PROLOGO

El trabajo que aqui se presenta tiene como fondo un largo recorrido. El interés nacié de los
resultados obtenidos de dos investigaciones anteriores realizadas en Aguascalientes, donde
tuve la oportunidad de participar . En la primera, se buscaba indagar si la industria de
Aguascalientes transitaba hacia un modelo de produccion Gnico (toyotista), y de ser asi, que
tan puro se estaba dando en la realidad. O bien, que modelo de organizacion se estaba
generando. En el fondo estaba presente la polémica tedrica sobre la universalidad o
particularismo de un modelo de produccion y si éste seguia una forma evolutiva, es decir,
para llegar a las Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo (NFOT) se tendria que pasar
por el taylorismo, fordismo o por el contrario factores y sujetos nacionales y locales
influian junto a presiones globales en la forma particular de los modelos de producciéon. La
conclusion es, que existe una heterogeneidad en la industria. Es decir, que hay una
coexistencia entre grandes empresas en las que se da una ruptura con el modelo anterior y
que implementaron la flexibilidad en el trabajo (la movilidad interna, integracion de tareas,
mayor participacion de los trabajadores, entre otras) con la mediana y pequefia empresa que
sigue con un modelo tradicional de organizacion (Alemén, Hernandez, Gutiérrez 1996). El
resultado nos mostraba que los empresarios concebian diferentes esquema productivos,
resultado a veces de diversas estrategias para salir de la crisis y ser mas competitivos frente
a las mismas presiones de mercado. Por tanto, el interés que guio a la segunda investigacion
era explorar cuales eran esas estrategias que planearon los empresarios para salir de las
crisis de 1982 y 1994. El resultado fue que habia estrategias diferentes con distintas
maneras de concebir la modernizacion de las empresas. El problema subsiguiente era la
explicacion de la existencia de estrategias diferentes ante semejantes presiones del
mercado.

El disefio de tales estrategias, dependen principalmente del los empresarios, aunque en
condiciones que muchas veces escapan a su voluntad. Asi, el empresario cobra importancia
para entender la generacion de estrategias, al depender de ellos en parte las decisiones sobre
el modelo productivo a seguir en la empresa. Por lo tanto, el estudio del empresariado

podria constituir un medio que en parte permitiria explicar el éxito o fracaso de una

" Las dos investigaciones realizadas forman parte de proyectos nacionales coordinados por el Dr. Enrique de
la Garza.
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empresa, donde los empresarios podian configurar distintos enfoques productivos que
dieran como resultado el éxito o la quiebra.

La pregunta planteada es ;Qué aspectos influyen en el Dirigente de una empresa para
tomar determinadas decisiones?

El debate tedrico se relaciona con la polémica acerca de si el empresario debe ser
concebido como actor racional, lo que supone que las decisiones se hacen en razon de la
utilidad, busqueda de la maxima ganancia con respecto a sus costos, y de la eficiencia a
través de elecciones racionales, que implican la calculabilidad de las soluciones dptimas.
Sin embargo, esta posicion nos parece limitada al tratar de dar cuenta de un proceso en cual
empresario no se encuentra aislado, sino inmerso en un contexto de relaciones e
instituciones, y ademas porque sus decisiones implican interpretaciones, procesos de dar
sentido. El individuo establece relaciones diversas con su entorno, que implican procesos
de socializacion, interiorizacion de la cultura, su inmersion en relaciones de poder, que se
retroalimentan con un proceso interno de vida e interpretacion de su realidad; dicho de otra
manera, con su subjetividad, proceso por y con el cual da sentido a sus acciones. Es decir,
el concepto de subjetividad que hemos adoptado no se asimila a lo arbitrario ni a lo
irracional, sino que supone que todo proceso de dar sentido implica una interpretacion,
incluidos los sentidos que provienen del conocimiento cientifico y la meta del méximo
beneficio. Esta capacidad de los hombres de interpretar tiene aspectos individuales y
sociales. Esa parte social en lo individual es la que nos interesa investigar.

Al tratar de transponer las fronteras de la racionalidad instrumental no se trata de negar la
racionalidad del empresario en cuanto obtener la maxima ganancia posible, sino como ésta
meta puede adquirir diferentes sentidos. En otras palabras, una accién no conlleva un sélo
sentido. Una decision no solo se toma para obtener la maxima utilidad, ni tampoco existe
una capacidad de célculo total, sino que las decisiones ponen en juego arreglos subjetivos
(proceso de dar sentido) que configuran codigos de los campos cognitivos, los del
razonamiento cotidiano, el de los valores, los sentimientos y de la estética. El interpretar,
comprender y poder dar cuenta de esos otros sentidos que forman parte del actuar de los
empresarios se vuelve tarea de este trabajo.

Asi, vemos al empresario es visto como un sujeto que busca la ganancia, pero también un

sujeto social que da sentido a sus decisiones dentro de un contexto, que fija limites o
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implica presiones estructurales y subjetivas. Asi, las soluciones a presiones estructurales no
solo son dadas de manera instrumental, sino también responden a esa experiencia interna
que todo humano vive, la subjetividad.

Tomaremos como campo empirico para abordar el anterior problema la generacion de
estrategias de innovacion organizacional. Estas estrategias son el resultado de presiones
estructurales sobre la empresa, asi como de la evaluacion que haga la gerencia de la
situacion, en este sentido consideramos que la toma de decisiones no depende so6lo de
cuestiones racionales, sino también de la subjetividad del empresario (proceso de dar
sentido).

En este sentido buscamos identificar, interpretar y comprender el sentido subjetivo y los
factores culturales que influyen en el empresario en la decision acerca de un proyecto
modernizador. El andlisis se centra en los empresarios, pero, el objetivo no son los
individuos en si mismos, sino aquello social que esta en lo individual.

El estudio empirico lo realizamos en tres empresas manufactureras de Aguascalientes
donde los dirigentes tienen probables caracteristicas diferenciadas de sujetos empresariales
y en las cuales en los Gltimos afios se han realizado cambios organizacionales importantes.

El trabajo esta dividido en siete capitulos. En el primero se hace una reflexion sobre las
diferentes posturas tedricas acerca de la accion social. Es decir, sobre aquellas teorias que
ven la accién como una accion racional instrumental (actor de eleccién racional) y las que
ven la accién como resultado de su intersubjetividad en un contexto determinado. Se
complementa con la discusion tedrica sobre la cultura, el poder y la organizacion, para
terminar con un andlisis de los diferentes estudios que se han hecho sobre los empresarios
y su definicién como sujetos sociales.

En el capitulo segundo se hace una discusién tedrica-metodoldgica acerca de como puede
ser abordado el problema de la relacion entre estructuras, subjetividades y acciones. En
particular, de como aprehender la configuracion de significados de los sujetos sociales que
se traducen en acciones diversas. Se toma la propuesta de De la Garza de Configuracion
subjetiva que permite ver las decisiones como una articulacién de sentidos parcialmente

estructurados.
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El tercer capitulo es un analisis por periodos del desarrollo industrial en Aguascalientes.
El andlisis se centra en los subperiodos que van de los afios ochenta hasta la fecha. Se trata
de indagar la o las configuracion socioténicas que se llegaron a conformar en la industria.
Para esto se utiliza informacion de los censos industriales y documentos oficiales.

El capitulo cuarto habla acerca de la cultura empresarial en Aguascalientes. Se hace un
breve recorrido historico para identificar aquellos cédigos culturales que nos permitieran
entender en parte las practicas empresariales dentro de un contexto social, cultural y
econdmico especifico y que son rejerarquizados por la nueva clase empresarial
configurando una cultura y una identidad.

En los capitulos V, VI'y VII se hace el analisis de momentos de decision importantes de
los empresarios en tres empresas manufactureras de Aguascalientes: XEROX, JMRomo y
La Huerta. La intencion es interpretar y comprender porqué los empresarios tomaron
determinadas decisiones en ciertos en momentos decisivos sobre el rumbo de la empresa. El
analisis reconstruye esos momentos.

En las Conclusiones reflexionaremos acerca de las diferencias entre los sujetos
empresariales analizados, buscando explicar su conformacion en campos estructurales,

subjetivos y de accion distintivos.
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CAPITULO I: Planteamiento del problema y enfoque analitico

1. Definicion del problema
A partir de la crisis y de la nueva coyuntura de la economia mundial globalizada, una parte
de las empresas emprendieron una reestructuracion productiva a nivel mundial. Los paises
de América Latina, entre ellos México, formaron también parte de ese proceso, aunque con
diferentes modalidades. En México, la reestructuracion ha sido desigual y heterogenea;
existen dudas incluso sobre su extension y modalidades (De la Garza, 1996). Los estudios
realizados nos muestran que algunas empresas se han transformado en tecnologia y no en la
organizacion del trabajo o viceversa, o bien, en las relaciones laborales (flexibilizacion de
contratos colectivos); en cambio otras empresas no han llegado ni siquiera a plantearse su
modernizacién, como seria el caso de buena parte de la mediana y pequefia empresa.

Aguascalientes es un estado que a partir de los afios ochenta ha tenido un desarrollo
industrial importante. Pero al igual que el resto de México ha sido desigual y heterogéneo
(Hernandez, 1999). Asi, tenemos la coexistencia de empresas grandes transnacionales o
nacionales con pequefias de capital nacional y local. Empresas con procesos intensivos de
modernizacidn, frente a otras que ni siquiera han intentado modernizarse. Sin embargo, se
puede decir que las empresas que establecen modelos de modernizacion en Aguascalientes
presentan condiciones particulares tanto por su estructura productiva, como por su
experiencia industrial, asi como por la aplicacion de un modelo determinado. Estudios
realizados (Hernandez, Aleman y Gutiérrez, 1999) muestran que las empresas
modernizadas aplicaron estrategias diferenciadas como resultado de las distintas maneras
de concebir la modernizacion por parte de los empresarios y presiones diferenciadas del
contexto. Al respecto algunas de las preguntas iniciales que nos haciamos en estos estudios
eran: ¢por qué existen diferentes estrategias empresariales que conllevan a diferentes
modalidades de reestructuracion productiva? ¢;Como ante estrategias tan diferentes las
empresas obtienen de cualquier manera el éxito? ¢;Por qué ante situaciones similares de los
mercados los empresarios responden de diferentes maneras?

Posiblemente la respuesta que pudimos dar sea que cada una de las empresas realizé
procesos de adaptacion y creacion organizacional de acuerdo con condiciones del contexto
e internas diferentes, pero también con mentalidades diferentes de Directores y empleados.

Esto lleva a preguntarnos qué factores influyen en los empresarios en la toma de decisiones
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para la implementacion  de nuevos esquemas modernizadores. En este sentido
consideramos que el estudio del empresario constituye un medio que en parte permite
explicar el éxito o fracaso de una estrategia donde las diferentes mentalidades del dirigente
de las empresas pueden configurar distintos enfoques productivos que dan como resultado
el éxito.

Los estudios relativos al empresario han sido focalizados desde diferentes
perspectivas y enfoques, pero comunmente se ha privilegiado el enfoque econdmico—
politico; sobre todo el analisis de las fuerzas del sistema de mercados. Por lo tanto, serian
los factores estructurales (mercado, precio, costos) los que vendrian a determinar la
estrategia y/o la toma de decisiones en el proceso de modernizacion-reestructuracion de la
empresa. De esta manera la toma de decisiones en la implementacion de un esquema
modernizador viene a ser el resultado de las presiones estructurales en las que el maximo
resultado depende de la racionalidad del (los) individuo (s) que toma (n) las decisiones.

Nosotros consideramos que existen otros factores no estructurales que intervienen
en el proceso decisorio y que si bien estan relacionados con una actividad econémica,
también cuentan con elementos que tienen que ver con la mentalidad del empresario mismo
para evaluar y tomar decisiones, pero ademas de evaluar, discernir e interpretar en
perspectiva, comprende el significado intersubjetivo de una situacion (Lavoi, 1991). Asi,
consideramos el sentido empresarial también implica el aspecto cultural que conlleva un
sistema de significados donde los actores sociales pueden racionalizar diferentes esquemas
de accion (Berger, 1991) que se manifiestan en proyectos y planes.

En otras palabras, creemos que en la toma de decisiones intervienen factores
estructurales pero también la mentalidad del propio empresario mediado por factores
culturales y emotivos propios, que al ser interiorizados por el actor (evalian y valoran)
permiten dar un significado y de esta manera orientar la accion. Estos aspectos nos indican
que el mercado es mucho mas que el intercambio de bienes y servicios mediados por la
maximizacion de la ganancia, y que la actuacion del empresario esta mediada por su propia
subjetividad entendida como capacidad de dar sentido, y las contradicciones y disyuntivas
que hacen de la toma de decisiones un proceso complejo y discontinuo.

Los supuestos tedricos de los que partimos en este trabajo, es que el sentido de la

accion se configura en parte, con relacion a los contenidos de varios campos subjetivos: de
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lo cognitivo, del razonamiento cotidiano, de los sentimientos, de lo estético (De la Garza
1992). Por ello, consideramos que la toma de decisiones depende no sélo de cuestiones
racionales, sino también de la percepcion y evaluacion del empresario en el que influyen
los factores subjetivos y culturales.

Por lo tanto, nuestro objeto de estudio es construir el sentido subjetivo de los
empresarios y como se traduce en acciones. Es decir, como se construye el sentido de la
toma de decisiones cuando se construye un modelo modernizador. El enfoque que
proponemos nos permite interpretar y comprender las acciones de los empresarios, sin
reducirlos a una explicaciéon solamente desde la perspectiva econdémica-politica, sino mas
bien creemos que los ambitos de la subjetividad y la cultura son los espacios que nos
permiten romper la frontera de ver al empresario sélo como un hombre racional y por el
contrario verlo como un sujeto inmerso dentro de un contexto lleno de contradicciones y
disyuntivas, donde las dimensiones sociales, econémicas, culturales y psicolégicas se
encuentran inexorablemente entrelazadas.

De entrada definimos al empresario como un sujeto (actor social) que ocupa una
posicion 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 de decision .
Realiza diferentes practicas (como resolver problemas, planear estrategias, disefiar y
organizar trabajo), toma decisiones importantes bajo una perspectiva propia derivada de sus
intereses y de su subjetividad. Por lo que éstas (decisiones) pueden no ser totalmente
racionales de acuerdo con las teorias del actor racional.

Es asi que, hablar de empresario moderno, desde nuestra perspectiva, es hablar de
un sujeto que manifiesta un comportamiento, tanto en el aspecto econémico (maximizacion
de las ganancias, acceso) como en los aspectos subjetivos. Lo empresarial se convierte en
una actividad que incorpora aspectos cognitivos, sentimientos, razonamiento cotidiano,
estética, creencias e interpretacion de normas, es decir el empresario interactia con un
mundo cotidiano que adquiere sentido a través de su subjetividad y puede llevarlos a ciertas
acciones que modifique en parte esa misma realidad (Berger, 1991). Es decir, al dar sentido
visualiza alternativas de accion. Asi, crea una articulacion subjetiva entre las diferentes
circunstancias que envuelven el proceso empresarial y su manera de ver la realidad. En

otras palabras, consideramos que, el empresario estructura una accion social a través de su
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actividad e interaccion con el contexto de su vida cotidiana (empresa y otros actores),
transformando y estructurando al mismo tiempo las diferentes relaciones que constituyen la
propia estructura, como serian las relaciones de poder en los diferentes niveles
organizacionales, los procesos de toma de decision; todo esto en relacion con campos
subjetivos.

Partiendo de este enfoque, vemos que el empresario puede ser analizado bajo el
rostro de la accion social, como una perspectiva que permite dar cuenta de las interacciones
de los sujetos sociales en la estructura en la que incorporan percepciones, valores,
creencias, etc. En particular nos interesa el proceso social de toma de decisiones, es el
aspecto que viene a representar u objetivar la forma el mismo proceso de ordenamiento que
da significado y representacion de si mismos.

Para nosotros los conceptos de estructura, accién, sentido y subjetividad, se vuelven
el centro de explicacion de la conducta humana. En este caso, tratando especificamente
sobre la conducta del empresario, entendido como un sujeto social que toma las decisiones

en espacios diversos relativos a sus empresas.

2. Discusion tedrica y metodoldgica
A. La accion social

Diferentes teorias y corrientes han tratado de explicar el proceso por el cual y coémo
se da la accion social. Asi tenemos la corriente de la economia representada por los
neoclasicos. Este enfoque, en su aspecto de teoria econdmica de las decisiones, hace
hincapié en la forma de predecir la decision; trata de explicar el comportamiento de los
individuos y la toma de decisiones bajo el modelo de eleccion racional. Los antecedentes de
este modelo se encuentran en los presupuestos de James Mill (economista y filésofo), quien
sostiene que “la meta de la accién humana era la busqueda del placer y por lo tanto del
alejamiento del dolor. Todo objeto o acto puede considerarse desde el punto de vista de sus
propiedades de produccion de placer o dolor”. A esta propiedad le llama Edwards
(1977:18) utilidad de objeto. Asi, el dolor se convierte en un acto negativo y el placer en un
acto positivo. En este sentido la conducta del hombre, su accion es valorada a partir de la
busqueda de la utilidad méaxima. Esta teoria supone que la toma de decisiones tiene una

bien definida funcién de utilidad y que la eleccion de entre una serie de alternativas
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correspondera a la que conduzca al mayor grado de utilidad con respecto a sus costos.
Vemos que quienes parten de este enfoque para analizar la toma de decisiones en las
empresas lo hacen con base en factores estructurales que corresponde a factores externos e
internos de competencia en que la accién empresarial responderia a la busqueda de la
maxima ganancia. Y ésta se logra con base en la eleccion racional e individual. En esta
perspectiva, la supremacia de la ciencia y la razén dan como resultado la eficacia. Para
nosotros que este enfoque parte de premisas que hacen alusién al individualismo, a un
hombre aislado y a un modelo ideal de realidad, donde los sentimientos, creencias, valores
sociales y de aspiraciones (herencia cultural y social) no forman parte de él, a no ser para
que sean utilizadas como recursos para obtener la méxima ganancia. L. Sfez, (1987:31)
critico de esta postura, hace la observacion que un enfoque asi (racional) implica concebir
la realidad como una linea de continuidad del movimiento, un orden de sucesién y de
origen de los movimientos, que s6lo puede percibir el entendimiento y no los sentidos. Asi
la racionalidad se convierte en un esquema lineal en el que las decisiones se convierten en
una cadena continua entre las discontinuidades. De esta manera, la accion del individuo
depende de la razon que conduce a tener con un minimo de esfuerzo, un maximo de
satisfaccion. La racionalidad es instrumental y depende de estructuras universales que
conllevan a una normatividad. La accion en este sentido responde a la norma (ley) que
promedia la generalidad de las acciones de un individuo libre, consciente y con voluntad
(L. Sfez,1984) que viene a ser la accion racional. Vista asi la accién depende de un
conocimiento racional de la situacion y, por lo tanto, del intento de la creacion de un mundo
regido por leyes racionales e inteligibles al pensamiento del hombre (Touraine, 1998:206)
Esta postura supone una accion racional supeditada a la razon, eficacia y utilidad en
la que los actos de los individuos se eslabonan a un valor cientifico (dominio de la
racionalidad instrumental). Pero como dice Murray (1971), en la accidn no solo interviene
la razén, sino las condiciones de juicio para su aplicacién, opiniones, creencias y
estimaciones subjetivas de la situacion, es decir, existe una cantidad superior de factores y
condiciones que intervienen en dicho proceso. Por lo que los individuos no cuentan con un
modelo de accion ideal (De la Garza, 1998:44) “predeterminado por leyes universales, sino
que por el contrario sus acciones vienen a ser el resultado de sus interacciones con el

mundo cotidiano, con sus creencias, valores, sentimientos y contradicciones, por lo que los
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actos no responden a una secuencia de inferencias ldgicas, sino a un proceso de
aprehension de la realidad, donde esta de por medio la subjetividad del individuo”. Es asi
que consideramos la racionalidad se ve cargada de un alto contenido subjetivo, que para las
posiciones racionalistas serian de irracionalidad.

La corriente mentalista busco encontrar en los estados mentales (creencias, intenciones)
lo que lleva a los individuos a realizar ciertos actos. Sin embargo el hecho de hacer
hincapié en el método de la introspeccion (del conjunto de ideas de la persona hacia la
realidad) no logré que esta corriente estableciera criterios objetivos para la explicacion de
la accidn, reduciendo ésta (la accién) a estados mentales donde el individuo o colectividad
es aislada del contexto general en el cual se encuentra inmerso.

La filosofia analitica por su parte, representada por Ryly y L. Wittgenstein, explico
la accion humana tomando como base el lenguaje ordinario, lo que para Ryly (1949, en
Anscombe, 1991) significd que los estados mentales contenian disposiciones conductuales
que llevan a comportase de cierta manera y por lo tanto podrian ser analizados a través del
lenguaje ordinario. De esta manera, los estados mentales generan un lenguaje privado en el
que se describen las acciones (Monsterin, 1991:21 en Anscombe, 1991).

Dentro de esta misma perspectiva (accion humana y entidades mentales) Anscombe
(1991) distingue entre intencion e intencionalidad de la accion. La intencién corresponde al
ambito del futuro, es decir corresponde solo al intento (o intencion) de proponerse algo
(realizar, emprender) sin que por ello devengua en accién. La primera (intencion) se debe
de buscar en el ambito de la mente, aln cuanto ésta desemboque en acciones. ¢Pero qué es
una accion intencional? Al respecto la autora rechaza como premisa para explicar la
intencionalidad, lo que llama “razones para actuar” y qué es racional, en otras palabras es
racional actuar por razones; para ella existe una confusién entre razon y causa para actuar.
En Anscombe, una causa no es lo mismo que una razon; se puede caracterizar una razon
para actuar en el sentido de que va a ocurrir una accion, pero no puede probar que ocurra la
accion o que preve algo antes de la accion, como tampoco podemos decir que la razon de
un movimiento sea una causa, cuando el movimiento es involuntario.

En otras palabras las razones para actuar corresponden a expresiones de intencién y
no ofrecen razones para creer en la realidad o veracidad de una accién. Para ser razén o

causa se debe de responder al porqué de una accion.
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En Anscombe, la causalidad de la accion misma se encuentra en la clase de cosas
conocidas como hechos no observables, es decir, las causas mentales son posibles no sélo
para acciones, sino también para las sensaciones y el pensamiento. El sentimiento o
reaccién que produce un objeto o hecho puede ser tanto causa como objetivo, por lo tanto
puede ser reconocido por el propio individuo como por la otra persona (el enfado me lo
puede producir una accion, o puede ser el recuerdo de alguien que realiza la accion y es
referido hacia mi). Asi, la causa mental es la explicacion que se daria ante las preguntas:
¢Qué te llevo a realizar tal accion, o generar tal pensamiento?, ;Qué acontecidé en mi mente
que me llevo o indujo a tal accion?

De igual forma, hace la distincion entre causa y motivaciones, concluyendo gque una
motivacion puede explicarnos las acciones pero no determinarlas en el sentido de
casualidad. Asi las motivaciones responden a un sentido de moralidad, lo bueno o malo de
una accion.

El mundo no observable de Anscombe o causalidad mental se caracteriza por
realizar acciones voluntarias, intencionales, de eleccion y acciones involuntarias. Por lo que
se consideran como tales si responden a la pregunta: ¢Por qué actlo asi? En este sentido la
intencionalidad se puede encontrar en un suceso pasado, al interpretarse la accién o bien al
mencionar un futuro; ambas implican una interpretacion y una respuesta, en el sentido de
interpretar una accion como buena o0 mala, o una intencion con la cual se procede a una
accion (Anscombe,1991:70).

La intencionalidad hace referencia a una forma de descripcion de hechos “con el fin
de” o “el por qué” en relacion con los seres humanos que intervienen y convocan la historia
de un ser humano. Son descripciones que trascienden lo fisico (Anscombe,1991:14-146).

El énfasis de esta corriente es el de introducir y descubrir los aspectos mentales que
se expresan en la intencion de los individuos, y como mediante el continuo movimiento van
conformando la historia de éstos. Es decir, los estados mentales se manifiestan en creencias
e intenciones de los involucrados en los eventos de acciones, donde la racionalidad no es la
causa o razon para la acion, sino que existe un estado mental no observable. Para la autora:
1) las acciones de los individuos corresponden mas a estados mentales (ideas) y a actos
individuales que a acciones resultantes de la interaccion entre individuos; 2) en

consecuencia, las acciones responden a un orden social preestablecido, donde los
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individuos responden a situaciones ya existentes sin implicar su intervencion en la
construccion o transformacion de las estructuras sociales. Ahora, si el sentido de la accion
se define con base en los estados mentales, su origen queda oculto, y nos permite conocer la
intencionalidad de la conducta del actor y por lo tanto el porqué de su accion.

Un distinto enfoque tedrico desarrolla Parsons (1968:cap.ll); para €l, la accidn esta
representada por el acto unidad que esta conformado por el actor (individuo o colectividad
y que puede ser sujeto y objeto de la accion), la situacion que comprende objetos sociales
(Alters) y no sociales (cultura o aspectos fisicos) y los aspectos culturales: los fines
(normas, medios y condiciones que quedan dentro de la situacién como actos).

Las variables pautas vienen a ser los elementos normativos y valorativos que entran
en el marco de referencia de la accidn para poder actuar. En el sistema de la personalidad
aparecen como habitos, en el sistema social definen el rol y en el sistema cultural
establecen las normas de valor (Parsons, 1970:216). El sistema de la accién, los
subsistemas (el de la personalidad, el social y el cultural) y las pautas responden a
imperativos funcionales, los cuales cumplen con la funcién de dar estabilidad normativa, la
integracion de funciones, el logro y la adaptacion de objetivos.

Para Parsons, el sistema social como estructura hace referencia a la nocion de
equilibrio, que no es otra cosa que la continuidad y estabilidad de las estructuras que se
miden en relacion con los roles y las expectativas de rol, que también se institucionalizan.
Asi la estructura permanece y trasciende temporalmente los procesos sociales que se
establecen con base en la normatividad. De acuerdo con Donzilli, Et al. (1985:18), el
funcionalismo ve la accién como una funcién que permite la reproduccion de la estructura
de la que es parte. El énfasis caracteristico de esta corriente se encuentra en la
institucionalizacion del mundo social (sistema familiar, religioso, etc.). Por otra parte, el
equilibrio de las relaciones sociales se mantiene por las consecuencias no deseadas (0
funciones latentes de Merton) (Thompson en Girola 1992:169).

Podemaos decir que en el funcionalismo las acciones de los individuos se estructuran
con base en los mecanismos que operan para organizar la vida social cuyas situaciones
estan determinadas por factores estructurales (normas, patrones, valores) en los que los
sujetos (actores sociales) no tienen influencia y por lo tanto no pueden modificarlos (Girola,

1992:165). Los individuos se vuelven reproductores del sistema, no tomando en cuenta la
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interpretacion que el propio individuo pueda hacer de las normas, ni de las divergencias y
antagonismos que puedan surgir en relacion con los propios intereses de los individuos. Por
lo tanto, la accidn social depende de factores universales y no de la intervencién de los
individuos en la estructuraciéon de la propia accion. Por lo que un enfoque estructural y
funcionalista no nos permite explicar el proceso por el cual los empresarios toman
decisiones, al no considerar la vision de los actores en relacion con la forma en que viven y
evallan los problemas ante procesos cambiantes y discontinuos en donde la subjetividad
del empresario no depende solamente de la ciencia (De la Garza, 1994).

Otra perspectiva es la que presenta Touraine. Tratando de separarse del
funcionalismo introduciendo el concepto de sujeto historico (Giddens, 1993:231). Para este
autor es en la historicidad donde se desarrolla el ambito mas elevado de la accion, es decir,
la accion consiste en la posibilidad histérica de transformar esas historicidades, con ello se
cambia el modelo cultural dandose asi un nuevo sentido a las acciones. Para Touraine, el
estudio de los sistemas de la accion viene a ser el estudio de “las relaciones sociales, las
cuales se conforman a partir de la intervencion de una colectividad sobre si misma”
(Touraine, 1998:38).

El autor no considera al sistema social estatico, sino en constante modificacion y
remodificacion con base en los intereses de los actores, intereses sobre los cuales los
actores constituyen sus propios proyectos y planes (Kuschick, 1988:125). Visto asi el
sistema social, la vida social no debe considerarse como un sistema cerrado cuyos valores,
normas y formas de organizacion se encuentran establecidos por otras instancias de control
social, sino que por el contrario, es un sistema abierto en constante movimiento y por lo
tanto en transformacion (Kuschick, 1988:122 -123; Touraine, 1998:206).

Una de las preocupaciones principales de Touraine es el recuperar al sujeto social y
por lo tanto su subjetividad, es decir, devolverle su conciencia, sentimientos e imaginacién
que habian sido aplastados por la ciencia y la razon (Touraine, 1998: 206). Asi, para que el
individuo recobre su status de sujeto es necesario que se reconozca a si mismo como la
voluntad de ser sujeto. En otras palabras, ser sujeto social, es la voluntad de un individuo
de obrar y de ser reconocido como actor (Touraine, 1998:206). Asi el actor social no es
aquel que obra sélo con el fin de una utilidad, sino es aquel que modifica y actda el

ambiente material y social en el cual esta insertado (organizaciones, sistemas de decision,
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normas). (Touraine, 1998:218). Para Touraine, el sujeto construye su propio campo de
accion, entretejiendo una red de relaciones complementarias y de oposicion que orientan la
accion.

En esta concepcién, no importa el individualismo, sino la relacion hombre y
sociedad, dualidad por la cual el individuo interioriza el movimiento y se socializa
convirtiéndose asi en sujeto (Touraine, 1998:294). La subjetivacion destruye al yo que se
define por la correspondencia de la conducta personal y de los roles sociales; y se
constituye como sujeto por las interacciones sociales que es lo que lo recupera como sujeto
y cOmo actor de sus propias acciones.

Si bien en el funcionalismo encontramos a un individuo acotado por normas y
situaciones sociales preestablecidas donde al individuo se le niega la posibilidad de
transformar su realidad, en Touraine encontramos una accién social que incorpora en forma
consciente la dimensién del sujeto social a través de una accion transformadora, inyectada
de un sentido generado por la conducta de los diversos sujetos. Ademas sitla la accién
dentro de una historicidad que viene a ser el resultado de su propia actividad y de la
subversion del modelo cultural imperante.

Consideramos que la accién social en Touraine, no es puramente racionalista, ni
voluntarista, sino una conjugacion de la interaccion del individuo y la sociedad (cultura,
socializacion) en las construcciones de una practica social bajo el interés de sus propios
proyectos y planes. Esta postura sin embargo, no logra esclarecernos el proceso y el porqué
de los diferentes momentos que llevan a la construccion del sujeto historico.

Giddens presenta un marco tedrico alternativo de gran influencia para nuestro
trabajo, el enfoque de estructuracion, en esta perspectiva la accion social consiste en la
reproduccion de relaciones sociales a traves del tiempo y el espacio; “asi la estructura es
tanto el medio como el resultado de la produccion de las practicas, por lo que la estructura
interviene simultaneamente en la constitucion de précticas sociales y existe en los
momentos generados de dicha constitucion” (Cohen J., 1996:47). Asi para Giddens la
accion se estructura en razén de la vida cotidiana donde la interaccion se constituye a través
de la actividad de los agentes (Agency), y las caracteristicas estructuradas de la accién son
reproducidas por la sola realizacion de la accion (Thompson, 1988:188). Siguiendo este

razonamiento la estructura de la accion son las practicas sociales ordenadas en un espacio y
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en un tiempo que permiten contextualizar el sentido de las acciones.

En este punto es importante resaltar el dualismo que se da entre la estructura y la
accion del sujeto (Agency), es decir, la capacidad transformadora del sujeto en el sentido de
complementariedad entre la estructura que permite la accion y su reproduccién por la
accion misma. Para Giddens la vida social es el resultado de las interacciones que son
producidas por los actores activos y permiten la constitucion y reconstitucion de
significados. Estos campos de interaccion posibilitan conocer la conducta de otros, la
conducta de uno mismo y lo que se proponen explicar.

En Giddens, el estudio de la reproduccion social estd en el proceso inmediato de la
constitucion de la interaccion (Giddens, 1995:123), para él, la accion es un flujo continuo
de la experiencia vivida cuya caracterizacion depende del proceso reflexivo del actor o de
la consideracion de otros (Giddens, 1995). Por ello para conocer la expresién de la accion y
poder describirlas se da mediante el proceso de la reflexibilidad que viene a ser el registro
continuo de una accion. (Giddens, 1995:41) Este proceso permite explicar a los propios
agentes y a los demas sus razones de por qué actuan de determinada manera “es el rasgo de
lo cotidiano que toma en cuenta la conducta del individuo, pero también la de otros”
(Giddens, 1995:43).

La accién esta dotada de una racionalidad y de una intencion aliada, la cual es el
registro continuo de la accion (Giddens, 1995:41)". Es decir, la accion supone una
racionalidad y por lo tanto una intencionalidad, asi es que para Giddens “las razones
denotan los funcionamientos de la accidn, mientras que los motivos denotan los deseos que
la mueven” (Giddens, 1995:44). La intencionalidad de una accién significa la aplicacion de
conocimientos que son utilizados para asegurar los resultados de su accion, es decir,
implica un proceso de reflexibilidad, un control continuo de su propia actividad, de tal
modo que un acto intencional solo sea captado reflexivamente por el actor. La

racionalizacion por otro lado implica el proceso por el cual los agentes entienden lo que

* La diferencia que definimos entre la racionalidad de la accién en Giddens y actor racional consiste en que la
primera conlleva una reflexionalidad (razonamiento sobre una serie de acciones que incluye a él y a los
demés) y que implica en todo caso, establecer una conexién l6gica entre las diversas formas de actos
(proyectos intencionales) y la fundamentacidn técnica del conocimiento que es aplicado como medio de los
actos intencionales para asegurar resultados particulares; mientras que el actor racional implica la supremacia
de larazon y la ciencia sobre cualquier actor, donde lo importante es la eficacia, el fin justifica los medios.
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logran con sus acciones; la racionalidad es la expresion causal del funcionamiento de lo
intencional.

En contraposicion con esta premisa donde la racionalidad nos permite conocer la
intencionalidad (sus resultados); para Anscombe, la racionalidad no es la causa o razon de
la intencionalidad, ésta se encuentra en los estados mentales (hechos no observables) donde
se concentra la causalidad misma. La intencionalidad denota acciones voluntarias e
intencionales y explica a la accion misma en razén de su finalidad o el porqué de la accion.
Asi Anscombe asigna un papel privilegiado a los propoésitos, intenciones, dejando de lado
el analisis de las préacticas sociales, aspecto que para Giddens significan los resultados de lo
intentado (accion) e involucraran una orientacion (reflexion) (Giddens,1995).

En todo caso, a nosotros nos interesa ver cOmo ciertas relaciones se estructuran, se
constituyen y transforman a través de la accion social, como a través de la reflexibilidad de
los sujetos se va configurando una subjetividad para dar sentido a la situacién concreta (De
la Garza, 1998:44).

En Giddens, el poder es otra de las dimensiones que se deben de tomar en cuenta, la
importancia de la accion-poder (del obrar) es el hecho de que el individuo es capaz de
intentar de otra manera, de influir en la vida cotidiana, de producir diferencia, de dar
significado y legitimacion.

Asi Giddens nos presenta una teoria que trata de comprender el comportamiento
humano en un contexto especifico y con visiones diferentes a través de las practicas que de
ellas mismas hace el actor. Es decir, nos permite comprender al individuo desde lo interno
y como conforma su modelo externo en relacion con “los demas”; nosotros consideramos
que la accion que realiza el empresario a través de su estrategia puede descifrar su
conocimiento e intencionalidad, es decir, consideramos que la compleja relacion que se da
entre la estrategia y el empresario, se manifiestan en el resultado de sus acciones,
moldeando y entretejiendo en diferentes espacios y tiempos, no solo la estrategia, sino el
propio proceso de toma de decisiones, en la que las interacciones de los actores estructuran
y reestructuraron sus propias acciones configurando espacios de accion en relacion con los
diferentes elementos que conforman la subjetividad del empresario (conocimiento,
sentimientos, razonamiento cotidiano, valores), y que al estar en interaccion continua

refuerzan o modifican su sentido, permaneciendo o generando nuevas subjetividades (De la
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Garza, 1992:43).

En Crozier “la accion social es un constructo social” (Crozier, 1990: 19). El dilema
se sitta en el nivel de los medios que utilizamos y la mediacién entre los fines que
perseguimos, por un lado, y, por otro, entre los medios humanos que estamos obligados a
emplear para alcanzar los fines. Es esta mediacion a lo que Crozier llama “constructo de la
accion colectiva” y la estructura de los campos que éstos instituyen. Estos constructos
sociales no son determinantes de la accién colectiva, sino que como construccion social
operan indirectamente y no determinan los comportamientos de los actores. Estos entran en
una especie de juego donde ciertas reglas indican una serie de estrategias que pueden
proporcionar ganancia o pérdida; es decir, son una serie de estrategias donde los actores
deben de elegir; Crozier le llama juegos estructurados. Vista asi la accion colectiva sera una
coalicion de hombres en busca de resolucion de problemas. Es asi que la accion para
Crozier esta ligada a la incertidumbre (calculo de decisiones para resoluciones o problemas)
o0 indeterminaciones. Esto hace que el proceso de construccién de la accion se encuentre en
un constante proceso de negociacion. En otras palabras “la accion colectiva, fuera del
analisis racional, lleva una incertidumbre que viene a ser el elemento central de toda
negociacion” (Crozier, 1990:20).

Un constructo redefine y reacondiciona un problema, pero al mismo tiempo se
constituye como un sistema de poder, ésta es la posibilidad de rehusar lo que el otro pida
(Crozier, 1990:58). El poder es visto como resultado de las contingencias, incertidumbres,
transacciones con los otros (Crozier, 1990:20) y es el margen de libertad que dispone cada
uno de los que participan en una relacion de poder. Es asi que, ante la incertidumbre que
Ileva el célculo de posibles decisiones y su consideracion racional es en el campo afectivo
en el que se establece el fendmeno del poder.

Vemos que las posibilidades de accion dependen de los recursos y pugna de cada
una de las partes que intervienen en el proceso de negociacion, en palabras de Crozier, de
su respectiva potencia, lo que nos indica que el poder es desigual y asimétrico. Por lo que
los constructos humanos estan sujetos a contingencias, y no se basan en leyes universales, a
su evolucion, ni a ninguna tendencia histérica, sino a la propia capacidad de los actores
para estructurar sus interacciones en problemas comunes para resolverlos (Crozier,
1990:29).
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Por lo tanto, el cambio debe ser una creacion colectiva, nuevas formas de jugar,
juegos de cooperacion y conflicto, es mas que una nueva teoria, o sistemas de informacion,
es ante todo la elaboracion de una estrategia de cambio (Crozier, 1990:21).

La accion colectiva es finalmente construir una libertad y una racionalidad
(limitada) del actor en un contexto en el cual se desarrolla, donde rara vez tiene proyectos
coherentes y definitivos, donde lo imprevisto, lo impredecible es la accion, que obliga al
sujeto a reconsiderar su posicion y reajustar su mundo, lo que considera como fin puede ser
medio en otro momento (Crozier, 1990). Vemos en la accion o toma de decisiones no existe
la linealidad sino un continuo estado de negociacién ante la intervencion de la contingencia.

Finalmente podemos decir que para el analisis de los sujetos sociales (empresario)
es necesario considerar la relacién que se establece entre sujeto, estructura y accion. El
papel que se le asigne al sujeto (activo o inactivo) en esta relacién nos indica bajo que
perspectiva tedrica pretendemos analizarlo.

Desde nuestro punto de vista consideramos erroneo ver esta relacién (sujeto,
estructura y accion) solamente como resultado de la adaptacién de los individuos a
estructuras ya preestablecidas en la que la conducta de los individuos depende de
estructuras universales, o bien en la que la accién dependa s6lo de las razones o propositos
de los individuos, reduciendo asi la accion a una causalidad de la accién misma o a partir
exclusivamente de estados mentales, o con relacién al actor racional que actla en razon de
utilidad (accion racional).

Consideramos tales perspectivas reduccionistas y desprovistas de un concepto de
sujeto social activo que como parte sustantiva de la accién genera y transforma sus propios
espacios de accion y su subjetividad. Nosotros damos el papel preponderante a la relacion
que se establece entre sujetos y estructura como resultado de la accion transformadora de
los sujetos que producen las estructuras sociales y las reproducen. Es asi que las relaciones
se establecen con base en las interacciones en los diferentes espacios de accion y los
diferentes campos que conforman la subjetividad de los sujetos.

Por otro lado, creemos que estas interacciones que estructuran la accién son
desiguales, es decir, se dan dentro de una relacion asimétrica de poder, por lo tanto la
accion también conlleva la dimensién de poder y en consecuencia la incertidumbre, por lo

que la accidn también se constituye en el proceso mismo de la incertidumbre, en el juego
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del poder. Asi la accion surge del proceso de dar sentido y de interaccion entre los
individuos.

Consideramos que el sujeto social es mucho mas que el ideal de un actor racional
(como conocimiento de todas las posibilidades de acciones y sus consecuencias), es un
actor en parte consciente de su realidad que busca transformarla entrando asi a un enramado
de interacciones y subjetividades que lo sitian en un campo diferente al de la accion
racional. Visto de esta manera es que se puede analizar al empresario a través de su
subjetividad y sus aciones en el proceso de toma de decisiones. Ademas consideramos que
las acciones adquieren sentido no sélo en su subjetividad, sino también en determinado
campo cultural. Pero ademas se considera que en la toma de decisiones no sélo intervienen
los factores estructurales, sino también los objetivos individuales y organizacionales que se
ven influenciados por los propios esquemas mentales de los empresarios que se manifiestan
en sus acciones, es asi que la accion empresarial adquiere sentido con relaciéon a
propositos, planes y expectativas del actor donde la oportunidad de actuar no es cuestion
puramente de una observacion objetiva, sino de una interpretacion, de evaluar, discernir y
comprender el significado intersubjetivo de una situacion. Todo ello permeado por las

relaciones de poder.

B. Culturay subjetividad

Histéricamente han sido muchas y variadas las formas de analizar la cultura, asi como la
ambigledad en su definicion. Por ejemplo, Parsons identifica la cultura como un sistema
autonomo de accion, separado del sistema de la accién social; el interaccionismo simbdlico
pone el acento en los intercambios simbolico propios de toda relacion social en escenarios
muy reducidos; en Marx el andlisis de la cultura se relaciona con la idea de la metéafora de
la cultura como superestructura donde en ultima instancia esta determinada por la relacion
con los medios de produccion. Weber afirma la importancia de la cultura referida a la
conducta de los hombres, abordando el ambito interpretativo de la accion. Durkheim ve a
la cultura como un sistema de creencia compartida y sistema de reglas establecidas. Por
otra parte, los culturalistas defienden la cultura como un sistema de valores, normas y
creencias establecidas jerarquicamente.

Dentro de las diferentes posiciones para el analisis de las culturas, podemos
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diferenciar los que circunscriben la cultura a un sistema de normas y valores, y los que
introducen su aspecto interpretativo.

Para Gramsci, la cultura seria una visién del mundo interiorizado colectivamente,
como norma o practica que esta implicita en toda actividad social. La cultura entendida de
esta manera unifica e integra. Gramsci ve a la ideologia y a la cultura en funcién de la
politica, de ahi su vinculacién del concepto de cultura con la hegemonia que representa un
consenso cultural.

Al definir Gramsci la ideologia como una concepcion del mundo que se manifiesta
implicitamente en el arte, en el derecho y en la actividad econdémica, en todas las
manifestaciones de la vida intelectual y colectiva, nos esta hablando de conjuntos de
significados que unifican a la sociedad permiténdole a los actores sociales una construccion
de la accion.

De esta manera en Gramsci la cultura determina la identidad colectiva de los actores
historicos y cada acto solo puede ser cumplido por el hombre colectivo. Esto presupone una
unidad cultural social por la cual una multiplicidad de voluntades desagregadas con
heterogeneidad de fines se suceden en vistas a un nuevo fin, bajo una misma y comun
vision del mundo (Giménez, 1987:28). Para Gramsci, la realidad no se reduce a lo objetivo,
sino que a través de la vision del mundo es que los sujetos le dan significado a la realidad,
por lo que entre una estructura y una accion media la subjetividad.

Una forma actual de definir la cultura la encontramos en Geertz, quien la define
como un sistema de interacciones y signos susceptibles de ser interpretados, “la cultura no
es una entidad, algo a lo que pueden atribuirse de manera causal acontecimientos sociales,
modos de conducta, instituciones o procesos sociales; la cultura es un contexto dentro del
cual pueden describirse todos los fendmenos de manera inteligible”. (Geertz, 1995:27). De
esta manera vemos que la cultura comprende acciones, expresiones y objetivos con
significado y consideramos que en la articulacion de la accion es donde se puede analizar la
cultura.

Para Bourdieu, la cultura también es terreno de lucha y conflictos y ésta se
manifiesta en el nivel del habitus y los diferentes campos especificos, en estos campos se
da una lucha por la apropiacion del capital especifico que le corresponde, es una lucha entre

quienes lo poseen con los que lo quieren preservar. Concibe a la cultura como los procesos
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de produccién y transformacion de significados. Lo que genera el significado es el habitus
interiorizado en el individuo en esquemas de percepcion, valores y accion (Giménez, 1987:
257-259). El habitus entendido como interiorizacion de reglas sociales como ley inmanente
es lo que orienta la accion, por lo tanto la cultura son modelos de comportamiento que
tienen que ver con un conjunto de gustos, de practicas, sistemas caracteristicos de una clase
0 una fraccion de clase determinada (Bourdieu, 1990:33-34).

Habermas (en Wuthnow, 1988) elabor6 una teoria que toma en cuenta los procesos
de comunicacién que conducen al consenso acerca de los valores, para él, el acto del habla
transmite mensajes no sélo sobre la estructura formal del lenguaje, sino también sobre las
pautas de la cultura que realiza el pensamiento y la interaccion social. Para ello es
necesario crear una teoria racional de la comunicacion, y distingue entre los tipos de accion
y de conocimiento; accion racional intencional y la accion comunicativa, la primera tiene
una orientacion racional utilitaria y se trata como un medio que lleva a un fin (ligada a la
postura Weberiana). La comunicacién consiste en que el individuo pueda expresar sus
intenciones a los otros en forma convincente y el consenso que existe entre los actores en
cuanto a las normas de comunicacién. La accion comunicativa estd regida por leyes
implicitas que rigen la articulacion con el conflicto por cosmovisiones, pautas de
pensamientos o por los autoconceptos del grupo. De esta manera la vida cultural en el
moderno capitalismo es generalmente retratar su nocion de comunicacion ideal.

Para Habermas la comunicacién se define en el trabajo diario. La pregunta seria
coémo definir nuestro trabajo diario como comunicacion. Habermas dice que el estudio
puede centrarse en el factor social de todos los dias, la familia, la escuela, etc.; el analisis
consistiria en ver como ese discurso instrumental se reproduce en la ldgica del capitalismo,
en el proletario, en la pequefia y mediana burguesia, pero en todo caso la pregunta que nos
planteamos es como el empresario o directores buscan el trabajo comunicativo donde las
relaciones de poder conllevan enfrentamientos, negociacion, resistencia o alianza. En
Habermas, la cultura consiste precisamente en comprender los significados del lenguaje
atribuidos a los objetos y acontecimientos por los individuos que estdn en circunstancias
histéricas concretas. Es un conjunto de significados subjetivos, de ellos mismos y del
mundo que los rodea. Para entenderla hay que reconstruir esas percepciones objetivas que

se dan en situaciones especificas, a través del lenguaje, que es la unidad tangible que
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permite interpretar la cultura. Pero como los actos del habla son formas observables de
conducta, la cultura se convierte en un fenomeno conductual.

Otros modos de comunicacion que pueden ser considerados para su analisis son los
gestos fisicos, las representaciones teatrales, las conductas ordinarias como comer, votar,
participar en una huelga.

Por altimo, podemos distinguir los enfoques que retoma la perspectiva de Geertz en
el sentido semioético de la cultura, como Thompson y su concepcidn estructural, para él lo
simbdlico se encuentra dentro de contextos sociales estructurados, por lo que la cultura va a
responder a formas simbdlicas y comprende las relaciones asimétricas de poder, el acceso
diferencial a oportunidades sociales y a los mecanismos institucionalizados para la
produccion, transmision y recepcion de las formas simbolicas (en Giménez, 1997:60)

En esta interpretacion de la cultura elaborada por Thompson, creemos que recupera
aspectos que no habian sido tomados en cuenta en Geertz, como son el poder y el conflicto
social, que para él esta inmerso en cualquier relacion cultural, por otra parte, el entender la
cultura como una construccion simbolica nos lleva a comprender e interpretar a la cultura.

Las formas simbolicas son procesos y estrategias de valorizacion que abordan lo
econémico y lo mercantil, estas valorizaciones a su vez estan mediadas por mecanismos de
instituciones de comunicacion masiva. El simbolo puede ser aprendido de la
intencionalidad del sujeto, en lo convencional (reglas, cddigos) y lo contextual (contextos y
procesos sociales histéricamente especificos) y finalmente en lo estructural (las estructuras
internas que articulan y relacionan los elementos entre si). Thompson nos lleva de esta
manera al mundo subjetivo de la cultura, ésta no s6lo son hechos, sino que hay un proceso
de valorizacion que responde a condiciones especificas de los individuos.

Dentro de esta perspectiva subjetivista encontramos a Berger (1991), él argumenta
que el significado es construido socialmente, por lo que el hombre asigna significados
subjetivos a todas las acciones. De esta manera se pueden entender todos los actos
intencionales y son estos actos los que pasan a ser objetivados en la creacion de la cultura:
las ideologias, los sistemas de creencias, codigos, instituciones. El signo es el medio por el
cual se manifiesta y se materializa en los gestos, movimientos corporales, creaciones
materiales, sin embargo, el mas importante para €l es el sistema de signos vocales.

Haciendo una recapitulacion de lo anterior, consideramos que hay dos grandes
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perspectivas tedricas actuales acerca de la cultura, la primera como una estructura
conformada como sistema de normas y valores y, por otro lado, la hermeneutica que basa
su analisis en la intersubjetividad, es decir, el sentido y la comprension de la accion
influenciada por la fenomenologia de A. Shutz. Esta es la postura que nosotros
retomaremos para el analisis del empresario. Al identificar al empresario como un
individuo capaz de generar cultura y conocimiento asumimos una concepcion amplia de la
cultura, como dice B. Berger (1991:42), la cultura abarca todos los modos compartidos de
pensar, creer, comprender y sentir, en términos generales las practicas laborales, el
consenso Y la interaccion social, los elementos que la conforman se transforman en habitos
y rutinas que se institucionalizan.

Pero como dice la propia Berger (1991:44) ¢;como identificar los elementos de estilo
cognoscitivo y cultural que distingue la conciencia moderna de los empresarios? En otras
palabras, ¢qué aspectos culturales conforman a un empresario? Y en este sentido la cultura
nos abre unas nuevas fronteras para el andlisis del empresario. Pero al mismo tiempo nos
plantea nuevos retos como: ¢Es posible identificar campos subjetivos e identificar cuales
relaciones se establecen entre ellos en el proceso de significacion? ;Como se constituyen

los contenidos de los campos subjetivos, cual es su origen?

Subjetividad y el mundo cotidiano

Como ya lo dijimos anteriormente nos interesa conocer cOmo el empresario a través de lo
cognitivo, del razonamiento cotidiano, los sentimientos, los valores, lo estético reconstruye
su subjetividad en el proceso de eleccion de alternativas, en el proceso de toma de
decisiones, partiendo del supuesto de que la subjetividad se estructura y configura en la
accion.

Esto nos lleva a reflexionar sobre la vida cotidiana del empresario como ambito
donde desarrolla su accion. Si la vida cotidiana como dicen Berger y Luckmann (1968) se
origina en el pensamiento y en las acciones, ésta corresponde al mundo subjetivo por el
cual el empresario construye su mundo de interés, su mundo de razonamiento de cémo se
percibe a si mismo y a los demas, dando sentido y significado a los procesos por los cuales
se objetiva su realidad.

¢Pero, cdmo se va conformando esa realidad de la vida cotidiana? Para Shultz se
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configura a través de la intersubjetividad que es lo que comparte con otros en circunstancias
y situaciones (es decir dentro de una estructura espacial y temporal) donde yo pueda actuar
sobre mis semejantes y ellos sobre mi y establecer maltiples relaciones con ellos (Shultz,
1973). Es algo experimentable que permite transformar las cosas naturales en objetivos
culturales (actos, gestos, comunicacién) (Shultz, 1973; Heller, 1977).

Esta intersubjetividad presupone una copresencia de los actores con una conciencia
similar a mi, acerca del mundo exterior (Shultz, 1973). En otras palabras la vida cotidiana
se realiza con relacidn a las interacciones y a la comprension de las acciones cotidianas, en
las que se ven envueltos los actores sociales. Asi la subjetividad de los deméas es
aprehendida por las interacciones, cara a cara. Pero el conocimiento de mi misma conlleva
un estado de reflexiéon, de conciencia. Aspectos que nos lleva a preguntar como se
conforma la individualidad o subjetividad del actor social ante lo cotidiano y con relacion a
los demas.

Para Heller el hombre viene determinado con ciertas cualidades y actitudes que le
son propias, una vez que el individuo se socializa, pasa a ser producto social que cultiva
aquellas facultades que lo reafirman en su comunidad o campo de accion. Asi el hombre
percibe y manipula el mundo partiendo de si mismo, del yo. El yo le permite su
autoconservacion y por lo tanto su autoexpresion, su objetivacion (Heller, 1977).

Vemos en Heller que la objetivacion estd vinculada con la posibilidad de
comprension (cognitiva) por parte de los actores, de que la estructura son sus propios
productos y que por lo tanto pueden controlar o transformar, esto implica el proceso activo
de su constitucion, estructuracion, a partir de la subjetividad (particularidad) de los
individuos con los otros campos de interaccion.

Entonces, cuando hablamos del individuo hablamos de un hombre que da espacio de
manera consciente a sus motivaciones particulares en conformidad con su propia
ordenacion de valores (Heller, 1987:57). Asi, lo particular del individuo esta dado por el yo
y sus motivaciones y la individualidad por la conciencia de su propia vida, medio por el
cual ordena su vida. Pero ¢cémo se relaciona el individuo con lo cotidiano y como lo
razona?

En Shultz, el mundo cotidiano en el escenario que da realidad a nuestra objetividad

es una realidad que el hombre puede intervenir y modificar con sus acciones. Por lo tanto,
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las acciones estdn sumergidas en un contexto de sentido subjetivamente motivado e
intencionalmente articulado a intereses factibles (Shultz, 1973). Estos intereses estan
sujetos a la relacion que el hombre establece con un grupo social, grupo de trabajo o clase
social, asi la accion encuentra su referente concreto con el cual establece relacion cara a
cara. Estas interacciones cara-cara vienen a ver el intercambio de contenido entre mi
expresividad y la de otros y significa que la subjetividad del otro me es accesible.

La realidad social de la vida se aprende en un continuo de tipificaciones (Berger y
Luckmann, 1968) que se manifiestan en la estructura social a través de las interacciones. La
aprehension de este orden social en experiencias subjetivas depende del punto de vista del
individuo que en parte estd determinado por la cadena biografica de decisiones (acervo de
experiencias) (Shultz, 1973), y su espacio temporal articulando en estructuras de
significados, que por medio de la memoria, de las decisiones pasadas se combinan en un
proyecto no homogéneo (Shultz, 1973).

Creemos que el mundo de la vida es ante todo el mundo de la accién y por lo tanto
el de la eleccion, es decir, siempre estd presente el dilema de decidir si quiero actuar y
como quiero hacerlo en el momento de la accion. Para Heller (1977) y Shultz (1973), el
individuo hace su eleccion, considerando sus aspiraciones o valores y sentimientos que
asume con un punto de vista particular, como un hecho motivante para la eleccion.
Entonces, entre una serie de alternativas, la eleccion, su contenido, su resolucién, estan
mediados por las necesidades de la propia individualidad.

Finalmente consideramos que el mundo cotidiano es la interaccion constante del
individuo con su mundo inmediato y que éste es aprehendido en lo individual a través de la
intersubjetividad (contexto subjetivo de sentido) y en lo particular por su mundo de valores,
sentimientos que conducen a motivaciones particulares. En este sentido consideramos que
el empresario y su mundo cotidiano y otros mundos lo construye con relacion a los otros y
asi mismo, a su pasado (acervo de experiencia, en la toma de decisiones, a los actos
emprendidos), todo ello dentro de una jerarquia de planes que permiten su continuidad. Su
forma particular de aprehenderla le dara sentido al ambito de la practica, a su accion.

Es asi que lo cotidiano, el pensamiento y la actividad (acciones) son unidades
indisolubles (Heller, 1977). Pero, ¢;cémo se genera el pensamiento cotidiano y cdmo se

manifiesta en el comportamiento? La funcion del pensamiento cotidiano para Heller, se
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deriva de las funciones cotidianas y tiene por caracteristica la heterogeneidad. Esta se
refleja en los diferentes tipos de actividades (en diferentes épocas, sociedades o estratos
sociales) lo que significa un saber distinto para apropiarse y realizar lo cotidiano (Heller,
1977:102). Por lo tanto, el pensamiento cotidiano genera un comportamiento basado en
diferentes tipo de actitudes. Asi, por ejemplo, una accion que realiza un individuo puede ser
el resultado de una actitud pragmatica. Su objetivacion se presenta en su uso y la
orientacion social que se le de. La diferencia entre este tipo de pensamiento cotidiano y la
teoria, es que ésta Ultima lleva a la reflexion de lo cotidiano, lo que da como resultado una
teorizacion de la realidad, rompiendo asi con el orden establecido del pensamiento
cotidiano.

Existen otras situaciones de la vida cotidiana donde se tenga que elegir o decidir
sobre una serie de posibilidades de eleccion. Aqui el pensamiento cotidiano actia sobre la
base de la probabilidad. Ahora, en el mundo cotidiano actuar con base en la eleccién
probabilistica significa actuar con base en fundamentos en los que estan unidos contenidos
y motivos heterogéneos y que encuentran su objetivacion en el habito, la costumbre, las
tradiciones. Una accion probabilistica sigue el uso (habito) y el fundamento del valor
probabilistico, que para Heller es la fe: aspecto afectivo e impulso de las acciones y
elecciones. “Asi el hombre actia sobre la base de la probabilidad en el plano de la
posibilidad: entre sus actividades y las consecuencias de éstas hay una relacion objetiva de
probabilidad” (Heller, 1977:56).

La imitacion es otra de las caracteristicas que conforman las actitudes de los
hombres en la vida cotidiana. Esta imitacion puede darse en el sentido de imitar una
actividad (accion) o imitacion de un comportamiento, que significa apropiarse de tipos de
conducta, de estereotipos de comportamientos, en palabras de Heller: es asumir su propia
conducta bajo modos de comportamiento que poseen un contenido de valor social y un
alcance ideol6gico. Hay situaciones en que la imitacion viene del recuerdo provocado por
algun sentimiento o acto concreto. A este tipo de imitacion Heller la denomina imitacion
evocativa. Su manifestacion concreta la encuentra en el relato. A través suyo se persigue
despertar algun sentimiento o afecto. La imitacion consiste en actuar en el relato que
refiriera a los demas de manera igual a la persona que se imita, por ejemplo, imitar a mi

profesor o jefe en algunas actitudes, como la cadencia al hablar.
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El pensamiento cotidiano requiere de orientaciones y, por lo tanto, de
clasificaciones que ayuden al mundo cotidiano a dirigirse. EI mundo de nuestro
conocimiento cotidiano para Heller funciona por analogias. Ante la disyuntiva de elegir o
tomar decisiones el hombre recurre de manera espontanea a la analogia. Esta consiste en
subsimir el caso especifico bajo un caso tipico corriente y tomar la decision que usualmente
se toma en aquel caso tipico (Heller, 1977:305). Esta subsucidn opera también con relacion
al juicio (de personas o situaciones), aplico mi analogia y establezco las normas de juzgar
de acuerdo con lo aceptado por mi.

La vida cotidiana opera también con base en la seguridad y en este sentido en que
entra la reflexibilidad (precedentes). Estas buscan establecer los precedentes o referencias
de como se actuo o juzgo. Es asi que la referencia de situaciones de decisiones ya tomadas
(analogia) sirven de medida o modelo para configurar mi accién. Esta subforma de analogia
permite descargar en cierta medida ilusoria el peso de la responsabilidad en la decision.

Es importante precisar que las analogias, a diferencia de la imitacion (repeticion),
produce algo similar y en determinado momento puede separarse de la objetivacion
analogica de la cual ha surgido (ampliando sus propias funciones o creando nuevas
ramificaciones).

Un signo de la naturaleza del pensamiento cotidiano es que sus conceptos son
tipologicos, es decir, se designa lo que es analoga desde el angulo visual del pensamiento
cotidiano. El comportamiento y el pensamiento cotidiano se constituyen en la cotidianidad
del pragmatismo, la imitacion y la analogia, campos finalmente subjetivos que permiten
configurar y dar sentido a la realidad desde lo cotidiano, pero que ademdas permiten

desarrollar su mundo extremo.

La subjetividad y las emociones
Como ya se mostro, la subjetividad es una “experiencia interna” que se reproduce en la vida
cotidiana. Ahora trataremos de ver como se muestra esta subjetividad en el campo de las
emociones, es decir, de los sentimientos.

Las emociones incluyen componentes de percepcién, patrones especificos de
excitacion y componentes cognitivos que pueden incluir objetos positivos, estados o

eventos de algun género y, ademas pueden ser pasados, presentes o emparentados con el
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futuro (Scherrer, Wallbot, Summerfied en 1986: 166).

Pero, ¢como influyen las emociones en la subjetividad de los individuos? Bowers
(en Frese M., 1992) nos e M., 1992) nos e M., 1992) nos e M., 1992) nos e M., 1992) nos e
M., 1992) nos e M., 1992) nos e M., 1992) nos e dice que las emociones crean modelos en
red en la memoria, siendo ésta la que desencadena su activacién y representacion en
eventos. Las emociones pueden influir en la motivacion para realizar ciertas tareas o
conductas de los individuos, ya sea en el trabajo o en cualquier situacion de la vida social.
En la “experiencia subjetiva” entran en juego las emociones, son parte de la subjetividad.
Estas pueden ser definidas como una integracion subjetiva de una experiencia que
comprende: una emocion especifica de un estado de sentimiento o sensacion (componente
afectivo), percepcion psicolégica y procesos de expresion (cuerpo—componentes de
percepcidn) y, emociones cognitivas.

Las emociones aparecen como un atributo que puede ser negativo o positivo (por
ejemplo, el orgullo o la frustracion, el pesimismo o el optimismo). Por lo tanto, un
conglomerado de emociones pueden influir en los diferentes momentos de eleccion por los
que pasen los individuos; sin embargo, esta influencia no es directa sino que esta
mediatizada por la evaluacion subjetiva. En otras palabras, un hecho puede producir un
efecto objetivo de emocion (por ejemplo, el reto a cumplir determinada tarea puede
producir un efecto objetivo de emocion y al mismo tiempo producir la sensacion de
ansiedad), pero esto solo se dara, si el sujeto evalta con un valor positivo alto tal hecho.
Asi, tenemos pues que la importancia de la emocidn radica en el significado (subjetivo) que
tiene el hecho (en este ejemplo la tarea por realizar) para el individuo en particular.

La manera en que se pueden manifestar estas emociones en la vida laboral es, por ejemplo,
en el sentimiento del orgullo o de la deshonra (atributos positivos y negativos) que puede
ser el resultado del éxito al fracaso de la implementacion de alguna estrategia
modernizadora (recuérdese que estos estados de emocidn pueden presentarse en la memoria
y activarse como productos del presente, pasado o futuro). Por lo tanto, la motivacion para
la decision o eleccion de una nueva estrategia pudiera estar orientada por la evaluacion
positiva 0 negativa que haga de la situacion el individuo (con base en su propia experiencia
que subjetivamente le provoca un determinado estado de sentimiento), es decir, su decision

estara mediada por el proceso subjetivo (valorativo y emotivo) propio de la persona que
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tome la decision.

El optimismo y pesimismo (manera de asignar causas a los eventos) pueden producir
también seguridad e inseguridad en la toma de decisiones (Seligman y Schulman en
Perkun, 1992) y por consigiente puede aparecer un nucleo de emociones como el orgullo o
la deshonra, colocando el atributo sobre uno mismo.

El humor positivo de un empresario puede mostrarse en su conducta en la propension a un
menor o alto riesgo y puede conducir también a una mas rapida y eficiente estrategia, de
sus decisiones comparada con una situcion neutral (Isen; Gina, 1987:168). Asi la
motivacion positiva puede ser una explicacion parcial de su conducta.

Las emociones también pueden generar conflicto, como el enojo, las envidias, los celos, el
odio. (Miner, 1990) Los celos pueden ser el resultado tangible o intangible de la
recompensa, 0 bien la envidia como comparacion social (perspectivas de evaluacion de si
mismos).

Ante este estado de emociones, podemos decir que su significado estd ligado o
emparentado con la identificacion que pueden tener los individuos con su actividad, y la
cual tiene que ver con sus expectativas de accion y evaluacion de la propia actuacion. En
otras palabras, consideramos que el sentido de su accién responde en parte a los contenidos
de los campos subjetivos de lo cotidiano de los sentimientos que se configuran en la
interaccion del individuo alrededor de sus intereses, dando jerarquias a los diferentes
sistemas de valores y al proceso cognitivo de evaluacién que hacen los individuos de la

situacion.

C. Teoria cognitiva

Este enfoque tedrico nos lleva a la discusion de cédmo se construye el conocimiento que
orienta la conducta y lleva a elegir entre diferentes alternativas de accion. De acuerdo con
P.R. Sparrow (1994), estos aspectos (conocimiento, eleccion, acciones) tienen que ver con
los mapas cognitivos y representaciones mentales que se encuentran en la mente individual
de los empresarios y con la construccion de resistencia de informacion para la eleccion.
Ademas, con la conformacion de marcos de referencia, creencias y estructuras de
conocimiento y de cdmo se organizan en la memoria, todo ello aunado a su percepcion e

interpretacion. De ahi que resulte imperante examinar la base cognitiva y los mecanismos
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de representacion asi como su impacto en la conformacion de estrategias. Hanbrick y
Mason (1984) argumentan que la base cognitiva abre y cierra el campo de vision al
empresario en la elaboracion de una estrategia, donde el modelo mental competitivo se basa
en la manera como el empresario ha percibido significativamente restricciones y respuestas,
es decir, el empresario o director (en lo individual) tiene un conocimiento sobre los
diferentes niveles de generalizacion y éste depende de las experiencias, de los contextos
culturales, de la informacion que recibe y examina y de la forma como la incorpora a su
marco de referencia. EI empresario con base en esta informacion caracteriza actores y
eventos, da significado a sus categorias de eleccion y utiliza su pensamiento para planear
un futuro. Esta dimension cognitiva permite atravesar y analizar a los individuos, grupos de
organizaciones o unidades culturales al ser capaz de exhibir la intencionalidad y conducta
consciente de la accion. Asi, la compleja rere la organizacion, medio ambiente,
competencia y opciones), nos presenta el resultado de su intencionalidad en la accion.

En el pensamiento existen estructuras estables de conocimientos (esquemas,
prototipos, escenarios y estereotipos) que influyen en la manera como se percibe y se
archiva en la memoria la informacién social. La informacidn que entra es transformada por
la estructura del conocimiento y los juicios e inferencias en la que las decisiones se
elaboran guiadas por estas estructuras (F. Morales et al: 1994). De esta manera el
empresario se ve a si mismo en un proceso de reflexién-accion, integrando cognicion y
accion, la cual viene a ser su propia estrategia (Calori, Honson y Surnin: 1992).

La fase por la que se da el procesamiento de informacién implica: 1) codificacion”
estructura de significado acumulado por la memoria; 2) archivado y recuperacion: es la fase
de memorizacion, archivado y almacenamiento para posteriormente recuperar la
informacidn; 3) juicio: comprende las implicaciones y combinaciones de la informacion
integrada en los esquemas para tomar una accion; 4) accion: es la fase de seleccion y
realizacion de una conducta social que refleja el conocimiento esquematico codificado y

“ Codificacion: Estructura de significado acumulado por la memoria. Las fases que explican la codificacién
son: a) Preatonical: se da automaticamente e inconscientemente combinando los atributos de los estimulos en
los objetos que percibidos conscientemente. b) Atencion focalizada: se clasifica e identifica la informacién. c)
Percepcidn: reconocimiento de un patron sensorial o su clasificacion como objeto social conocido. d)
Comprensién: interpretacion global de los estimulos sociales, €) Razonamiento: se asocia el significado con
otros conocimientos permitiendo inferencias complejas (Wyer, 1981; De Vega, 1984; Fiske y Taylor, 1984,
1991; en Morales, 1994:129:130). f) Atencion. Se define como direccion, selectividad y la intensidad con que
se procesa un estallido en un momento dado (es el pensamiento actual).
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recuperado y que es utilizado en la toma de decisiones (Fiske y Taylor; en Morales,
1994:129).

Por lo tanto, el de procesamiento de informacion supone que hechos externos se van
reflejando o representando en lo interno, es decir, son productos sociales que se concretan
en lo individual, formando un proceso mental de orden superior: que viene a ser la
memoria. La memoria es el espacio en el cual se clasifica la representacion, conceptos o
conocimientos generados.

Memoria autobiogréafica o episddica.
Este tipo de memoria es la que hace referencia a los eventos de la vida del individuo y se
puede ver en diferentes niveles y formas:

1) Periodo de vida: son percibidos en periodos de largo de tiempo (afios) y
representa las metas, planes y temas del yo durante periodos particulares (se refleja en
logros de metas, acciones y determinando las caracteristicas de un periodo).

2) Registro de eventos externos y repetidos (se mide en meses y semanas). Este
nivel de memoria contiene conocimientos que pueden ser usados para acceder a detalles
sensoriales y perceptibles y estan muy relacionados con otras memorias (M. Conway, 1998;
Morales, 1994). EIl conocimiento especifico consiste en imagenes, sensaciones y olores.

Los niveles de conocimiento autobiogréfico son estructuras de conocimiento
jerarquizados con diferentes niveles de especificidad, y a las cuales sélo se tiene acceso por
claves especificas contenidas en los eventos generales o en periodos de vida especificos.
Los temas del Yo influyen de manera determinante en la codificacién y estructura del
conocimiento antropolégico

El Yo representa en la memoria los planes y metas y vienen y es la respuesta a la
discrepancia que surge entre el Yo actual y el Yo deseo (yo activo) por lo que da como
resultado un constructo de significado cargado de afecto (Conway 1998). Para Outley
(1992 en Conway, 1998), los planes también se explican en estructuras basados en las
emociones, y ellas se aprecian cuando se alcanzan las metas o cuando un plan se ve
frustrado. Esto lleva a la reconfiguracion del plan y las metas (Conway, 1998:54). Los
planes en la cognicién humana toman metas mdaltiples, se estructuran jerarquicamente y
estan condicionados a submetas del plan global.

Por otro lado, Conway también nos habla de los temas de vida que son generados en
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la discrepancia del Yo, cuando éstas se activan se constituyen en estructuras del plan
dindmico complejo (Conway, 1998). Pero hay un aspecto importante que queremos rescatar
en los temas de vida y que conllevan directamente al centro de nuestro interés y es el de la
asignacion de recursos para la solucién de problemas. Cautor y Kihlstrom (1985 en
Conway 1998:57) utilizan el concepto de tareas de vida para explicar este aspecto; para
ellos el periodo de transicion es el que muestra mas claramente como los individuos
identifican su tarea de vida y como la resuelven. La tarea de vida se basa en los planes de
los individuos, los cuales contienen una fuerte carga de emociones, para el logro del
posible Yo, por ejemplo: cémo ser un buen empresario 0 cémo ser mas competitivo. Estos
temas son implementados en la memoria como planes dinamicos con estructuras que
contienen submetas complejas que si son realizadas, podran resolver el problema de un
periodo (Conway 1998:57)

Estas estructuras operan en la mente codificandose dentro de esquemas o indices
que forman la estructura de la base del conocimiento autobiogréfico es un registro del Yo
pasado (conocimiento retenido y la organizacion particular de ese conocimiento) (Conway,
1998:58). Estas estructuras de conocimiento de la memoria de largo plazo son las que

constituyen la experiencia (Conway, 1998:58).

Estructuras del conocimiento

La estructura de conocimiento a nivel individual es el esquema por el cual el Individuo
(empresario) almacena, recobra la informacion y conforma creencias que definen las
relaciones y acciones, por lo que el desarrollo de esquemas de conocimiento alrededor de
estrategias pueden y ayudan al empresario en la toma de decisiones. Sin embargo nos surge
la pregunta: ¢por qué los individuos ante estimulos similares en la implementacion de una
estrategia responden de diferente manera?

Huff (1990) argumenta que los eventos procesados y técnicas usadas se basan en los
mapas o articulaciones de representaciones mentales que influyen en la toma de decisiones.
La importancia y utilidad de los mapas cognitivos esta en su capacidad de representar
subjetivamente los datos mas significativos de la estrategia, facilitan la toma de decisiones,
ayudan a resolver problemas y negociaciones. Por ejemplo, un esquema mental basado en

la categorizacion de un prototipo (conjunto de rasgos o atributos generalmente asociado a
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los miembros de una categoria social) permite clasificar y definir sujetos (estereotipar)
mediante una comparacion con un prototipo. Asi, cada rasgo se pondera por un grado de
asociacion o por la categoria establecida (Morales, 1994). Cuando los eventos activen el
particular esquema, ellos evocan su expectacion alrededor de la estructura de atributos y sus
valores. Cada esquema forma parte de una jerarquia de resultados de asociaciones. Un
atributo puede ser la historia de la compafia en sus éxitos. Los prototipos postulan una
relacion entre la tipificidad del atributo o ejemplos de una categoria emocional al recuerdo
y el juicio.

Estos prototipos ejemplares nos permiten conocer y explicar el proceso al dar cuenta
de las instancias (conocimiento) asociados a los conceptos (ejemplo: como recuerda a Juana
como mujer), ademas permite presentar la variabilidad de la informacion (el concepto de
buen empresario esta formado por Pedro, pero ésta nos permite explicar que dentro de una
categoria hay una media de atributos fisicos: alto, bajo, moreno) también lograr establecer
la variabilidad, existen empresarios de todas las alturas y colores, estos prototipos también
nos llevan a explicar las asociaciones entre rasgos (un buen empresario es alto, moreno y
viste de determinada manera por lo tanto Juan es asi, un buen empresario), de estas maneras
también nos explica cdmo se modifican las categorias, asi cuando se incorpora un nuevo
elemento se matiza y pondera la categoria (Morales, 1994:150-154). Asi las asociaciones

son idiosincrasicas.

Esquemas estructurales de procesamiento de informacion

El nivel individual de conocimiento del empresario con relacion a su estrategia resulta de lo
que el empresario conoce de su medio ambiente, por ejemplo los competidores basada en
una larga experiencia, asi conociendo su estrategia desciframos su conocimiento (Oalft y
Wewk, 1984 en Schneider, 1995).

La estrategia puede ser estructurada con una alta interaccion de procesos sociales y
politicos, asi un esquema de unidades estructuradas de conocimiento relinen categorias y
relaciones entre ellos con bloques de conocimiento basados en la experiencia social. La
informacién se provee activamente permitiendo que el conocimiento se reproduzca y se
reconstituyan los estimulos sociales y no sean un mero reflejo (Morales, 1994).

Estos esquemas mentales contienen informacion que sirve para crear

47



representaciones (representacion episédica social) y son, por lo tanto, estructuras de
conocimiento como de actuacion (Morales, 1994). A través del procedimiento de analogias
se analizan y evaltan los aspectos y datos que se buscan integrar, asi se establecen
escenarios que identifiquen las variables que caracterizan a los actores y los relacionan

entre estos elementos.

Tipos de esquema

1) Esquema del yo: Organiza el conocimiento presentado sobre el YO, se
basa en experiencias pasadas (Morales 1994:160).

2) Esquemas de persona: Bloque de conocimientos sobre los rasgos
objetivos y motivos de conducta caracteristicos de determinados tipos de personas. Estos
rasgos se basan en prototipos personales. El recuerdo viene de manera distorsionada y se
recuerda mas los atributos personales, consistentes en materia y metas que se atribuyen al
sujeto evaluado.

3) Esquemas de grupos Yy roles: Estructura de conocimiento que se organiza
sobre el conjunto de normas y conductas asociadas a una posicion social. Es la
interiorizacion de las normas y expectativas de roles.

4) Esquemas de Sucesion:

a).- Escenarios: Es una estructura de conocimientos integrados por un cuerpo
de conocimiento asociado a una secuencia de sucesos que ocurren fuertemente y con
regularidad. Es la cultura dada (Morales 1994:162), ademas orientan la asignacién de
recursos para el procesamiento de la informacion durante la codificacion.

b)- Guiones: Se representa en una serie de cuadros de imagenes y simbolos
que ponen en orden temporal y escenifican una serie de interacciones tipicas (esquemas,
categorias hipotéticas)

Los esquemas de sucesos se extraen en experiencias pasadas y guian la percepcion,
memorizacion e inferencias.

Finalmente, para concluir, podemos precisar que los prototipos categorizan el
conocimiento de los esquemas, categorizan sucesos y por lo tanto emplean acciones. Por
otro lado, los esquemas estan asociados a funciones, por lo tanto orientan la accion, es una

version declarativa del conocimiento de procedimientos de como se actla sobre el mundo
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(Morales, 1994).

De lo anteriormente expuesto nos queda claro que la toma de decisiones puede ser
vista como resultado de la ciencia, es decir, se establece una relacién de tipo légico (si A
entonces B), o bien, como un proceso reflexivo donde los espacios de accion se configuran
con relacién con los campos subjetivos del empresario (conocimientos, sentimientos, vida
cotidiana, valores, razonamiento). Dentro de esta postura, la que proponemos, la accion
adquiere sentido y significado con relacion con los planes y expectativas del actor
(empresario) y en la interaccion con los otros. Es asi que la realidad objetiva pierde su
sentido como tal y se impregna de la dimension subjetiva de la realidad, esto es la
interpretacion que pueda hacer el individuo (actor) sobre su propia realidad o situacion.

Nosotros concebimos concebir la decision como parte de una configuracion
subjetiva del empresario nos lleva a romper con definiciones y concepciones basadas
Unicamente en la ciencia y la razén. En la que la norma (ley) universal establece el
comportamiento de los actores con base en una légica racional donde el célculo de
posibilidades y elecciones se supeditan a la eficacia (eleccion racional) y en la que las
decisiones estan supeditadas a variantes que podemos prever. Esta concepcion supone una
realidad plana, lineal y alejada del mundo cotidiano en el cual se mueven los hombres. Ve a
los sujetos como desprovistos de imaginacion, percepcién, sentimientos y memoria.
Ademas, como ya se vio, el actor (empresario) tiene conocimiento, que depende de la
experiencia, de su contexto cultural y de la informacién, que procesa de acuerdo con su
propio marco de referencia, por lo que su decision no es una demostracion cientifica, es
decir, no es algo que pueda ser verificado como resultado de una ecuacion o estado légico,
sino, en un primer momento es el resultado de su propia argumentacion de por qué se tomo
tal decision y, en un segundo momento de la eficiencia de la empresa.

Por otro lado, pensamos que tampoco consideramos que la decision sea un proceso
de caracter unificado a un conjunto de elementos vinculados entre si de forma deductiva, en
donde se mantiene un estado de coherencia, como lo propone la teoria sistémica. Por el
contrario el proceso de decision es algo gue se va configurando en los diferentes espacios y
con visiones diferentes donde el razonamiento de los individuos responde a configuraciones
subjetivas que no son sistémicas. Ademas, no hay que olvidar que las relaciones de poder

asimetrico también conllevan a la incertidumbre y a la contingencia por lo que la
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coherencia de un sistema no se da estrictamente. Asi el modelo de concepcion—decision —
ejecucion (medios—fines) entra en proceso de reajustes continuo ante lo imprevisto.

Por lo tanto, la decision no puede reducirse a un célculo 16gico ni a un sistema
lineal, es mucho mas compleja, por ello hablamos de la nocién de configuracion (ver De la
Garza, mimeo) que nos permite abarcar, la discontinuidad e incertidumbre, es decir, el
proceso mismo por el cual ciertas relaciones se configuran y reconfiguran a través de la
propia accion por lo que deja un proceso abierto donde lo definible nunca esta totalmente
definido.

3. El empresario y su relacion con la organizacion

Como hemos visto algunos estudios definen la accion empresarial determinada por
condiciones econOmicas, otros como sujeto politico, o bien como un individuo que
aprovecha ventajas. Si la tratamos de definir por el papel que ha jugado el empresario
histéricamente en los diferentes modelos productivos, tenemos que éste surge al parejo de
las grandes transformaciones e innovaciones tecnologicas y de las necesidades
organizacionales. Todo ello requeria de establecer y sistematizar las practicas de la
direccion y de la organizacion de los procesos de trabajo (Thompson, 1992:47).

Asi tenemos, por ejemplo, que en el siglo XIX la empresa no estaba burocratizada,
las relaciones de trabajo y mando se daban de manera personal y recaian en la familia, no
existian los mandos medios y el duefio de los medios de produccion era quien dirigia y
guiaba las operaciones de produccién, es decir, no existia el concepto del management.

Con la llegada del siglo XX se dieron fuertes cambios en el mundo industrial que
transformaron la vida organizacional de la empresa y con ello la llegada del management o
también la llamada direccion jerdrquica o burocratizacion de la organizacion. Con el
taylorismo se define al empresario como dirigente del saber hacer, bajo el principio de la
informacion perfecta, la toma de decisiones con base en la racionalidad, sustentada en la
eficiencia y en el conocimiento de todos los procesos operativos importantes. EI dirigente
es el que toma las decisiones, y disefia y controla las actividades desarrolladas en la
empresa. EI empresario tiene una formacion técnica que le permite aplicar la ciencia a la
empresa.

De esta manera vemos que, la administracion cientifica del trabajo se convierte en
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una ideologia de la direccion, una ideologia de ciencia con argumentos tecnocraticos de
racionalidad utilitaria y con una organizacion formal. Habia una nueva forma de
organizacion del trabajo que contemplaba una mayor division social de trabajo, nuevas
formas y requerimientos de control. Esto lleva a generar una revolucion managerial, donde
los ingenieros vinieron a formar parte de este nuevo grupo ocupacional en la organizacion
empresarial. Por primera vez aparecieron los primeros aspectos administrativos de un
sistema de direccion, donde el ingeniero decidia sobre las cuestiones técnicas y
organizacionales de la produccion, el recurso humano era tratado en términos de costos.
Chandler (Thompson 1992:58), lo describia asi: “la jerarquia del manager era capaz de
supervisar un amplio y gran numero de unidades de operacion y también de coordinar,
monitorear y planear sus actividades”.

En el fordismo muy ligado al taylorismo, el empresario supuestamente aplica
también la racionalidad perfecta, se involucra indirectamente en el proceso productivo y las
decisiones corresponden al dirigente, quien sigue siendo el poseedor del saber hacer
estratégico. Para Cleeg y Durkenly (Thompson, 1992), la direccion cientifica del trabajo
solo dejo una serie de principios de cdmo hacer la fuerza de trabajo mas productiva, pero
no dejé ningun cuerpo de conocimiento que se aplicara a los supervisores y Directores de la
jerarquia organizacional.

Weber junto con otros tedricos de la administracion hace notar el rol jugado por la
direccion cientifica en la burocratizacion de la organizacion. El sostenia que estos roles
eran racionales por su capacidad de calculabilidad, predictibilidad y rutinizacién. Para
Weber tanto la direccion burocratica como la administracion estan unidas de forma causal a
la racionalidad, ante la emergencia del nuevo capitalismo y los mercados.

En este autor, las estructuras formales centralizan el poder y ayudan a la
especializacion formal, ademas agrega un nuevo ingrediente que no estaba presente en el
taylorismo, las relaciones de trabajo, la seguridad en el empleo, es decir, el compromiso de
la organizacion para con los empleados. En este sentido el manager se convierte en el
burdcrata de la administracion racional de la organizacion. Hasta aqui podemos decir que
el papel del manager a sido de lider, controlador y planificador.

En los afios ochenta representd el boom de los estudios gerenciales y de las

organizaciones, por lo que nos encontramos cOn nuevos escritos académicos y no
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académicos que nos habla de la importancia de la direccion empresarial. Los escritos mas
importantes y que hicieron eco en gran parte del mundo son: Teory Z de Ouchi (1981) que
habla sobre las practicas de management; ‘The art of japanese management’ de Pascal
Yathan en 1981y ‘Corporate, cultures’, Shein (1985).

El éxito del modelo japonés surge como testimonio de la conveniencia de contar las
compafiias con una cultura corporativa bajo el liderazgo managerial. Lo que mas resaltan
estos autores es que las empresas comparten valores y principios en el lugar de trabajo,
entre la direccion y los trabajadores, donde el compromiso empresarial es el éxito de sus
organizaciones, es decir, ya no ven a la empresa como respuesta a mercados y que sélo se
dirigen con base en criterios financieros. Los encargados de hacer posible la modernizacion
de la empresa son los managers, quienes deberan de forjar estrategias que les permitan la

efectividad empresarial.

A. Organizacion y toma de decisiones

Consideramos que el éxito de una organizacion depende en parte de la rapidez y habilidad
con que se implementen estrategias, ya sea en situaciones de crisis 0 en la implementacion
de nuevos esquemas modernos que mantengan a las empresas en un nivel competitivo de
manera asertiva. Es decir planear los procesos por los cuales las organizaciones van a lograr
el exito: es elaborar una estrategia que implica toma de decisiones. Para Mintzberng (1973),
las organizaciones pueden ser analizadas como sistemas de toma de decisiones, de esta
manera los roles que jueguen los managers en la toma de decisiones nos permiten conocer
su forma de interactuar y categorizarlo con base en sus actividades y funciones.

La toma de decisiones presupone una serie de actividades y conceptos que
conllevan al proceso de toma de decisiones. Para la elaboracion de la estrategia o una meta
0 jerarquia de metas, éstos pueden tener un sin fin de posibilidades y alternativas para su
realizacion, por lo que sus posibilidades se veran asociadas a un sistema de decisiones que
comprendan resultados, probabilidades y valores (Murray, 1971).

Para Scoott, estos procesos de toma de decisiones pueden ser analizados en términos
de series de actividades como seria:

1) Busqueda de procesos para descubrir las metas.

2) Formulaciéon de objetivos (después de la busqueda)
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3) Seleccidn de alternativas (estrategias) que acompafian a los objetivos.

4) Evaluacion de resultados.

Estos aspectos nos permiten pensar que la toma de decisiones tiene que ver, por un
lado, con la direccion de la empresa, es decir, la direccién del manager de estos procesos (la
toma de decisiones individuales, percepciones individuales, relaciones, ambiente) asi como
la estructura de la organizacion. Para decirlo en palabras de Fredrickson y Camdles (en
Koopman y Pool: 1990) la estrategia (toma de decisiones) rige a la estructura de la
organizacion.

De la misma manera Fredman (s/f) presupone que el proceso de toma de decisiones
adquiere diferentes cursos en diferentes tipos de organizacion, ejemplo: una estructura
simple pudiera ser mas proactiva e innovadora que una organizacion mas formalizada
(burocratizada) y tener mas problemas para su innovacion, de lo cual dependerian las
decisiones a tomar. Asi tendriamos, pues, que el proceso de toma de decisiones en la
organizacion se categorizan de acuerdo a Koopman y Poll (1990) con base en las siguientes
dimensiones: a) centralizaciéon, b) formalizacion, c¢) informacion y d) confrontacion,
aunadas todas ellas al contexto organizacional , al medio ambiente, asi como a la
percepcion y conducta del manager en el proceso de construccion de las decisiones.

Por la forma como se conllevan estas dimensiones podriamos hablar de la
centralizacion o no del poder de decision en la direccion, de la formalizacion o
burocratizacion de la toma de decisiones, del sistema de busqueda de informacion y del
conflicto o negociacidn, es decir daria el tipo de organizacion de una empresa.

Para Simon (1950:10), los procesos administrativos son procesos o redes decisorias,
por lo que la autonomia de una decision serd suplantada por un proceso organizativo de
toma de decisiones. Por otra parte la toma de decisiones debe ser hecha por especialistas, en
este sentido, la decision principal sera tomada en el nivel mas elevado, pero esta decision a
su vez se vera influenciada por diferentes niveles de la organizacion, cuyos objetivos
deberan satisfacer y adaptarse a los objetivos de la organizacion.

A la pregunta de por qué los individuos logran influenciarse y comportarse de
acuerdo con los objetivos de la organizacion, Simon lo explica a través de su concepto de
equilibrio de la organizacion. Aqui Simén (1950:113) distingue tres clases de participantes:

los empresarios, los empleadores y los clientes, cada uno tiene sus motivaciones para
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incorporarse a la actividad organizacional y asi satisfacer sus necesidades, logrando el
equilibrio en la organizacion, ligandola con la que él llama alicientes. Segin Simon el
equilibrio se logra al satisfacer los diversos intereses personales y este se logra a través de
los alicientes.

El autor habla de alicientes e incentivos: los primeros tienen que ver con la
conservacion y adaptacion a los objetivos de la organizacion, los segundos con salarios,
posesion y participacion. Al mismo tiempo nos habla del grupo que tiene el derecho a fijar
los términos en que se permitira a los demas participar (Simén, 1950:107), es decir, el
grupo de control. En este punto, Simén plantea la relacion entre los valores e intereses
personales en la toma de decisiones y los de la organizaciéon. Aqui para Simon, se entra en
un proceso de negociacién continuo pero el control y el poder no se da de manera ilimitada
sino que dependera de los incentivos que puede ofrecer el grupo de control para mantener
el equilibrio, con base en una negociacion como resultados del conflicto.

Hasta este punto hemos hablado de la eleccion satisfactoria dentro de un proceso de
toma de decisiones que implican persistencia de un modelo organizacional o como la
[laman March (1981) y Simdn (1989) alternativa de continuacion; pero cémo se da ese
proceso entre alternativas de cambio. Es decir, donde se dan procesos de innovacion y
transformacion profunda que requieren de informacion y nueva acciones, ¢como opera la
toma de decisiones ante el cambio?

Para March y Simon, la persistencia se da en que el individuo no busca o considera
alternativas al presente, a menos que en el transcurso se vuelva insatisfactorio.

La teoria de la ambigliedad o anarquia organizada considera la toma de decisiones
como un proceso continuo, dindmico, social, politico y ambiguo (Del Castillo, 1994:21). La
teoria de las anarquias rompe con la linearidad, donde las direcciones se complejizan, los
problemas, soluciones y participaciones se relacionan, se acoplan (aflojamente). Las
decisiones se desarrollan de manera continua al ser éstas un proceso cuya estabilidad
depende de las nuevas realidades que resultan del proceso de negociacion. Aungue los
limites son dados por distintas situaciones, relaciones entre individuos, incluso por la
propia estructura organizativa.

Definir el proceso de toma de decisiones como un proceso social, es definirlo como

una consecuencia de los procesos de socializacion que han experimentado los participantes.
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Para esta teoria, la toma de decisiones muestra lo simbolico de la decision, expresdndose en
el lenguaje, su contexto y la interpretacion del actor decisorio. Este caracter simbdlico es lo
que define y da con relativo orden que es lo correcto, que es lo moral, etc. Es asi que la
cultura organizacional se manifiesta por ejemplo en los rituales.

Uno de los aspectos importantes de la teoria de la anarquia organizada es el
concepto de poder, donde este proceso se da via la negociacion en el que se compite para
tener un beneficio o el consenso. Este proceso de negociacion politica es lo que llaman
principio de preservacion del equilibrio. EI poder se da de manera cotidiana en la practica,
por lo tanto se convierte en un modo de accion.

La organizacion une continuos desequilibrios, es asi que su estabilidad se basa en
los continuos cambios, configurando una sucesion de estructuraciones 'y
desestructuraciones permanentes (Del Castillo, 1994).

En el modelo de cesto de papel de basura de eleccion organizada, las decisiones son
el resultado o consecuencia de la interseccion de soluciones a problemas. Las decisiones
son vistas como una combinacion fortuita de cuatro elementos: a) grupo de problemas
(actuales o particulares impactando a la organizacién), b) grupo de soluciones (los
disponibles en la organizacion), c) toma de decisiones (dentro de la organizacion); d)
oportunidades de fuentes de eleccién en el tiempo donde una decision pueden ser la
implementacion de un nuevo modelo organizacional.

El procedimiento consiste en que los participantes metaféricamente hablando
amontonan todo en un cesto de basura (problemas y soluciones) conforme se genera la
decision.

Hauber (1994) dice que una de las bondades del modelo es que muestra una
variedad de situaciones, de decisiones sin contar con una conducta o normatividad de las
teorias de decisiones racional.

Recapitulando, consideramos que, para la implementacion de estrategias se requiere
del proceso de toma de decisiones y éstas conforman un tipo de organizacion (definida en
términos de variables estructurales) que se desarrollara conforme se tomen las decisiones.
En el proceso de toma de decisiones no sélo intervienen los aspectos estructurales, sino que
la interaccion que se da en el transcurso de la configuracion de un modelo o estrategia a

seguir bajo objetivos (individuales y organizacionales) el tomador de decisiones se vera
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influenciado por sus propia subjetividad en que se manifiestan y representan sus acciones.

La pregunta seria ¢,cOmo opera esta subjetividad en la toma de decisiones, ante una
serie de alternativas de eleccion? ;Cémo se da la mediacién entre lo racional y lo no
racional?

La corriente tradicional economista sustenta el modelo de eleccién racional. Su
hipdtesis es la de la consistencia en los objetivos, donde se requiere tener un escenario de
alternativas para la toma de decisiones y un alto porcentaje de predecibilidad de los
resultados. Esta postura es muy cuestionada, pues se concibe al actor como si tuviera la
informacion completa del contexto los planes de accidn; por el contrario, la informacion
con la que cuenta el actor es limitada e incierta y no solo por falta de informacion sino
también por incapacidad de la ciencia para predecir estrictamente al no poder dar cuenta de
las motivaciones internas de la accion (De la Garza, 1994:361).

La teoria neoclasica de la eleccion racional parte de la definicion de hombre
econdmico, donde su racionalidad presupone un orden de preferencias y elecciones para
obtener la maxima ganancia. Estas preferencias y elecciones se basan en certeza y
coherencia, a lo que comunmente se le Ilama elecciones transitivas (Edwards, 1974:47). Si
A prefiere a B, y si B prefiere a C entonces A prefiere a C (Edwards, 1974:47); es decir se
prefiere a toda A completa o bien todo B en lugar de A, por lo que su principio es la
continuidad y consistencia de la eleccion.

Pero ademas la eleccidn racional implica que la toma de decisiones:

a) Tenga una definida funcién de utilidad y en consecuencia pueda asignar un
namero cardinal como medida de preferencia para algunas series de sucesos a través del
futuro.

b) Tendra una inferida serie de alternativas a llegar por lo que se hara una secuencia
de elecciones o estrategias en un determinado tiempo y utilizando toda la informacion
disponible.

c) Podria dar una distribucion de probabilidades conjuntas a todos los futuros
hechos (Simén, 1989).

Si nosotros aceptaramos estas premisas como verdaderas, para que el tomador de
decisiones pueda llegar a cumplir estos principios de racionalidad , tendria que cumplir con

los siguientes supuestos: a) El de contar con toda la informacion completa de contexto, los
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planes, acciones y consecuencias; mientras por el contrario es claro que en la realidad la
informacidn con que cuenta el actor es limitado en su capacidad cognitiva y sélo utiliza una
parte de la informacion relevante. Ahora también esta limitacién se extiende al rol que
juega el tiempo y el dinero en la blsqueda de informacién como lo dice Taversky y R.
Ohnmon (en Edwards 1974) bajo presion de tiempo la toma de decisiones paga mas dinero
por la informacion negativa dando poco uso al propio proceso de decision y como dice De
la Garza (1994:36) la informacidn con que cuenta el actor es limitada e incierta, “inciertos
no solo por la falta de informacion sino también por incapacidad de la ciencia para predecir
al no poder dar cuentas de las motivaciones internas de la accion”. b) Ser perceptivo a
comprender todo lo que sucede o pueda suceder en su contexto no solo inmediato sino
hacia el futuro, cuestion que se nos antoja imposible en el mundo real debido a la
incapacidad del propio individuo para conocer o percibir todo lo que sucede a nuestro
alrededor. Los hombres fijamos nuestra atencion sélo en aquellos aspectos o metas
particulares de nuestro medio ambiente y; c) finalmente como todo hombre racional,
ordenar el mundo de acuerdo con su maxima ganancia. Es como ya dijimos en voz de Sfez
(1987:35) el comportamiento racional es el que se realiza con el fin de un minimo de
esfuerzo y un maximo de satisfaccion.

Uno de los limites de la teoria neocldsica lo encontramos en la propia
incertidumbre, es decir, el individuo no toma decisiones sélo bajo condiciones de certeza
caracterizado por la existencia de un resultado Unico y predecible de la accion, sino también
bajo el riesgo y la incertidumbre donde la toma de decisiones se enfrenta ante imposibilidad
de asignar una probabilidad de que ocurra un evento.

La teoria de juegos nos muestra como opera este proceso de incertidumbre. El
jugador sabe que su oponente tiene una serie de posibilidades para elegir y aumentar sus
probabilidades de triunfo, pero no sabe cuél escogera. Es decir, su oponente y usted tienen
las mismas metas (en este caso ganar el juego) pero el problema es: ;Cudl estrategia
adoptar? Dado que no existe una unica solucion del problema. Por otra parte, en los
Ilamados juegos experimentales donde se trata de ver como se comporta la gente en la
situacion de juego, se encuentra que los jugadores entran en un proceso de negociacién y
coalicion por lo que las decisiones no son tan racionales (Edwards, 1974).

Otra de las limitantes la vemos en la teoria de la eleccion racional es el sindrome de

57



Buriedan, aqui existen dos opciones que prometen resultados iguales de beneficiosos, pero
las alternativas son diferentes, segun este modelo el individuo ante esta situacion
permanece pasivo e inactivo contradiciendo asi la racionalidad como maxima de ganancia
(Gil en Del Castillo, 1994).

Preston y Baratta introducen el concepto de probabilidad subjetiva para explicar la
toma de decisiones bajo condiciones de riesgo, cabe hacer notar que los economistas
distinguen entre el concepto de riesgo e incertidumbre. Riesgo es la probabilidad de que
una proposicion al futuro sea cierta; incertidumbre es la imposibilidad de predecir que
algin evento suceda (Edwards 1974:38), este modelo se basa en la formacion de una escala
de probabilidades matematicas relacionandolo con el comportamiento humano, siendo ésta
la probabilidad subjetiva que es diferente a la probabilidad objetiva (por ejemplo un juego
de dados) (Edwards 1974:38). Los resultados que se encuentran en este modelo en que la
probabilidad subjetiva se ve influenciada por la utilidad con relacién a los valores de los
objetos y no en razon a su méxima utilidad, de esta manera la estrategia puede variar entre
la confrontacidn del tomador de decisiones y la misma situacion.

Asi tenemos, pues, que los modelos arriba descritos se basan en el desarrollo del
modelo matematico complicado (que aqui no se detalla) bajo un esquema normativo para
tratar de explicar como opera el comportamiento humano en el proceso de eleccion. Queda
demostrada que la eleccion racional es limitada y simplificada ante lo abrumante y
complicado que es nuestra realidad.

Buscando los limites a esta racionalidad March y Simon introdujeron el concepto de
racionalidad limitada, donde argumentan que es mejor la eleccion satisfactoria que la
racional al no poder tener acceso a la seleccion de todas las opciones posibles.

La teoria clasica del modelo racional no reconoce las limitaciones del conocimiento
ni la racionalidad que puede devenir del sentido comun. Asi tenemos que para Simon es
mas conveniente hablar del comportamiento humano subjetivo, donde el individuo con base
en sus emociones, intuiciones, experiencias y aprendizaje, toma decisiones convirtiéndolas
en decisiones complejas y como diria Sfez (1987) no en una lineariedad racional.

Asi, frente a la existencia de un grupo de criterios que permiten que todas las
alternativas sean comparadas y donde unas se prefieren sobre todo las demas (eleccidn

optima), March y Simon nos presentan la eleccion satisfactoria. En esta perspectiva, la
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eleccion que decide el individuo o la organizacion se basara en los criterios que describen
un minimo de alternativa satisfactoria, por lo que solo serd la mejor solucion disponible
ante ciertas circunstancias (Simén 1950:8).

De la Garza (1994:374) sefiala que Elster concibe otras formas de evaluar la accion
no racional que tienen que ver con la jerarquia de preferencia inconclusas, la voluntad, la
motivacion y finalmente acepta la accion racional con respecto a valores que es
incondicional.

Por nuestra parte nos preguntamos ¢;qué media entre lo racional y la existencia de

otros factores que también orientan al empresario?

B. El empresario y el poder

En este intento de definir como deciden los empresarios, no hemos introducido un elemento
importante: y que hace ver al empresario o manager como apolitico, neutral de su realidad y
trabajo, y es la cuestion del poder y el conflicto en la empresa. Cuando en realidad el
manager ocupa una posicion privilegiada que le permite de por si, como diria Weber
imponer o como dice Crozier, negociar el poder, o de acuerdo con Habermas que a través
de su posicién de clase el discurso comunicativo los integrase como clase privilegiada que
se impondria sobre los demas grupos o clases sociales.

Para Weber (1983:43), el poder significa la probabilidad de imponer la propia
voluntad dentro de una relacién social aun contra toda resistencia y cualquiera que sea el
fundamento de esa probabilidad. El concepto de poder para Weber (1983:43) es amorfo,
por lo que se requiere de una especificidad mayor y que es el concepto de dominacion que
solo puede significar la probabilidad de que un mandato puede ser obedecido, la
legitimidad es la que garantiza la dominacion y la obediencia. En Weber, las asociaciones
de empresas implican la existencia de un circulo administrativo de dominacion.

En Crozier (1990), el poder reside en el margen de libertad de que disponga cada
uno de los participantes comprometidos en una relacion de poder, esto es la posibilidad de
rehusar lo que el otro pida. EIl poder es una relacion, es el resultado de la contingencia,
incertidumbre, de sus transacciones con los otros y siempre esta ligado a una estructura.
Para Crozier no existen sistemas sociales completamente regulados o controlados, son los

actores quienes dentro de las restricciones que le impone el sistema disponen de un margen
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de libertad que emplean de manera estratégica en sus interacciones con los demas. Es asi,
que ante la incertidumbre que lleva el calculo de posibles decisiones y su consideracion
racional es en el campo afectivo que se establece el fendmeno de poder.

El manager tiene poder sobre sus subordinados, su estrategia se basa en el poder
formal e informal (toma de decisiones y/o negociacion para que los grupos acepten sus
decisiones, sus medios, la racionalizacion (poder de dictar reglas) o el poder de hacer
excepciones e ignorar las reglas, o bien, lograr el convenio, la participacién y el
compromiso. En un sistema burocréatico la ideologia managerial en la toma de decisiones
priva el aspecto racional, es decir, los controles racionales.

Para Thompson (1992), el poder siempre difiere y asi las decisiones son
indeterminadas, por lo tanto hay que ver al manager como una forma de poder
organizacional. Hickson (Thompson, 1992) nos presenta otra vision del poder, su modelo
de estrategias estd conformado por factores internos y externos; el externo es la
incertidumbre entre la organizacion y el medio ambiente; el interno es la responsabilidad de
las subunidades (departamentos, etc.). Asi, tenemos el poder de las relaciones horizontales
y el poder vertical, que es el poder jerarquico que consiste en las relaciones entre las
subunidades. Esta postura refuerza la idea del manager como autoridad; como si todos los
trabajadores aceptaran las metas propuestas por la direccion y no existiera la resistencia.

Las versiones mas radicales las vemos en aquellos que ven al manager como agente
que tiene la funcion de capital, hablando en términos marxistas, el manager es la
personificacion de las categorias econdmicas y parte de una clase social.

La separacién de propietario y control radica entre propietarios econémicos y los
agentes que sostienen la posesion (Derroey; 1975, Carcheri; 1977, en Thompson; 1992).
Esto hace que el manager lleve dos funciones: de agente de capital y como asalariado.
Visto asi, el manager realiza dos roles, el de trabajador (recibe un salario) y representante
de la corporacién.

En Lickert (1976:284), el conflicto es latente: siempre van a existir contradicciones
entre los intereses de aquellos que son excluidos. En Marx y Weber encontramos también
esta asimetria del poder entre empleadores y trabajadores.

Otros autores enmarcan el estudio del manager con base en la teoria de la

hegemonia, su pregunta central radica en ¢cuales son las ideas y acciones del dirigente que
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mantiene a la clase obrera subordinada?

Burawoy (1989) polemizando con Marx considera que es a partir de la organizacion
de la produccién, dentro del nucleo de la firma, que esta el secreto y la ideologia que
impide el desarrollo de la consciencia de clase que los ata al capital. Para Burawoy, los
regimenes competitivos y despéticos del capitalismo tienen regiones hegemdnicas donde el
trabajador consiente a su propia explotacion. Aqui el control es ejercido directamente a
través del pago, permitiendo una considerable discrecionalidad sobre él mismo, es decir,
hay una ocupacion condicionada que permite lo que él llama el juego de produccion
(parejas con libertad de control, etc.) y es lo que le permite la estabilidad al sistema.

Para Edwards (1975), el control burocratico mantiene maltiples sistemas de control
y descansa sobre dos propiedades: la formalizacion de la autoridad del Director y la
proliferacion de los mercados internos de trabajo. El control varia de acuerdo con los
diferentes niveles de la organizacién. Para este autor, el control burocratico anima a
estrechar mas e identificar al trabajador con la firma que con su clase social.

Estas posturas son muy criticadas, pues se argumenta que exageran la habilidad de
la élite para imponer valores sobre los subordinados de grupo y clase, aunque la debilidad
de los subordinados se atribuye a la cultura y a la fuerza ideoldgica que el actual poder
refleja en lo econémico, politico y lo organizacional mucho méas que alguna ideologia
hegemédnica o valores consentidos. Por otra parte, pareciera ser que la teoria de la
hegemonia ignora que dentro de la firma hay departamentos, divisiones que producen
ideologias y culturas diferentes entre trabajadores.

En sintesis, podemos decir que el empresario 0 manager ha sido visto bajo cuatro
dimensiones y perspectivas diferentes:

a) como actividad de un sélo sujeto (toma de decisiones)

b) como agente asalariado

c) como élite de poder

d) como generador de cultura y sentido

Como parte de la direccion de la empresa, el manager es visto como un agente que
Ileva a cargo una serie de funciones delegadas del capital, como director de un proceso de
trabajo colectivo. Las funciones que realiza son de direccion, planeacién, administracion,

contratacion de personal, produccion, coordinar el mercado, administracion en ciertas areas,
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departamentos y niveles determinados y responde a los propietarios del capital de los
resultados obtenidos.

La moderna multidivision que se da en las corporaciones también se refleja en la
estructura del manejo de los managers con los otros managers, es decir, los objetivos y
metas pasan de un Director a otro Director, donde éstos deben de cumplir esos objetivos.
En otras palabras, se tienen managers por objetivos. Esto puede traer como consecuencia el
crecimiento de conflictos estructurales entre los diferentes niveles, funciones y profesiones,
pues como dice Teulings (Thompson, 1992:163) el nivel del manager tiende a seguir una
l6gica propia realzando la defensa de intereses de grupos especificos.

Esta perspectiva nos vuelve a la cuestion de cual es el papel o actuacion del
manager en término de su extensién en las funciones que desempefia: ¢qué tiene que ver
con la toma de decisiones? (Como se dan los procesos de la toma de decision? ;Qué
agentes se ven envueltos en estos procesos? Como se legitima la actuacion del manager o
Director en un espacio donde la competencia se da entre niveles y profesiones? Es decir,

¢como elaboran sus propias estrategias los empresario y/o managers?

C. La cultura corporativa y las ideologias

El punto anterior nos lleva al terreno de las ideologias y las culturas corporativas por
ejemplo, para Trice y Likeuise (1993), los diferentes departamentos, divisiones u
ocupaciones generan diferentes ideologias y grados de integracion y actitudes. Trice va mas
alla y nos dice que cada una de estas subdivisiones y ocupaciones generan subculturas que
a su vez producen patrones de comportamiento, ideologias y formas culturales.

Cada ocupacion tiene su propia ideologia, y la ideologia dominante dentro de las
ocupaciones vienen a ser las profesiones. Cada grupo ocupacional se compromete con su
ideologia generando asi su propio comportamiento y formas culturales propias. La cultura
ocupacional analiza qué dentro de caminos muy especificos de transformacién, de tareas,
de valores, actitudes, intereses, especializaciones y conocimientos que la compaiiia les
justifica. En este sentido dice Trice las ocupaciones producen etnocentrismo.

El manager/empresario produce su propia cultura e ideologia a partir de la
racionalidad ligada a sistemas teoricos (por ejemplo: Taylor-Fayol) y a su ideologia.

Las dimensiones de la racionalidad del manager, para Trice (1993) se pueden
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tipificar de la siguiente manera:

1. Coordinacion de actividades sobre la linea de un estudio exacto de sus relaciones

con los demas;

2. Con sus herramientas (conocimiento del medio ambiente de la empresa) y;

3. Con la alianza que puede establecer con otros para la eficiencia y la productividad
Por otra parte la cultura nos dice puede generar adaptaciones, ajustes o enfrentamientos
dentro de la organizacion. El enfrentamiento entre profesionales y Directores es el resultado
de choques de dos culturas; la cultura corporativa, la cual captura el compromiso del
Director, y la cultura profesional (abogados, contadores) que los socializan como
profesionales, es decir a través de su propia disciplina y su cultura, su actuacion es mas
privada. EI manager por el contrario es socializado con base en su educaciéon formal,
enfatizando interés, interdisciplinariedad, acceso a préacticas a resolver problemas; el
manager aprende de los diferentes oficios del trabajador.

La ideologia “managerial” (empresarial) por lo tanto, representa la ideologia
administrativa que busca no sélo el control del trabajo, sino los roles de empleo (Kraft,
1979, Shaiken 1984:61 en Thompson, 1992).

Finalmente, las ideologias se manifiestan a través de las siguientes formas
culturales: a) mito y funciones; b) cuento y canciones; ¢) simbolos; d) lenguaje; e) rituales,
f) ritos y ceremonias.

Los autores nos estan diciendo que existen funciones simbolicas de la gerencia y
actividades diarias, por ejemplo el discurso comunicativo de Habermas que permite
diferenciar los aspectos técnicos y los aspectos racionales de la gerencia, de aquellos que
tienen que ver con el sentido que le da el propio manager a través de su subjetividad, de su
cultura, como diria Gramsci de su propia vision del mundo.

Esta forma de cémo entendemos al empresario como generador de cultura nos lleva
a pensar la cultura en el ambito del trabajo, como una forma de cultura especifica que
implica valores, conductas y significados, asi como comportamientos, de esta manera el
manager se enmarca en practicas culturales cotidianas.

Como ya dijimos anteriormente, la cultura empresarial tiene que ver con los
significados acumulados que sustenta la Gerencia, asi como con los procedimientos y

conductas gerenciales, pero especificamente con los procesos de dar sentido.
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Vemos también como la cultura corporativa se ha convertido en un factor clave en
la efectividad o éxito de las empresas, ejemplo de ellos son las compafiias japonesas. Pero,
¢qué es una cultura corporativa y que elementos la constituyen?

Para Margulis y Raia (1978), la cultura corporativa representa el compromiso que
existe dentro de la organizacion y que comparten valores, creencias y patrones de conducta.

De acuerdo con Deal y Kennedy (Furuhan and Barie Gunter, 1993:237), la cultura
corporativa tiene un nimero especifico de elementos: comparten una misma filosofia en el
ambiente de los negocios, comparten valores, ritos y rituales especificos, relaciones
informales y lineas de comunicacion.

Para Shein (1984), la cultura es algo aprehendido de la experiencia de un grupo y
solo puede ser establecido cuando hay un grupo definido con una historia significativa.

Nosotros entendemos, la cultura corporativa como proceso de creacion de
significados socialmente entendidos a través de los valores, el lenguaje, rituales y metas,
los cuales la gerencia moviliza para legitimar asi valores colectivos. Sin embargo, en el
proceso de creacion de significcion también intervienen los otros, es decir, los actores con
los cuales interactla la Gerencia (Directores, jefes, trabajadores, clientes, proveedores etc.),
los cuales a su vez configuran un proceso subjetivo de su actividad diaria, dando su propio
significado al mundo empresarial y del trabajo. De esta manera la cultura corporativa
aparece como la estrategia, solo en parte planeada, que permite fijar objetivos y metas
transformandolos en valores compartidos. Es también en este sentido que el manager se
convierte en el agente social de cambio con una guia y conocimiento, y una vision del
mundo que dan sentido a la accion social, y como dice De la Garza (1992:4) creando
estructuras parciales, no necesariamente homogeneas entre si, para dar significado a las
situaciones a partir de la vision del mundo. Esta subjetividad es lo que da su identidad al
manager y la permite reconfigurar la identidad de otros.

Por altimo, podemos decir que la accion del empresario implica un proceso
subjetivo que da sentido a sus acciones, que la cultura entendida como acumulacion de
significados forma parte de ese proceso de dar sentido. Que el significado y sentido se
configuran en la interaccién con los diferentes campos subjetivos y que estos proceso no

pueden abstraerse de las relaciones de poder.
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4. Los estudios empresariales. Estado de la cuestién

El empresario como ya lo mencionamos, ha sido estudiado desde diversos enfoques, sin
embargo se pueden distinguir dos campos que han cubierto estos estudios: la economia, la
cual ve al empresario como un factor econdomico (ganancia, rentabilidad) y el punto de vista
sociologico; asi como las disciplinas de la historia, la psicologia y la cultura.

Dentro de la corriente econdmica tenemos a los neoclasicos que resaltan la
disponibilidad de capital, acceso al mercado, recursos de mano de obra, materias primas y
tecnologia (B. Berger 1993:15). Esta postura resalta la oportunidad econdmica y el riesgo
como factores clave para el anélisis del empresario donde éste responde a los factores
externos de competencia. De esta manera, la accién empresarial es vista como el logro de
la méxima ganancia y el éxito es de quien toma la iniciativa (Lavoi D.,1993).. Por lo que la
racionalidad econdémica es lo que caracteriza al empresario, el cual actta en funcion de sus
propios intereses, es decir, con una racionalidad utilitaria. Nuevamente el empresario es
reducido a esquemas de valorizacion individualista.

Por su parte, la psicologia, la sociologia y la historia enfatizan las normas, creencias
y motivaciones psicologicas para el logro de metas y legitimidad empresarial. Quienes
analizan los aspectos psicolégicos buscan identificar y jerarquizar una serie de necesidades
materiales y psicoldgicas en el individuo, que éste trata de satisfacer. El analisis consiste en
descubrir si hay una congruencia entre la satisfaccion individual y si la organizacion logra
satisfacerla, de esta manera los aspectos psicolégicos que conforman al empresario se ven
reducidos al individuo, los otros individuos son tomados como contexto. Por otra parte, no
toman en cuenta que los factores psicologicos no actian independientes de los aspectos
culturales y de los procesos de socializacion en la familia y en la clase social que
conforman y dan direccion a las personas. Contra estas posturas individualistas que ubican
al empresario como un ente aislado, racional, surge una corriente de economistas que
influenciados por el subjetivismo de Von Mises introduce la perspectiva de la cultura como
una dimension que influye en las acciones empresariales. Dan Lavoi (1993) se inscribe
dentro de esta perspectiva, para €l la cultura es un elemento que nos permite comprender las

acciones humanas, siendo el lenguaje lo que nos permite interpretar.
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Kirzner (en Lavoi D., 1993) también influenciado por el subjetivismo de Von Mises
rescata la perspectiva interpretativa del actor humano. La accion adquiere significado en
relacion con los propodsitos, planes y expectativas del actor. Lo importante para la
interpretacion no son las circunstancias objetivas en si mismas, sino la oportunidad y las
limitaciones que percibe el actor. Por lo que, lo empresarial primero pasa por un proceso de
culturizacion, ver la coyuntura de ganancia es cuestion de interpretacion.

Janet Landa (1993) en su investigacion sobre cultura y empresariado étnico
intermediario en los paises menos desarrollados, parte del mismo supuesto Para ella el
empresario antes de hacer una seleccion racional entre costos y beneficios pasa por un
proceso de socializacion y culturizacion; en su estudio identifica los factores culturales que
permitieron a un grupo cultural tener éxito.

La moderna cultura empresarial fue explicada por Weber quien asocia lo
empresarial con lo cultural, al decir que la ética protestante proporciona una condicion
necesaria para la emergencia del capitalismo. En su trabajo, la ética protestante y el espiritu
del capitalismo, vincula las transformaciones histéricas, cambios fundamentales en
motivaciones, comportamiento y conocimiento individual. Sin embargo, en su tipologia de
formas de accidn privilegia a la racionalidad instrumental como caracteristica del moderno
desarrollo empresarial.

Otros estudios que se realizan dentro de esta perspectiva de la racionalidad
instrumental, esta el de B. Berger, P. Berger y Kellner (The homeless mind). Ellos buscan
identificar los elementos de estilo cognoscitivo que distinguen a la conciencia moderna;
para ellos el empresario moderno es un individuo impulsado por un conjunto de
pensamientos peculiares que combinan y recombinan los diversos elementos en sus
actividades para el logro de metas racionalmente calculadas, incluyendo patrones de
interaccion derivados intersubjetivamente (Berger, 1993:44) De esta manera el empresario
es visto como fuente de racionalidad instrumental.

Al analizar los estudios que se han realizado en América Latina para indagar sobre
como ha sido abordado y tratado el empresario por los estudiosos de las ciencias sociales
encontramos que en los afios setenta es cuando se tomo6 al empresario como objeto de
estudio; si bien estos estudios son incipientes y variados en su forma de abordarlos, como

por las disciplinas que los estudian, si nos dan una idea de como ha sido percibido. Asi

66



tenemos que en la época de los sesenta se retoma el analisis marxista enmarcado en la
teoria imperialista, por lo que el interés de los estudiosos gira en torno a su relacion con el
Estado, las masas y la posibilidad de convertirse en una burguesia nacional (Cardoso,
1976). Este tipo de estudios donde el interés se centra en el analisis de la articulacion de la
burguesia con la estructura del poder nacional han perdurado en América Latina en los
ultimos 25 afios (Davila, 1991). En cambio, los norteamericanos Evert Hagen y Mc Grevy
(1963; 1971 en Cardoso, 1976) resaltaban la personalidad creativa y voluntad creadora del
pueblo en estudios de tipo psicosociales en una region de Colombia.

Los primeros estudios realizados en México sobre el empresariado aparecen
también en los afios setenta y fueron hechos por americanos que se interesaban por la
relacion empresariado, poder politico en la formacion de elites de poder (Smith, 1979). Los
estudios realizados ya por mexicanos en los ochenta apuntan a diferentes lineas como: el
origen de la familia, en concepciones de tipo politico religioso, organizaciones que los
representan, coyunturas politicas de tipo electoral y politicas industriales que afectaban o
beneficiaban al empresariado. Estos estudios se realizaron de manera global, es decir,
hablando de un empresario genérico, o bien atendiendo a empresarios que presentan
caracteristicas de una region en particular.

Muestra de algunos de estos estudios es el de Alba y Rosales (1993) donde concluye
que el empresariado de Guadalajara como actor social en el campo eclesiastico,
gubernamental y empresarial estuvo determinado por sus relaciones de parentesco, amistad
0 compadrazgo; sus espacios de relaciones privadas fueron las medidas privilegiadas para
atemperar conflictos y resolver asuntos de la esfera publica.

Miguel A. Vazquez R. realiza un estudio historico de los grupos de poder
econdémico en Sonora, donde estos son favorecidos por el desarrollo politico de la
revolucion de 1917, y no por los medios que puede desarrollar o proveer el propio
empresario. El autor habla de un segundo grupo econémico que se consolida y crece en
plena crisis asociado a una vida partidista de oposicion. Otro tipo de estudios es el que
realiza Cristina Puga (1992) en el cual analiza la accién colectiva y la estructura de
representacion de los empresarios medianos, pequefios y micros, en éstos nos muestra como
primera caracteristica de estas empresas una acentuada estratificacion empresarial, en

funcién de la edad de las empresas, organizaciones generalmente de corte familiar, falta de
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tecnologia, escasez de crédito, la carencia de personal capacitado, y reconoce la capacidad
del empresario para adaptarse a los cambios del mercado. Son estas mismas caracteristicas,
nos dice la autora, las que dificultan un lenguaje comun y por lo mismo las acciones
concertadas, por lo que los problemas que enfrentan los empresarios no estan representados
en las organizaciones que los afilian; finalmente los define como un sector apético, poco
dispuesto a la accion colectiva y tendiente hacia las posiciones individualistas y
conservadoras.

Muy contraria opinién de este tipo de empresario es la que se encuentra en el texto

anonimo qué analiza al Grupo Monterrey, el cual es definido como:

“un fuerte espiritu gregario, que en los negocios se traduce en la
participacion colectiva para emprender nuevos negocios, reduciendo el
riesgo para una sola familia; y en lo politico, que todas las acciones sean
definidas en colectivo, lo que aunado a su creciente poder econémico
consolida un solido grupo de presién De ello deriva un fuerte regionalismo
y la necesidad de independencia, como sector productivo y frente al

gobierno”. (S/A, Fotocopiado)

Matilde Luna (1992), nos habla de un empresariado con una elevada concentracion
politica bajo férmulas clientilistas y corporativas, que vienen a representar 10s grupos
econémicos y politicos mas fuertes del pais a finales de los ochenta. Habla de un
empresariado fraccionado por modelos diferentes; la fraccion tecnocrética que pone énfasis
en un corporativismo de tipo econémico y que aboga por la flexibilizacion de la relacién
capital-trabajo en cuanto a desarticular las posiciones politicas y economicas de los
sindicatos y el fortalecimiento de la estructura de representacion empresarial; la otra
fraccion es la liberal conservadora, quién pugna por una tactica democratica en un modelo
de corte pluralista bajo la version de la vertebracion de la sociedad mediante la creacion de
sociedades intermedias dirigidas por asociaciones gremiales de empresarios (Luna, 1992).

En México es hasta principios de los noventa cuando se habla de empresariado, éste es
abordado de manera descriptiva con caracter historiografico o biografico, se hace
cronologia o descripcion de la conformacion de familias, generalmente basados en datos de

archivos, estadisticos o periodicos; al mismo tiempo no existe una denominacion unica
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para referirse a ellos, asi tenemos que los llaman grupos econémicos, grupos de poder o
burguesia, pero no se encuentra un concepto tedrico que los defina y nos permita
acercarnos a través de este a su estudio. A finales de los noventa se puede hablar de un
intento por realizar estudios que abordan al empresario de forma mas directa que comparan
las diferencias y/ o semejanzas culturales entre empresarios. El de Castafieda (1998) que a
través de una exhaustiva consulta de trabajos ya realizados sobre la empresa mexicana los
retoma y busca caracterizar a los grupos econémicos mexicanos que con base en la
informacién obtenida directamente de los empresarios tipifica su organizacion y cultura.
Sin embargo, siguen siendo pocos y timidos los intentos por abordar al empresario desde
otra perspectiva, se sigue cayendo en la tentacion de abordarlo desde el operacionalismo de
una encuesta, o a partir de declaraciones de empresarios hechas a periodicos, mas que desde
su propia subjetividad.

Sin embargo, algunos de los factores considerados en estos estudios nos dan cuenta
de la importancia para analizar la accion empresarial son la influencia familiar, la amistad o
el parentesco (todos ellos con una fuerte carga valorativa) como medio para resolver
conflictos, un fuerte regionalismo frente a un individualismo dependiendo de su region o
relacion con el gobierno, todo ello aunado a una fuerte estratificacion empresarial, donde
pertenecer 0 no a una nueva generacion de empresarios influye, al menos asi lo parece, en
el éxito empresarial. Se puede decir que existe una heterogeneidad de empresas como de
empresarios y que responden a la historia de cada region, de su cultura e idiosincrasia.
Enmarcando en este contexto se puede decir, que el empresario en su actuacion esta
mediado por una serie de factores (familia, cultura, presiones econémicas y politicas) que
limitan su racionalidad y lo llevan al mundo subjetivo, es decir al mundo de la

“irracionalidad”, por lo que el empresario ni es totalmente racional, ni totalmente irracional.
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CAPITULO II: Estrategia metodoldgica

1. Supuestos tedricos-metodoldgicos

En nuestra discusion tedrica hemos sefialado que la compleja relacion entre la estrategia y
el que toma las decisiones (duefio de la empresa o Directores) se manifiesta en el resultado
de sus acciones, y que éstas a su vez (estrategia y toma de decisiones) se moldean y
entretejen en los diferentes espacios y tiempos en la interaccién de los actores que
estructuran y reestructuran sus acciones configurando y modificando su sentido.

A partir de esta perspectiva, el objetivo de la investigacion fue reconstruir el
proceso subjetivo de la toma de decisiones. Se tratd de reconstruir el sentido subjetivo de la
accion, la toma de decision de los empresarios ante el cambio modernizador. Partimos de
que el sentido de la accion (toma de decisiones) responde en parte a los contenidos de los
campos subjetivos de lo cotidiano, de los sentimientos, de lo estético, de lo valorativo y de
lo cognitivo que se configuran en la interaccion del individuo y dan sentido a la realidad.

El planteamiento que aqui hacemos nos llevo a reflexionar sobre la forma como
podia ser abordado dicho problema. Los puntos obscuros a los que nos enfrentamos eran el
como aprehender la configuracion de significados de los actores sociales que los traducen
en diferentes esquemas de accién y de acuerdo, en parte, con los intereses de los actores, y
sobre los cuales los actores constituyen sus proyectos y planes. En palabras de De la Garza
(s/f), el problema fundamental es “como captar a la realidad en transformacion impulsada
por factores estructurales y a la vez subjetivos, tanto en cuanto accién como en cuanto a
subjetividad”. Esta reflexién nos llevo al viejo problema de la disyuntiva de qué marcos-
tedricos metodologicos utilizar para analizar la realidad social.

En la actualidad se pueden reconocer tres paradigmas que rigen la metodologia en
las investigaciones sociales: el positivista, el marxista, y el interpretativo. A grandes rasgos
el paradigma positivista, se centra en una légica deductiva-inductiva en el proceso de
investigacion, y éste conduce hacia la prueba de la hipdtesis. La informacion que se genera
por lo general corresponde a datos duros, que se supone que existen en si mismo en la
realidad, los cuales pueden ser obtenidos en ciencias sociales, por ejemplo a través de
encuestas, y cuyo tratamiento corresponde a la estadistica social. En otras palabras, el

concepto que tiene el positivismo de la realidad social es el de estar determinada por leyes
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universales, y de un sujeto social que poco puede intervenir en la construccién de su propia
realidad social.

El paradigma del materialismo- historico, en su version estalinista también se vio
reducido a la idea de verificacion positivista; otras versiones, preocupadas por construir un
meétodo alternativo interrumpieron su reflexion a raiz de la crisis del marxismo. Estas
posiciones las encontramos limitadas en cuanto a su capacidad para dar cuenta de procesos
que implican la constituciébn y desconstitucion de los sujetos (movimiento y
transformacion) y la incorporacion de su subjetividad traducida en acciones. Es decir, en
este trabajo no se parte de un proceso légico donde la hipétesis y su verificacion cierran el
circulo de la produccion del conocimiento de una realidad concreta. Por el contrario, no hay
hipétesis, sino construccion de espacios de posibilidades que se articulan en procesos de
diferentes temporalidades y subjetividades, es en la trialéctica conecer-sentir-accionar (De
la Garza, s/f) donde se construye el conocimiento y configura la accién, en este caso la de
los empresarios. Para ver asi la realidad implica entenderla y analizarla como construccion

de configuraciones.

A. Configuracion subjetiva. Una alternativa tedrica-metodoldgica

En este sentido es que en nuestro andlisis retomamos el concepto de Configuracion
acufiado por De la Garza (sf), que nos permite entender la accion (toma de decisiones) con
base en un conjunto de variables estructurales y relacionales que se configuran con
respecto de elementos subjetivos (conocimiento, valores, razonamiento cotidiano,
sentimientos y estética), y que es posible empiricamente identificar.

Es asi, que llamamos Configuracion Subjetiva al arreglo de elementos o codigos
subjetivos identificados en una decision concreta. Por lo tanto se considera la toma de
decisiones como un proceso que se da dentro de un espacio de posibilidades donde las
condiciones, definiciones de una situacién (metas, recursos) no dependen solo del orden
material, sino de la evaluacién subjetiva (campo de posibilidades subjetivas) que hace de
ésta el empresario, asi como de las restricciones estructurales o subjetivas que se dan en el

espacio de posibilidades.
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ARGUMENTOS DE TIPO SUBJETIVO. Proceso de decision

Espacio de posibilidades subjetivas i

Cognitiv

Valorativo

Razonamiento cotidianeo Configuracion

Subjetiva

Finalmente retomamos el paradigma interpretativo como la posibilidad
metodologica que nos permite construir el sentido subjetivo, esa experiencia interna
vinculada con sus interacciones. En este paradigma la realidad no es captada directamente
a través de los sentidos, sino es reinterpretada. Se trata de la comprension del significado
subjetivo de la conducta humana. Este ultimo punto, nos lleva a la accién propiamente
humana, en donde los valores, normas, sentimientos, cogniciones, estética, razonamientos
cotidianos estan por encima de la busqueda de causalidad o generalidades. La vision del
mundo constituye el punto de partida sobre el cual los individuos construyen el proceso de
significacion del cual emanan diferentes modelos o patrones de interpretacion.

La comprensién de estas formas simbdlicas se estructuran en contextos especificos,
implica extraer el significado que es dado por los individuos, es hacer una reinterpretacion
de un suceso, de una situacién que ya ha sido dotada de significado; pero uno puede ser el
significado que el actor da a su accion y otro el que le imputa el investigador, es decir, no
se puede escapar a la doble hermenéutica. Por lo que un modelo interpretativo constituye la
comprension del significado. Nosotros lo retomamos en el sentido que nos permite
reconstruir el proceso mismo de produccién de sentido a partir de los campos subjetivos, en

interaccion social practica.
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Las preguntas a responder son: ;Como se construyen los campos subjetivos y cuales
relaciones se establecen entre ellos en el proceso de significacion? ;Como se configuran los
contenidos de los campos subjetivos, cual es su origen?

Consideramos que las diferentes configuraciones subjetivas de la accion se
construyen en el curso de su interaccién comunicativa y practica. Por lo que, el lenguaje es
el recurso a través del cual se manifiestan las distintas formas de representaciones sociales
y de creacién de la produccion social del mundo y que estas pueden ser reinterpretadas
como construcciones simbdlicas, a los que los sujetos recurren para reflexionar, interpretar
y decidir acerca de su propia situacion y su accion.

Este trabajo se situa pues, desde los puntos de vista Tedrico Metodoldgicos
reconstructivistas, es decir desde las perspectivas que permiten la reconstruccion del
sentido subjetivo de la accién, donde los sujetos sociales son vistos como parte activa y
sustantiva de esta, al generarla y transformarla. La propuesta consiste en mostrar las
aportaciones que se dan a través de la complementariedad entre: el analisis Conversacional;
el andlisis argumentativo, como marco que delimita las diferentes formas en que los
hablante construyen sus argumentos como una estrategia a través de la cual los actantes
gestionan sus interesas, categorizan y acreditaban sus decisiones; la Historia oral, entendida
como representaciones de la realidad que permiten reconstruir el sentido de la vision del
mundo de los individuos o colectividades, a través de su biografia. Como parte del enfoque
general tomaremos del paradigma interpretativo, la idea de interpretar la realidad empirica
a la luz de las préacticas sociales, asumiendo que estas incorporan la subjetividad de los
sujetos al dar sentido a sus acciones.

B. Analisis conversacional y la construccion social de la realidad.

La perspectiva constructivista proporciona una vision de como puede ser abordado
el estudio de la practica social. Para Potter, el punto central para explicar la realidad esta en
el hecho mismo de su construccidn. Los sujetos a través de sus relaciones, sus acciones, sus
aspiraciones, miedos, conocimientos e incertidumbres van construyendo una realidad. Asi
la realidad se constituye de alguna manera en la medida en la que las personas hablan,
escriben, deciden y discuten sobre ella. Es, asi cuando las descripciones y relatos

construyen al mundo o versiones del mundo. En este sentido, cualquier conversacion
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incluye relatos de sucesos y acciones que nos muestran las diferentes préacticas humanas.
Por lo tanto la construccion de un hecho, puede ser analizado a través del discurso. El
asumir esta posicion tal cual nos lleva a concebir la realidad sélo como préacticas
discursivas, aspecto con el cual no estamos de acuerdo. Nosotros retomamos esta
perspectiva en el sentido de ver el discurso como una parte de la construccion de la realidad
que permite ser analizado en relacion con la interaccion comunicativa que se da entre los
sujetos. El andlisis conversacional implica entender la finalidad del discurso, explicar los
detalles de las interacciones, las vacilaciones, las repeticiones, las correcciones y los énfasis
Potter (1998). Y, en este sentido, los conceptos como capital verbal, gestion de los turnos,
gestion de los temas, nos permiten situar a las personas que participan en una determinada
interaccion respecto a los demas e indicarnos las relaciones de poder que se establecen

entre ellos.

C. Andlisis argumentativo (la retorica)

Potter (1998) y otros proponen la retérica como elemento fundamental para el
analisis del discurso. Nosotros retomamos esta teoria, no solo como un mecanismo que
resalta las expresiones argumentativas y persuasivas, sino como un elemento fundamental
para comprender los procesos de interaccion de los individuos, donde entran en juego los
conocimientos, percepciones, valores, sentimientos, formas de razonamiento de los
actantes. Por lo que, construir un hecho desde la perspectiva de la Retorica significa
establecer o determinar los argumentos, afirmaciones y alternativas de como se establecen
las relaciones entre los actantes. Definimos la retérica como las argumentaciones que
aparecen en el discurso y que buscan influir o incidir sobre una situacién concreta, en un
individuo o colectividad para reforzar o modificar una practica. En este sentido
consideramos que en la descripcion de hechos argumentativos, el hablante muestra una
serie de aspectos que refieren a sus propias elecciones, que se vinculan al sentido de
aquellas opciones que, mediante los recursos empleados en el texto el emisor intenta
provocar en el receptor (Vasilachis de Gialdino, 1999:57). Es asi que concebimos el
discurso retérico como uno de los elementos que nos permiten tratar la relaciones de los
actantes como una relacion de poder, en la cual el discurso se organiza para resistir, aliarse

0 negociar. En otras palabras, se trata de analizar las descripciones y las practicas con base
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a los recursos argumentativos en sus dos manifestaciones, como ofensivo y defensivo. Por
lo que nuestro analisis consiste en considerar un amplio conjunto de significados textuales
y de précticas tal como las encontramos en los marcos dicursivos y en las acciones de los
empresarios. No nos esforzamos por dar cuenta de lo que esta codificado en las categorias
semanticas, analizamos los datos dicursivos en el que aparecen las practicas efectuadas por
los hablantes, tratando de determinar cuales son los significados que son elegidos o

preferidos frente a otros

D. La historia oral, historia de vida.

La Historia oral y de vida vienen a ser parte de otra vertiente metodoldgica que nos permite
acercarnos a nuestro objeto de estudio, no s6lo como una manera de obtener hechos
factuales a través de la propia narracion, sino que nos permite encontrar el sentido de la
propia vision del mundo del hablante, en torno a sus actitudes, comportamiento, lengua. Es
la vision del mundo, de si mismo dentro del mundo. La historia oral la entendimos como
representaciones de la realidad no sistematizadas, mentalidades de los individuos que se
socializan en el transcurso de la historia de su vida, creando mitos, seleccionando vivencias
gue se conforman entre lo publico y lo privado y que no vienen a formar parte de la
historia oficial de los individuos. La historia de vida, a su vez nos permite entrar al contexto
de la autorepresentacion. Y, en este sentido, nos lleva a reinterpretar la subjetividad, a la luz

de las propias vivencias, silencios, jerarquias y olvidos.

2. Categorias metodoldgicas de andlisis del discurso

Como primer punto se identifica el posicionamiento (footing) del sujeto principal,
este se establece de acuerdo a sus argumentos, a sus intereses de lo que lo lleva a alejarse o
aceptar su responsabilidad en el debate. La posicion del sujeto puede ser: de neutralidad, de
reconocimiento, o de responsabilidad. Esta cambia de acuerdo a la relacion que el hablante

quiere entablar con el receptor, con su contexto social, o su posicion.
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Conceptos ordenadores del analisis:

Construccion de hechos: se analiza el procedimiento o mecanismo por el cual se elabora o

se socava la credibilidad del productor de la propuesta discutida. Los planes adquieren

sentido en relacion a metas, proyectos o propésitos en el contexto del tema en discusion.

- se establecen los argumentos subjetivos que acreditan las categorias de credibilidad

(experiencia, conocimientos, sentimientos, etc.)

- se establecen los argumentos de conveniencia que se detectan en la discusion.

- se establecen los argumentos que denoten los intereses subjetivos de los participantes
Estos aspectos nos ayudan a determinar qué motivo las decisiones, manifiestan sus

posturas, ideas, puntos de vistas de los participantes en la toma de decisiones.

Descripcion como préactica: es la categorizacion y formalizacién de un suceso como

poseedor de unas cualidades particulares: seleccién de palabras individuales, repertorio

interpretativo, discursos alternativos.

Formas de categorizacion.
Nominalizaciones: es la técnica para categorizar acciones y procesos que permiten al
hablante evitar pronunciarse sobre la responsabilidad de una historia concreta y puede
presentar tendencia o neutralidad. Se transforma el verbo en un sustantivo. Y estos pueden
ser:
- La opacidad: no se resalta o define con claridad quien es el responsable del discurso
- La metafora: se alude a sucesos o situaciones parecidas, la responsabilidad tampoco

queda clara.

Acreditaciones de Categorias.

Manipulacion ontoldgica: se ignora o se da importancia a ciertos fendbmenos determinados;
se manipula el terreno. Se selecciona y formula un &mbito que sea ventajoso e ignora a los
restantes.

Maximizacion y minimizacion: cuando se intenta justificar, desacreditar o contradecir algo
Se recurre a casos extremos.

Normalizacion y anormalizacion: las acciones son presentadas como normales y naturales

como injustificadas o sospechosas, es decir, como anormales.
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3. Dimensiones
A. Dimensiones de factores estructurales

- Mercado
- Tecnologia
- Materia prima

- Mano de obra

B. Dimensiones contextuales de la empresa

- Origen e historia de la empresa

- Numero de afios de establecida la empresa

- Cambios que ha tenido la empresa y si estos coinciden con cambios de
de Directores o duefios de empresa

- Tamafio de la empresa

Numero de empleados

- Giro de la empresa
- Principal producto que fabrican o ensamblan

C. Dimensiones del cambio organizacional y gestion de la mano de obra
Cdmo se decide la division del trabajo
- Categoria de trabajadores
- Funciones de los puestos
- Trabajo segmentado o estandarizado, o bien polivalencia 'y
trabajo en equipo
- Separacion o no entre tareas de: produccion, mantenimiento,
control de calidad y supervision

- Trabajo individualizado o formas grupales

Cdmo se determina la forma de realizar las tareas productivas

- Métodos de trabajo
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- Formalizacién, o no de los procedimientos
- Rotacion interna de los trabajadores

- Cargas de trabajo, ritmo e intensidad

Cbmo se definen las politicas de gestion de la mano de obra

Formas de reclutamiento de mano de obra

Capacitacion

Ascensos

Despidos

Salario, prestaciones, bonos e incentivos

D. Conceptos y dimensiones argumentativas de la subjetividad

Campos que conforman la subjetividad: campo cognitivo, campo evaluativo, campo
sentimental, campo de razonamiento cotidiano, campo estético.

Campo cognitivo: Son las estructuras de conocimientos a nivel individual que
conforman mapas o esquemas mentales por el cual el individuo procesa, almacena y
recupera informacion conformando marcos de referencia, creencias y estructuras de
conocimiento organizados en la memoria. Estas dependen de las condiciones y actividad
social, aunado todo ello a la percepcidn e interpretacion de las personas. El conocimiento se
da en diferentes niveles de generalidad como en la experiencia, a través del conocimiento
formal.

Informacion acumulada en la autobiografia, se basa en la experiencia vivida, o
bien, por el registro de eventos y sucesos externos que realizan otras personas y que son
recuperados.

Informacion formal o cientifica: se trata de reconocer los supuestos teoricos y/o
empiricos, y de otras ciencias o disciplinas que utiliza el manager o Director en su
argumentacion para justificar y legitimar sus decisiones.

Evaluacion de la informacién: por este entendemos la valoracion que hace el

individuo sobre la informacion. La evaluacion positiva o negativa de los diferentes aspectos
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que conforman la toma de decisiones y que también se pueden establecer con base a
asociaciones y analogias.
Campo de los valores morales: Se busca indagar como se construye el sentido de la
decision a través de los valores morales e intereses y que se convierten en norma moral.
Campo del razonamiento cotidiano: mas que una definicién de razonamiento
cotidiano se trata de reconocer la funcion del pensamiento cotidiano que se da en el
escenario de la realidad y que se manifiesta en el comportamiento diario que efectdan los
individuos en los diferentes tipos de actividad que desempefian, por lo que genera un
comportamiento derivado y jerarquizado con base a premisas cognitivas, valorativas,
estéticas y sentimentales, que intervienen en el momento de la decision.
Algunas de sus formas serian:
1. Pragmatico: uso practico del conocimiento
2. Probabilistico: actlia con base a fundamentos y se objetiva en el habito,
costumbres y tradiciones
3. Imitacion: esta puede ser en relacion a una actividad o comportamiento con
base a un valor social, ideol6gico o de sentimiento
4. Analogias: se establece una relacion de juicio de personas o situaciones,
sirve para conformar un modelo de accion.
5. Hipergeneralizacion: se utiliza la analogia y el juicio (sucesion de un caso a

otro) y se generaliza la solucion.

Se trata de establecer de donde provienen estos contenidos. Si existe una cultura local o
regional, o responden a una situacion de clase. Por ejemplo, interesa establecer si es un
sujeto activo que rompe con prejuicios, o bien si las soluciones estan dadas con base en la
hipergeneralizacion.

Campo de los sentimientos: estos pueden ser definidos como una integracion subjetiva
de una experiencia que comprende:

1.- Componentes afectivos: emocidn especifica de un estado de sentimiento o sensacion
puede manifestar odio, resentimiento, envidia, celos, orgullo, deshonra etc.
2.- Percepciones psicologicas: emociones cognitivas (valorativas)

3.- Procesos de expresion: manifestaciones corporales como gestos

79



Las emociones pueden ser negativas o positivas, pasadas, presentes o emparentadas
con el futuro. Los sentimientos transgreden la frontera del trabajo y viceversa, en este
sentido se trata de reconocer los sentimientos que influyen en el proceso de toma de
decision y que en ocasiones vienen de fuera de nuestras relaciones de trabajo. Se busca
establecer y reconstruir los componentes de percepcion y sentimientos, asi como la
jerarquia de sentimientos en la argumentacion para la toma de decisiones. O bien si existe
una estructura de caréacter social y/o cultural.

Campo estético: es la experiencia en la que se distingue lo bello de lo no bello. Lo
bello es aquello cuya contemplacion es placentera que tiene un significado y sentido y por
lo tanto se experimenta, percibe y recordamos. El recuerdo no depende solo del poder de la
retencion de la memoria, sino del grado y direccion de nuestros intereses. Lo bello (o lo
feo) se adjudica a los origenes perceptivas o figuradas que tenemos de esto, y que
reproducimos ante diferentes situaciones.

Las diferencias vividas de la experiencia de lo estético depende de lo dado, visto o
sufrido y que dependen a su vez de estados de animo, es también una proyeccion de
nuestra propia experiencia.

La cultura empresarial la analizaremos también a través de los campos subjetivos
mencionados, pero ademas agregamos estudiaremos otros aspectos que se pueden derivar
de conglomerado de cdédigos como los ritos, mitos, tradiciones, costumbres y artefactos
que también dan significado al mundo empresarial.

1.- Tradiciones: tradiciones y costumbres de la empresa que se manifiestan en

fiestas, premios o reconocimientos.

2.- Mitos: Se ve en relacion a los mitos que preservan y recuperan el aspecto
histdrico del origen de la empresa y su consolidacion como resultado de un
esfuerzo individual.

3.- Ritos: ceremonias que expresan los valores de la cultura empresarial, como
ceremonias de aniversario.

4.- Artefactos: logo de la firma, arquitectura del edificio, el estilo y disefio en la

documentacion, simbolos de status (vestimenta, carro de la compaiiia,

estacionamientos reservados etc.).
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Por otro lado, podemos hablar también de la cultura organizacional nos muestra un tipo de
cultura dimensiones: Formalizacion, centralizacion, burocracia, individualista o colectiva.
Ahora bien, como ya se explico la toma de decisiones conlleva el aspecto subjetivo
gue consisten en identificar la oportunidad de decidir con base en la interpretacion que
hace el empresario o Director de la situacion. Las decisiones pueden ser racionales,

burocréticas, emocionales o flexibles-equilibradas.

E. Dimensiones organizacionales en la toma de decisiones

Centralizacion: descentralizacion y participacion en la toma de decisiones

- el empresario toma las decisiones el mismo
- Involucra a otros

- endiferentes niveles jerarquicos

- delega la decision

- establece equipo de especialistas

Formalizacién: modelos burocraticos en la organizacion

- se establecen procedimientos

- se procede mas flexiblemente

- consideraciones informales

- deacuerdo a lo requerido o deseable

- se establece una estructura de comunicacion y consulta,
formalmente o informalmente

- términos de dinero o recursos.

Informacion: esta puede ser interna y externa

- de implementacién directa

- se hace sintesis
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- seconsultay se en lista la informacion clave

F. Poder y toma de decisiones

La lucha por el poder puede llevar al conflicto y confrontacién en la toma de
decisiones. Y estos pueden ser el resultado de los intereses de las posiciones en el poder, en

este sentido la toma de decisiones puede darse con base:

1. A través de la confrontacion — enfrentamiento entre las partes cada uno de

los participantes defiende su preferencia.

2. Se establece un compromiso de consulta y negociacion (participacion de los

equipos Directivos en la toma de decision)

3. Latoma de decisiones se da de manera formalizada, a través de procesos ya

establecidos.

4. La toma de decisiones se delega a quien posee la informacion. El poder lo

ostenta quien cuenta con la informacion privilegiada.

Cada una de estas relaciones de poder que se establecen para la toma de decisiones
estan mediadas por la argumentacion de los participantes individualmente o en coalicion y
en general la subjetividad

Otra dimensién importante que se tomo en cuenta es la trayectoria en la toma de
decisiones. En este punto se considera el tiempo y las fases que se dan o establecen en la
toma de decisiones y que pueden aplazar o no la decision.

Es asi que consideramos que se podia establecer una relacion entre los factores que
intervienen en la Planeacion de una estrategia (formalizacion, centralizacion, informacion,
poder) y un tipo de decision del empresario que puede actuar con base en los campos
subjetivos mencionados mas arriba.

Por otro lado los tipos de actitud del empresario para la resolucion de problemas

pueden ser: Proactiva, Reactiva, Pragmatica.

82



Actitud proactiva: las decisiones estan mediadas por la basqueda de soluciones con
base a metas, objetivos y conocimientos, hay una propension a la innovacion y a establecer
nuevas soluciones. Se tiene una actitud creativa.

Actitud reactiva: las decisiones estan mediadas por las normas y reglas de la
empresa. La solucion a problemas depende mas bien de la experiencia y la analogia. Sus
acciones tienden a lo conservador. Tiene miedo al cambio.

Actitud pragmaética: las decisiones estdn mediadas por el analisis objetivo de los
datos y los resultados. Su actitud tiende a privilegiar las decisiones con base a costo —
beneficio.

Asi tenemos que de la relacion que se establece entre el empresario y su
subjetividad (campos subjetivos), con los factores estructurales, el entorno inmediato
(Directores, trabajadores, proveedores, clientes etc.), la familia, la cultura y las relaciones
de poder se configura una decision y un tipo de organizacion. Las dimensiones nos
permitieron acercarnos a la realidad social, pero para su reconstruccion, vista estd como
totalidad nos llevo a elaborar nuevos conceptos, es mas a tropezarnos con ellos, la realidad
nos obligd a llenar de nuevos contenidos lo dado, para transformarlo en lo dandose. Por lo
que la funcidn de la teoria en este trabajo no fue de marco tedrico (visto como grupo de
conceptos que representan de manera abstracta la realidad), sino como ordenamiento de un
pensamiento que nos permitid articular y/o desarticular los conceptos ya establecidos, o
bien generar otros. Asi tenemos por ejemplo que el concepto de poder adquirié una nueva
dimension dentro de un espacio nuevo de posibilidades al llenarse de la subjetividad del
empresario y concebir el dejar- hacer/para poder- hacer, como una nueva relacion que
articula otros elementos que no solo conllevan el poder como control o dominacion, sino la
participacion y la mediacién de lo estético, del razonamiento cotidiano, de reconocimiento
social etc. y en este sentido el poder se fue reconstituyendo con nuevos contenidos. O, bien

el concepto mismo de sujeto empresario, como lo veremos mas adelante.
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Tipo de decisiones en la planeacion estratégica

RACIONAL._|

L RUROCRATICO

EMOCIONAL—

EQUILIBRADA

~ FLEXIBLE

Decide el propio

Decide en base a

El empresario realiza la

Grupo de trabajo se

Manager Reglas planeacién (top involucra a los
manager) en base asu | diferentes niveles
experiencia. jerarquicos.

CENTRAL IZACION Metas limitadas por las | Adapta a nuevas
circunstancias eventos | demandasy
la modifican posibilidades.
innovacion Proyecto del
manager
Externa Metas, planes Se van desarrollando Aplicacion amplia

- Staff Reglas, los objetivos en el de la interpretacion

- Grupo de Regulaciones transcurso de la

asesores Control implementacion de la

- Grupo de estrategia

especialistas

FORMALIZACION | Maximiza las

metas

Programa

Planea

Evalla

Costo beneficio
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Sistematica
Sigue la pista del
dato

Informacion
Predecible
Estable

Experiencia propia
Experiencia familiar

Experiencia del

Entrenamiento del
Manager

Argumentacién

Reportes Consorcio Poca informacion
financieros Reportes periodisticos | Cientifica
Acopio de O documentales Resaltan la
informacion ya Experiencia de amigos | institucion
INFORMACION
realizadas por la
empresa en
relacion a la
produccidn,
ventas, clientes,
etc.
No hay conflicto | Se negocia entre el Se impone la opinién | Se negocia coalicién
La decisién es la |tomador de la del manager Se consulta
gue de mas decision y las Se somete a votacién Argumenta
utilidad politicas dispuestas Negocia (coalicion
PODER Costo-Beneficio | proceso establecido COoNsenso)

Delega en
equipos

Especificos

Argumenta en base a
los sentimientos del

manager
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Tipos de actitud del empresario

REACTIVO

PROACTIVO

PRAGMATICO

RAZONAMIENTO
COTIDIANO

Imitacion:
Ideas de otros

Ideas de otros empresas

Buscar soluciones en base a la

familia
En base a su experiencia
Analogia: en base a otras

experiencias

Buscan soluciones:

En base a los objetivos
En base a su experiencia
Buscan descubrir nuevas
soluciones a través de
propuestas de la empresa
En base a asesores

En base a metas

Siempre se ha hecho
Optimizacion del
tiempo

Ganancia
econdmica
Calidad
Comepetitividad
Productividad
Costo-Beneficio

SENTIMIENTOS

Conservador

Miedo al cambio

Excitacion ante el cambio

Orgullo de los
resultados
Miedo al cambio

EVALUATIVO +

Normas de la empresa
Reglas

Manuales

Familia

Tradiciones de la empresa
En turno

Costumbre

Voluntad al Riesgo
Innovacion
Competencia
Conocimientos
Autoridad
Receptibilidad al cambio
y a Nuevas propuestas
Creativo

Lo importante son

los resultados
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En resumen:
Campo cognitivo: Dimensiones
1. informacion basada en la experiencia
2. informacion formal.
Reconocer los supuestos teéricos y /o empiricos de otras ciencias o
Disciplinas.
Campo valorativo. Dimensiones
1. Valorizacidn de caracteristicas psicolégicas
- propension a la innovacion
- propension al riesgo
- valorizacion de caracteristicas socio-demogréficas (edad, escolaridad,
status socio-econdémico, prestigio)
2. Conjunto de normas y conductas asociadas a la posicion del Director al
interno de la empresa. Se incluye los canales informales de actuacion de

quien toma las decisiones.

Razonamiento cotidiano: Dimensiones

1. Pragmatico: uso practico del conocimiento

2. Probabilistico: actta en base a fundamentos y se objetiva en el habito,
costumbres y tradiciones.

3. Imitacion: esta puede ser en relacion a una actividad o comportamiento con
base a un valor social, ideoldgico o de sentimiento

4. Analogias: se establece una relacion de juicio o de personas o situaciones, sirve
para conformar mi modelo de accién

5. Hipergeneralizacion: se utiliza la analogia y el juicio (sucesion de un caso a otro)
y generalizo la solucion

Sentimientos: Dimensiones

1. Lo afectivo: emocidn especifica de un estado de sentimiento o sensacion que

se manifiesta en odio, resentimiento, envidia, celos, orgullo, deshonra.
2. Procesos de expresion: manifestaciones corporales como gestos

3. Percepcion psicoldgica (emociones cognitivas) valorativos
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Cultural empresarial: Dimensiones
1. Tradiciones: tradiciones y costumbres de la empresa que se manifiestan en
fiestas, premios o reconocimientos.
2. Mitos: mitos que preservan y recuperan el aspecto historico del origen de la
empresa y su consolidacion como resultado de un esfuerzo individual.
3. Ritos: ceremonias que expresan los valores de la cultura empresarial, como

ceremonias de aniversario, celebraciones de la compafiia.

4. Fuentes de informacion
A partir de esta perspectiva interdisciplinaria nuestras fuentes de informacion para

la construccion de la préctica social del empresario fueron cuatro:

A. Discurso (texto escrito). En este punto se analizaron dos tipos de documentos:

1). Uno que contenia el discurso de los principios institucionales de la empresa
(discurso oficial) es decir, los fundamentos que conllevaron a generar una cultura
corporativa o empresarial. Aqui partimos del supuesto de Foucault de que las identidades
profesionales se crean en las practicas sociodiscursivas, por lo que el objetivo de este
analisis consistio en definir el tipo de identidad que se pretende crear a los gerentes o
empresarios a través del discurso dado por la empresa. Por ejemplo una identidad que
puede generar el discurso es via la inculcasion de ciertos valores que les genere una
identidad y una actitud hacia con la empresa. Dentro del discurso modernizador de las
empresas se encontré por ejemplo el considerarse competitivo, responsable, con respeto a
las jerarquias, al riesgo.

2). Se analizaron los documentos que contienen los planes y proyectos de la
modernizacion de la empresa. En este punto se identificaron los argumentos de tipo
discursivo que hacian referencia al tipo de proyecto modernizador. Esto nos permitio
establecer en que consistié la modernizacién y, por otro lado, determinar el tipo de

argumentos que definieron la transformacion de la empresa.
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B. Juntas de Directivos. Se asistié a algunas de las reuniones de los directivos de
las empresas, lo que permitié estar presente en el proceso de generacion del discurso
mismo. Pero sobretodo nos dio la posibilidad de observar e interpretar las interacciones de
los Directivos en el momento mismo de su practica. Esto implicé una doble técnica de
analisis. Por un lado, se grabo el debate; posteriormente se transcribieron las grabaciones
respetandose integramente el texto. Su analisis consistio en rescatar, interpretar (articular y
desarticular) los argumentos de tipo subjetivo (evaluativos, sentimentales, cognitivos,
estéticos y de razonamiento cotidiano) que subyacian en el discurso y que influyeron en la
toma de decisiones. Por otro lado, se llevo un guién de observacién de las reuniones, esto
permitio articular el discurso hablado con el discurso gestual; lo cual dio la posibilidad de
evidenciar las contradicciones, ambigiedades, obscuros o claros en la reconstruccion de
su propio discurso y de su practica.

C. Se realizaron entrevistas a profundidad a los directivos o duefios de las
empresas, asi como a informantes clave que de alguna manera se consider6 que fueran
influyentes en la toma de decisiones. La entrevista estuvo dirigida en dos sentido: uno, a su
biografia de decisiones profesionales; por qué decidid estudiar tal carrera, por qué en tal
escuela, por que decidi6 trabajar en X empresa, por qué se cambid de empresa, por qué
decidio o apoyd tal cambio en la organizacién del trabajo, por qué esta de acuerdo con la
concepcion de las nuevas doctrinas Gerenciales, etc. Dos, en el sentido de aquellos aspectos
que tuvieran influencia ya fuera de manera positiva o negativa en las decisiones actuales (la
importancia que puede tener la familia a la hora de decidir sobre un problema en la
empresa, 0 en lo estético; por ejemplo lo positivo 0 negativo de estar bien vestido, en lo
cognitivo; lo positivo o negativo de formarse profesionalmente en una universidad o
haberse formado en el trabajo; lo positivo 0 negativo de tomar decisiones en base a la
costumbre 0, a la hipergeneralizacion en las decisiones, en aspectos tan especificas como es
la organizacion del trabajo. Es decir se tratd de establecer el origen de los elementos
subjetivos que intervienen en la toma de decisiones. En el analisis se hizo énfasis no en la
respuesta en si misma, sino en la justificacion que se hizo de ella.

D. Se hizo la historia de vida de los empresarios, asi como de personas claves que
pertenecieron a la primera generacion de empresarios, ya fuera empleado cercano o

familiar. Como el caso de la madre de uno de los empresarios.
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5. Universo

Las empresas en las cuales se ubican nuestros sujetos de analisis corresponden a tres
empresas ubicadas en Aguascalientes. Las tres llevaron a cabo procesos de modernizacion
tanto en la organizacion del trabajo, como en lo Gerencial. Para su seleccion se tomo en
cuenta ciertas caracteristicas de los Dirigentes como: su posicién en la empresa en el
sentido de ser duefio o ser contratado para cumplir la funcidn de Director; que hayan sido
ellos los instrumentadores de la reestructuracion; tipo de educacién (formal-informal); su
trayectoria en la empresa. Ademas, se consideré la fecha de la fundacion y el tipo de capital
de la empresa. Esto es importante tomar en cuenta dado que hace referencia a un periodo de
industrializacion del Estado donde las condiciones econdmicas, politicas y culturales son
diferentes. No es lo mismo hablar de una empresa fundada en los afios sesenta con capital
local, que una instalada en los ochenta con capital extranjero y en pleno proceso de
reestructuraciones y crisis. Pero ademas nos permitia, al interno de las empresas considerar
los cambios generacionales y sus implicaciones en las estrategias y por consiguiente en el
rumbo de la empresa. Las empresas seleccionadas son:

Xerox Mexicana, planta Aguascalientes: empresa transnacional instalada a principios de
los ochenta, su giro es la electronica y cuenta con 1900 trabajadores, su produccion se
destina al extranjero. Aunque es una empresa que esta en continua reestructuracion, los
cambios mas recientes se dieron a nivel Gerencial e implico la reubicacion de Directores en
las diferentes Direcciones. Ademas de la implementacion de nuevas estrategias, la mas
importante y ambiciosa, que en cierta medida engloba a las demas, fue la de convertir a la
planta en una empresa de servicio completo Es decir, disefiar y producir sus propios

productos.

Perfil del Director de la Empresa Xerox

Sergio Dracxler Director de la Empresa Xerox. Nacié en la Ciudad de Resendis, Brasil en 1952 Su
formacién la realizo en escuelas publicas en Brasil. Licenciado en Economia con estudios de postgrado en la
Universidad de Massachusetts. Capacitacion Gerencial por parte de la empresa en diferentes Centros de
Estudios Internacionales. Posteriormente toma un diplomado de Alta Direccion en el IPADE. Su Experiencia
profesional es de 25 afios en la empresa, en 1988 ocupa por primera vez la direccién de una planta en la
ciudad de Resendis. En 1994 lo trasladan como director en la Ciudad de Manaos y en 1998 llega como
director ejecutivo de la planta Xerox de Aguscalientes. Su estancia como Director la asume como un reto y
con choques culturales.
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JM Romo: empresa de capital local; fundada a fines de los afios cincuenta, cuenta
con 1200 empleados, su giro es la metal-mécanica, exporta a Centroamérica. Su
reestructuracion se dio en la organizacion del trabajo y en el nivel Gerencial. Las
estrategias emprendidas fueron en parte el resultado del cambio generacional (muerte del
fundador), es decir una nueva concepcion de como dirigir la empresa y no como resultado
de una crisis.

A principios de los noventa inician estrategias, ello conlleva a la creacion de nuevas
Direcciones (delegacién de funciones) y crear nuevas lineas de produccion con nueva
tecnologia que repercuten en una nueva organizacion del trabajo. Uno de los duefio es el
actual Director; su experiencia laboral se restringe a la empresa, la cual hereda en tercera

generacion.

Perfil del Director de la Empresa JMRomo
Antonio Romo Femat, Director de la Empresa JMRomo Nacid en la Ciudad de Aguascalientes en el afio de
1967. Su formacion educativa la realizé en escuelas catélicas. Al finalizar la secundaria su abuelo decide
enviarlo por un afio a un Colegio Militar en Estados Unidos, acontecimiento que lo marcé en su rechazo al
autoritarismo. Curso sus estudios de licenciatura en Administracion de Empresas en la Universidad Auténoma
de Aguascalientes. Posteriormente toma el diplomado de Alta Gerencia en el IPADE. A la muerte del
abuelo, en 1990, hereda la Direccién y parte de las acciones de la empresa, que las comparte con la abuela 'y
el hermano. Al momento de asumir la direccién cuenta con la edad de 26 afios, sin ninguna experiencia
profesional. Su ideal de empresario lo visualiza en la personalidad de Juan Sanchez Navarro. Actualmente

cuenta con 33 afios y 11 afios como Director.

La Huerta: empresa de capital local; fundada a finales de los afios cincuenta, cuenta con
1200 trabajadores, su giro es la agroindustria (cultivo y procesamiento de verduras y
frutas), su capital es local, el 50% de su produccion va al extranjero (Estados Unidos,
Japdn, Canada, Suecia, etc. El Director General es el propio duefio, el cual sucede al
fundador en segunda generacion. Las estrategias que inician en los noventa es el resultado
de una crisis financiera fuerte y también la muerte del fundador influyo a considerar nuevos
caminos a la empresa. Al igual que las anteriores empresas, la reestructuracion implico
crear nuevas Direcciones y nuevas formas de organizar el trabajo. Aunque éstas mas bien
como resultado de la creacion de nuevas lineas de produccion (nueva tecnologia y

productos) y no como una estrategia de implementar NFOT.
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Perfil del Director de la Empresa La Huerta

José Huerta Niepman, Director de la Empresa La Huerta. Naci6 en la Ciudad de México en 1953.

Su formacion educativa la realiz6 en escuelas cat6licas. Sin embargo existe un sincretismo de la
religion protestante, por parte de la madre, con la religién catélica; incluso en un momento de su
formacion  pensd en ser sacerdote. Realiza sus estudios en la Universidad Auténoma de
Guadalajara en Ingenieria mecéanica. Posteriormente toma un diplomado de Alta Direccion en el
IPADE. Hereda parte de las acciones de la empresa y la Direccion a la muerte del padre en el afio
de 1984. Las acciones de la empresa las comparte con tres hermanos por partes iguales. Al tomar
posicién como Director contaba con la edad de 31 afios. Su relacién con la empresa empieza desde
muy joven, en 1975 inicia su relacion formal integrdndose como profesionista en diferentes

jefaturas. Su ideal de empresario lo representa su Padre.

6. Trabajo de campo

Las actividades comprendieron en un primer momento la entrevista con los duefios o
directores generales de las empresas para explicar el proyecto y lograr la aprobacion para
entrar a las empresas. En la primera cita siempre se les planteo el objetivo de la
investigacion, tipo de informacion que se requeria y cual seria su uso. Posteriormente se
fijaba un calendario de actividades a realizar al interior de la misma.

Una vez que se obtenia el permiso por parte del Duefio o Gerente general y la orden
era trasmitida a los demas Directores, estos daban la entrevista sin ningun problema,
dandose en buenos términos.

El trabajo de campo tuvo una duracion de diez meses, e implicod 70 horas de
grabacion, 40 horas de revision de videos que hacen referencia a la historia, “filosofia”,
proyectos, promociones de sus empresas, capacitacion, principios motivacionales,
organigramas, reglamentos internos de trabajo; ademas de la informacion documental que
contemplo: periodicos internos de la empresa, documentos como actas o minutas de juntas,
contrato colectivo, reglamentos internos; ademas de la observacion directa. Esta se realizo
tanto en las entrevistas a profundidad, en las historias de vida, como en la asistencia a
juntas de Directivos con sus gerentes. Aparte de la grabacion se contaba con una guia que

permitia de manera mas o menos sistematica anotar la forma de interactuar, vestir, gestos,
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preferencias o asignacion en el lugar de sentarse, decoracion, limpieza, orden, entre otras

cosas. También se llevo un diario de campo donde no solo se registraba la actividad

realizada, sino algunas consideraciones que posteriormente servirian para la interpretacion

de ese momento y en el mas general.

El trabajo de campo consistié en lo siguiente:

1.

Aplicacion de un total de 17 entrevistas a profundidad. Estas se hicieron a los
Directores y Duefios de las empresas que tuvieran a su cargo la Direccion General y las
Direcciones de Produccion, Recursos Humanos, Planeacion, asi como a informantes
calificados que influyeran en la toma de decisiones ya fuera por su puesto en la empresa
o por la relacion familiar. Estas entrevistas abarcan a empresarios de tres generaciones.
En la asistencia a cuatro juntas de Directivos con su staff.

Se hizo la historia de vida de dos de los empresarios — duefios

También se hizo la historia de vida de la madre de uno de los duefios de la empresa por
ser persona clave en la toma de decisiones de la empresa.

Se realizaron cinco entrevistas a profundidad combinada con historia de vida a
informantes clave dada su antigiiedad en la empresa, cercania con el Director o que
tuviera influencia en la toma de decisiones importantes. Se puede citar por ejemplo
entre esas entrevistas a la asistente ejecutiva del Director de una de las empresas, quién
cumple una funcion importante de comunicacion del Director con los demas Directores,
y por su cercania de conocimiento del Director mismo en cuanto su caracter,
influencias, forma de decidir en ciertas cuestiones.

Se entrevisto al Director y duefio de un despacho de consultoria quien asesora y realiza
proyectos para las empresas de objeto de estudio.

Se recopilo una serie de documentos que hablaban de las empresas, tanto de su historia
como su funcionamiento (organigrama, reglamentos, doctrina)

Se vieron un total de 40 horas de videos de los cuales se grabd Unicamente el sonido y
se hicieron anotaciones.

Se hicieron recorridos por las plantas para conocer el proceso productivo, tecnologia

con que se cuenta y la estética de la planta.

93



7. Los instrumentos

A. Descripcion de las entrevistas a profundidad.
Las entrevistas que se aplicaron fueron diferenciadas dependiendo a quien iban dirigidas,
estas eran semiestructuradas, es decir, se contaba con un guién el cual podia ser alterado
conforme se llevaba a cabo la entrevista. Esto permitio por un lado, que la conversacion
brindara nuevos aportes del entrevistado que no estaban contemplados en el guién original;
por otro lado, nos proporcionaban con mayor particularidad la subjetividad del entrevistado
en aspectos muy concretos que nos permitian establecer relaciones y en ese sentido
configurar escenarios de la toma de decisiones como producto de sus propias experiencias.
Es importante resaltar también la relacion dialdgica que se establece entre el
entrevistado y el entrevistador. Cabe precisar que la grabacion de la entrevista en todos los
casos se dio una vez iniciada la conversacion, dado que cuando se planteaba el tema ellos
se engachaban rapidamente, por lo que se tenia que interrumpir la grabacion y pedir
permiso para iniciar la grabacion. Este inicio dio la seguridad de ahondar con mayor

seguridad en aquellos puntos que consideraba mas delicados.

B. Historia de vida

La informacién que se obtuvo de las historias de vida hacen referencia basicamente
a aspectos de la vida personal de los entrevistados. Se tratd de obtener aquellos hechos que
de alguna manera marcaron su vida y estaban influenciando su actuar en las decisiones de
la empresa y que tenian que ver con la transmision cultural familiar y/o social. Los
objetivos que guiaron la entrevista fueron sobre los acontecimientos y cambios mas
importantes en su vida, la edad que tenian cuando ocurri6 tal hecho, no siempre fue posible
establecer la fecha, no recordaban o no querian recordarla, en ese momento se opto por no
insistir en ello para no entorpecer la entrevista y dado que no interesaba tanto la fecha
exacta, sino la situacion misma.

A grandes rasgos los tdpicos que se trataron fueron los siguientes:
1.- Antecedentes familiares: familia de origen, fecha y lugar de nacimiento de la familia,
con quién vivia cuando era nifio, qué lugar ocupaba en la familia, actividades que

desempefiaban los padres y la relacion que establecian con ellos. Aqui se trataba de
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establecer si eran originarios del estado o region y por lo tanto de dénde podian provenir
ciertos aspectos o rasgos culturales. Qué actividades de trabajo desempefiaban los padres y
coémo los valoraba el entrevistado.
2.- Autoridad familiar: se hacian varias preguntas en relacion a quién tomaba las decisiones
importantes en la familia. Ya fueran en los aspectos del hogar, educacion, trabajo, y si se
daba la participacion de la esposa, esposo, 0 hijos en esas decisiones.
3.- Trabajo familiar: en este punto se tratd de abordar todo lo referente a la vida en el
trabajo de los padres y la relacion que establecian con la familia.
4.- Vida personal abarca: nifiez, adolescencia, vida profesional y matrimonio:
a) nifiez y escuela: se le pedia que narrara su infancia y su ingreso a la escuela. Se les
preguntd qué era lo que mas recordaban de su nifiez ya fueran aspectos que le hubieran
resultado agradables o de rechazo, ya fuera con sus padres, hermanos, maestros, amigos,
etc.
b) adolescencia: se les preguntd qué era lo que recordaban de sus padres en relacién a ellos
mismos; al trabajo; a la familia, los amigos y la escuela. Se les preguntaba también qué
sentimientos les despertaba el conocer la historia del trabajo de sus padres y como lo veian
en ese momento.
c) vida profesional: Se le preguntaba lo mismo que el punto anterior, pero ademéas qué
marcaba su vida profesional y hacia donde iba.
Se unieron las preguntas de escuela y vida personal por pensar que no pueden ir separadas
de sus experiencias y que una vivencia probablemente hiciera referencia a la otra, como de
hecho lo mostro la evidencia empirica.
d) matrimonio: este punto se vio como un punto de cambio fuerte en la vida de la persona 'y
se quiso saber qué tanto habia influenciado su vida en el trabajo y el significado que tiene
para ellos el matrimonio; union por amor, relacionado con los negocios, asociacion de
capitales etc. En este punto también se incluyeron puntos como el nacimiento y crianza de
los hijos: hijos nacidos vivos, preferencia por el sexo, tipo de educacion, tanto en la familia
original como en la propia.

Finalmente se les hicieron una serie de preguntas (100 en total) en relacion a su vida
en el trabajo. Para ello se consideraron los aspectos subjetivos, (cognitivo, sentimientos,

razonamiento cotidiano, estético y valorativo) que pudieran intervenir en la toma de
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decisiones en su trabajo concreto. También se consideraron los aspectos culturales y

religiosos en la entrevista.

8. Algunas consideraciones empiricas para la reconstruccion de la realidad social
Nuestra evidencia empirica nos permitio dividir para el anlisis de las estrategias en dos
tipos: a) Estrategias ya realizadas y que responden a periodos fuertes de crisis y, b)
Estrategias que responden a periodos de auge o estabilidad de la empresa.

Por lo tanto el proceso de toma de decisiones también lo dividimos en dos, a)
aquellas decisiones tomadas con fuertes presiones estructurales y, b) las tomadas en un
proceso de estabilidad de la empresa y que pueden corresponder a una estrategia
determinada o, a problemas o soluciones cotidianos. Sin embargo, en los dos procesos de
tomas de decision fue posible definir empiricamente los campos subjetivos (espacios de
posibilidades) que configuran la decision. Es mas, podemos sostener que las presiones
estructurales también estan inmersas dentro de un campo de posibilidades subjetivas que
influencian los proceso de decision de la estrategia a implementar y que lleva finalmente a
una negociacion o enfrentamiento de la decision a tomar, entre las partes que intervienen en
la toma de decisiones o con su propio imaginario (lucha personal con referentes subjetivos),
como lo veremos més adelante.

La informacion obtenida permitio hacer un analisis doble de las empresas. Por un
lado, obtuvimos informacion que le llamo de datos duros. Estos nos dieron la informacion
necesaria para describir de manera precisa las caracteristicas generales de la empresa tales
como:

1.- Origen e historia de la empresa, tamafio, nimero de empleados, giro, principal producto
gue ensamblan o producen

2.- En cuanto niveles tecnoldgicos, organizacion del trabajo y en menor medida las
las relaciones laborales

3.- Permitid reconstruir los factores estructurales que llevaron a la crisis a las empresas,
asi como las estrategias implementadas y sus resultados

4.- También se obtuvo informacién de las estrategias que estaban por implementarse en
cada una de las empresas

5.- Esta informacion nos permitié definir tiempos, espacios y actores que intervinieron y/ o
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estan interviniendo en la toma de decisiones, tanto en la estrategia implementada o por
implementar.

6.- Doctrina y politicas de la empresa. En este punto la informacion hace énfasis en lo que
respecta en la implementacion de estrategias y politicas para gestién de mano de obra,
que son los aspectos que nos importan para nuestra investigacion.

7.- Ademas nos llevo definir problemas y soluciones que se dan en la empresa, no solo ante
estrategias planeadas, sino también con relacién a la vida cotidiana del trabajo.

Por otro lado, también la informacion obtenida abrid los espacios para analizar
aquellos aspectos que hacian referencia a la subjetividad del propio empresario, del
significado que tiene para ellos el emprender una estrategia, los campos subjetivos que
intervienen en la evaluacién que hacen del problema y que influyeron en sus decisiones
para la estrategia implementada. En otras palabras, de su subjetividad.

Debido a que las empresas estudiadas forman parte del grupo importante,
“poderoso” de la industria de Aguascalientes, ademas representan a las diferentes
generaciones de empresarios de la localidad, nos dio la razon para analizar el contexto
sociocultural de Aguascalientes como un elemento que nos permitié entender las acciones
individuales de los empresarios dentro de un contexto social, cultural y econémico
especifico.

Asi por ejemplo, la empresa La Huerta y JM Romo representan a la clase antigua de
empresarios que inician sus empresas a finales los afios cincuenta y que responden a un
momento histdrico, econdmico y cultural diferente al de los afios ochenta, cuya etapa de
desarrollo industrial se da con base a la llegada de empresas extranjeras y nacionales, con
alta tecnologia, diferentes esquemas de organizar el trabajo y bajo condiciones econémicas,
politicas diferentes.

Dentro de este contexto diferenciado es que se desarrollan los empresarios que
estamos estudiando: sus origenes familiares, el inicio de las empresas, su crecimiento, la
muerte de los fundadores, la sucesion del mando, el cambio de directores y las decisiones
propias sobre el rumbo a seguir de la empresa. Por lo que se vuelve referencia obligada que
permite caracterizar de manera general a los empresarios.

Por otro lado, las empresas responden a un surgimiento local, nos permitio

introducirnos al conocimiento de como es que se fue creando la clase empresarial de

97



Aguascalientes. Esta no responde al paso de una clase terrateniente a empresarios, sino mas
bien a la llegada de comerciantes o trabajadores que tenian el deseo de formar sus propias
empresas y vieron en Aguascalientes la posibilidad de realizar esa aspiracion. Por la nueva
clase empresarial estamos denominando a los empresarios de nuevas generaciones que
lograron hacer de sus empresas, empresas exitosas a través de una nueva forma de concebir
la organizacion, es decir con una nueva vision del mundo empresarial.

En este sentido como ya se menciono el analisis del proceso de toma de decisiones
de las estrategias emprendidas se hace en dos momentos a) aquellas decisiones tomadas con
fuertes presiones estructurales y, b) las tomadas en un proceso de estabilidad de la empresa
y que pueden corresponder a una estrategia determinada o, a problemas o soluciones
cotidianas. Otro aspecto importante a diferenciar son los diferentes niveles de riesgo a los
cuales se enfrentan los empresarios. No es lo mismo establecer estrategias para una
empresa cuyo giro es la metal-mecénica, a aquella que se dedica a la agroindustria, donde
la medicion del riesgo no lo controla el empresario, sino la naturaleza.

Paralelamente y como punto central de nuestra investigacion se analizo la toma de
decisiones en momentos decisivos para la empresa. El andlisis se hizo a partir de los
directores. Por otra parte, conforme se fue desarrollando la investigacion y se iba
procesando la informacion se vio la necesidad de ampliar las entrevistas a empresarios de
primera generacion, es decir, empresarios que fueran pioneros de la industrializacion en
Aguascalientes y que sus empresas fueran exitosas. La finalidad es poder tener una vision
en general de la cultura empresarial de Aguascalientes, de acuerdo a las diferentes
generaciones de empresarios que la representan. Para ello se entrevistd a empresarios que
iniciaran sus actividades en los afios cincuenta, y que representaban a la rama tipica de la
industria en Aguascalientes, la Textil. Los entrevistados son: Carolina Villanueva de la
empresa Bordados Maty; Sr. Jesus Rivera de la empresa NOVATEX lider en su ramo
(cobertores San Marcos). Las entrevistas iban en el tono de obtener informacién de opinion
acerca de si notaban cambios en la cultura empresarial; en relacion a los trabajadores
(salario, trabajo en equipo etc.), sobre el sindicato, la forma de organizar el trabajo y en la
forma de llevar a la empresa. También se les pedia que definieran a la nueva clase

empresarial (si existia una nueva clase) y la diferencia con la antigua clase empresarial.
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Finalmente se entrevisto al Director de un despacho de consultoria. La entrevista se
le aplico a esta persona, dado que asesora a las tres empresas que estudio y aparte trabajé en
una de las empresas de primera generacion, en este sentido la entrevista también giro en
torno a preguntas de opinion acerca de las personas y empresas que asesora (tipo de
asesoria que realiza y su percepcién personal de los empresarios como directores). Por otro
lado también nos muestra el cambio de perspectiva de los empresarios al contratar sus
servicios (fue el primer despacho de consultoria en Aguascalientes).

Estas entrevistas, me permiten por un lado, complementar y caracterizar con base a
rasgos generales los cambios culturales en tres generaciones de empresarios (de las
empresas que se estudian, una representa a la segunda generacion y la otra a la tercera
generacion) y por otro lado, comparar estos rasgos, con una empresa transnacional, que

representa el actual desarrollo industrial de Aguascalientes
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CAPITULO Ill: La reestructuracion productiva en Aguascalientes.

1. Breve contexto del desarrollo industrial en Aguascalientes

En la historia econémica y productiva de Aguascalientes se pueden diferenciar
cuatro grandes etapas que convergieron con una serie de factores que hicieron posible el
desarrollo industrial del estado. La primera inicia en el siglo XVIII extendiéndose hasta
los afios treinta del siglo XX; la segunda a la década cuarenta-cincuenta; la tercera
principios de los sesenta hasta los setenta. Esta etapa se caracteriza por el desarrollo de la
industria textil local bajo esquemas tradicionales de produccién. Y finalmente, la cuarta
etapa que va de los afios ochenta a la actualidad. Este capitulo se centrara en el anélisis de
la estructura industrial de Aguascalientes de esta etapa. Por considerar que es a partir de
este periodo que se puede hablar de una dinamizacion y consolidacion de la industria (a
principios de los ochenta la industria empieza a jugar un papel importante como sector
predominante para la vida economica del estado, a partir de los noventa rige ya la vida
econdémica). Pero ademas, porque nos permite ubicar dentro de un contexto industrial actual
las empresas y empresarios que son nuestro objeto y sujeto de nuestro estudio.

La cuarta etapa (1980-2000), la dividimos en tres periodos que marcan y definen el
proceso de industrializacion; el primero abarca de 1982 a 1990. Este periodo se encuentra
enmarcado por un lado, por los programas establecidos por el gobierno mexicano del
cambio de una politica industrial, basada en la sustitucion de importaciones, a otra de
fomento a la exportacion; por otro lado, ligado al plan Estatal de apoyo al desarrollo
industrial, el cual consistié en atraer capital nacional y extranjero ofreciendo las ventajas
laborales, financieras y fiscales para su instalacién y crecimiento.

El periodo que abarca de 1990-1994, se caracteriza por la crisis en los sistemas
productivos; al interno de ciertas empresas el escenario se transforma. Esto conduce a que
se introduzcan cambios en lo tecnoldgico, pero sobretodo en la organizacion del trabajo,
como medida para reducir costos, lograr mejor calidad y ser mas competitivos. Es decir, la
ultima parte de este periodo corresponde al comienzo de una serie de estrategias de
modernizacion por parte de las firmas. En otras palabras, se inicia un proceso de
reestructuracion productiva al interno de las principales empresas de la localidad. Todo

ello bajo el contexto de nuevas politicas economicas enmarcadas en la apertura de los
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mercados y finalmente por la crisis econémica a nivel nacional, donde pareciera que la
modernizacion fuera la premisa necesaria para su insercion en la produccion globalizada.

El desarrollo actual (tercer periodo) de la industria que va de 1995 a la fecha, se
caracteriza por un desarrollo industrial sustentado en el aumento de la actividad
maquiladora, a partir de 1994 a 1998 se instalan un promedio de 20 establecimientos por
afio (sobre todo textiles y de la confeccion). Por otro lado, la inyeccion de capital extranjero
por parte de las empresas ya establecidas, junto con la maquila de nueva creacion, hizo
posible que se incrementara la actividad exportadora en el estado. Las circunstancias

anteriores contribuyeron a paliar la crisis y el desempleo.

2. El crecimiento sostenido de la industria en Aguascalientes

Primer periodo: 1982-1990

Aguascalientes ha pasado por procesos importantes de desarrollo a pesar de las
condiciones econdmicas adversas que se dieron a nivel local y nacional. Como fueron las
crisis de 1982 y la de 1994; sin embargo, se puede decir que estas crisis marcaron las etapas
de los procesos mediante los cuales la industria de Aguascalientes hizo posible la
continuidad de un modelo industrial desarrollado a partir de 1980.

Hacia inicios de los ochenta la industrializacion del estado se conformé a partir de
una politica de gobierno que se orientd a la atraccion de fuertes capitales nacionales y
extranjeros, con una inversion inicial de 97 millones de pesos. El resultado fue la llegada de
104 empresas entre las que destacan: Nissan Mexicana, Spimex, Xerox, Liconsa, Fomasa,
Grupo Textil San Marcos. Esta expansion industrial no respondié a una planeacién
estratégica para la conformacion de sectores productivos. En este periodo (1982-1990) el
decrecimiento del sector agropecuario fue notorio, pues de una participacion en el producto
interno bruto (PIB) del 18.5% en la década de los setenta, pasé en 1993 al 6.4%. Mientras
que en el sector industrial aun con la crisis econdémica de 1982 el crecimiento no se detuvo,
por el contrario, se mantuvo de manera sostenido. Esto se puede observar en el crecimiento
que tuvo el sector manufacturero en su participacion en el PIB, que pas6 del 19.6% en la
década de los setenta a una participacion del 35.5 % hacia finales de los ochenta. Este

desarrollo también se observa en la tasa de crecimiento que se didé en la manufacturera, que
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fue de 18.7% y que genero el 43.8% de los empleos a nivel estatal. Sin embargo, este
crecimiento fue heterogéneo entre ramas. Las empresas que se crearon durante este periodo
se ubicaron en actividades relacionadas con textiles, papel, quimicos, resaltando en su
crecimiento el sector de maquinaria y equipo. Este Gltimo sector en 1980 contaba tan solo
con 265 establecimientos, para 1989 habia aumentado a 404. (ver cuadros)

CUADRO 1111

PRODUCTO INTERNO BRUTO POR SECTOR
1970,1980,1985,1988,1993

ESTRUCTURA PORCENTUAL

SECTOR 1970 1980 1985 1988 1993
SECTOR 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
PRIMARIO 18.5 13.1 7.6 8.1 6.4
SECUNDARIO 19.6 24.2 34.5 35.5 26.1
TERCIARIO 61.9 62.7 57.9 56.4 67.5
FUENTE: INEGI: Comision Estatal de Desarrollo Econdmico y Comercio Exterior. COPLADE

CUADRO I11.2
NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS Y TASA DE VARIACION
1980-1986 Y 1989-1993
T.B.C T.B.C T.B.C

SUBSECTOR 1980 1986 1989 1980-86 1980-89 1989-93
Pord. Alimenticio 514 477 520 -7.19 1.16 100.96
Bebida y Tabaco
Textiles y prendas de 195 235 255 20.51 30.76 132.55
vestir ind. De cuero
Ind. de madera Prod. 124 187 147 50.80 18.54 119.04
de Mad incluye
muebles
Papel y prod. de 33 54 71 63.83 115.15 123.94
papel imprenta y
editoriales
Sust. Quimicas prod. 14 25 36 78.57 157.14 38.80
de petréleo carbon,
hule y plastico
Prod. Minerales no 127 126 156 -0.78 22.83 117.30
metalicos excluye
derivados del
petréleo
Ind. Metalicas bésicas 3 19 9 533.33 200.00 0
Inf. Metalica mag. y 265 286 404 45.66 54.45 81.90
equipo incluye instr.
Quirdrgico
Otras industrias 0 5 7 0 0 0
manufactureras
TOTAL 1275 1514 1605 18.74 25.88

FUENTE: Calculos realizados con datos del INEGI. Censo Industriales Nacionales, 1980,1986, 1989,1993.
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CUADRO I11.3

PERSONAL OCUPADO POR SECTOR INDUSTRIAL

AGUASCALIENTES

SECTOR 1980 % 1986 % 1989 % Tl'ggél\gg\oR
MINERIA 1.5 0 05 42.4
MANUFACTURERA 45.6 43.8 45.3 98.7
CONSTRUCCION 3.4 9.6 3.7 119.8
COMERCIO 31.1 26.8 29.7 90.2
SERVICIOS 18.4 18.7 20.5 122.0
OTROS 0 11 0.3 0

TOTAL SECTOR 100.0 100.0 100.0 99.54

FUENTE: Célculos elaborados con datos de Censos Industriales 1980,1986,1989.

Sin embargo, en esta etapa de la expansion industrial, el plan Estatal de
industrializacion instrumentado por el gobierno no llegé a conformar una politica de
industrializacion en un sentido amplio. No existio en esta etapa una estrategia por parte del
Estado, para mejorar o potencializar la eficiencia productiva de las empresas locales a
través de una reestructuracion productiva. Lo que significo dos cosas: una, que la
produccion de las empresa de capital local fuera dirigida al mercado interno dada su
estructura productiva tradicional; dos, que la industria caracteristica de Aguascalientes
dependiera su productividad del uso intensivo de la mano de obra. Aunque también, puede
decirse, por otro lado, que tampoco las empresas se preocuparon en ese momento por
modernizarse, ya fuera en la organizacion del trabajo, tecnologia o en las relaciones
laborales.

Otro rasgo caracteristico de este proceso, es que el gobierno local fue el Gnico gestor
de las acciones enfocadas a hacer de la actividad industrial, el primer sector econdémico del
Estado. La conformacion de una estructura urbana industrial, la construccion de vias de
comunicacion, estimulos fiscales, creacion de centros educativos, fueron solo algunos de
los aspectos a los que el Estado se di6 a la tarea de fomentar. Es asi, que en este proceso no
se involucro a las organizaciones empresariales, laborales, ni sociales.

Asi tenemos que politicas gubernamentales internas como: atraccion de capitales,
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ventajas laborales, estimulos fiscales, consolidacién de infraestructura, etc., junto con
factores internos de la localidad: una sobre oferta de fuerza de trabajo basada en una fuerte
corriente migratoria en busca de empleo, una politica salarial baja, y una ubicacion
territorial estratégica para conectarse con las zonas industriales mas importantes del pais en
un tiempo relativamente corto, amortiguaron los efectos de la crisis del sector agropecuario.
Y se consolida lo que seria el desarrollo econdmico sustentado en la industria con altas
tasas de crecimiento, tanto en generacién de establecimientos como de empleo, logrando
contener los efectos de la crisis en materia de crecimiento econémico y empleo.

El proceso de industrializacién en Aguascalientes desde sus inicios presentd una
polarizacion entre empresas, donde coexistian las industrias locales tradicionales débiles en
tecnologia y capacidad exportadora, con industrias con mayor tecnologia y capacidad de
expansion a los mercados internacionales a futuro.

Se puede decir, que en este primer periodo (1982-1990) del desarrollo industrial se
sentaron las bases de un desarrollo econdmico con profundas diferencias en el aparato
productivo. Esta heterogeneidad se dio, por un lado, por las ventajas laborales, financieras,
fiscales otorgadas por el Estado a las nuevas empresas de capital nacional y extranjero vy,
por el otro lado, en que las empresas de nueva instalacion contaban con una tecnologia mas
avanzada que las de la localidad, y una organizacion del trabajo mas flexible. Es asi, que se
puede decir, que el interés del Estado se limitaba a extender la planta productiva, a
desarrollar la inversion extranjera y, quizas lo mas importante de sus acciones, conservar
una politica laboral favorable para las inversiones, de ahi su énfasis en mantener el control
de los sindicatos de las nuevas empresas, e incorporarlos de manera masiva a la CTM. Sin
embargo, no le intereso incidir en los aspectos de la competitividad y reestructuracion de
las empresas, aspectos que como veremos mas adelante, quedaron sujetos a las

posibilidades y capacidades de cada una de ellas.
Segundo periodo: 1990-1994
A. Caracteristicas de la Industria en Aguascalientes 1990-1994

En este periodo, la planta industrial mantuvo su heterogeneidad, el crecimiento tuvo

diferentes ritmos, tanto en el nUmero de empleos que se generaron por rama, como por el
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tamario de los establecimientos. Para 1993, habia un total de 3 276 establecimientos de los
cuales el 89.7% correspondian a la microindustria; 7.5% a pequefias empresas; 1.9% a
medianas; 0.5% a grandes y 0.9% a macroempresas (mas de 500 trabajadores). Las
principales actividades productivas a que se dedicaban eran: alimentos en 32%; maquinaria
y equipo un 22%; productos minerales no metalicos con el 10.5%. Las inversiones
continuaron siendo prioritariamente extranjeras, las cuales se aplicaron principalmente en la
industria automotriz, la industria de la quimica y derivados y la electronica (INEGI, Censo
Industrial, 1994).

Aunque es cierto que la micro, pequefia y mediana empresa como lo muestran los
datos anteriores concentraban el mayor numero de establecimientos (el 89.7%) y, que en
total generaron el 57 % de los empleos, es importante resaltar que la macroempresa con
solo 13 establecimientos, en este periodo gener6 el 29. 5% de los empleos. Esta situacion es
explicable por varias cuestiones: las industrias que componen a la macroempresa
corresponde en su mayoria a compafiias de capital nacional y extranjero, cuya inversion se
da basicamente en los sectores més dindmicos de la entidad, como son el automotriz, la
electronica y la metal mecénica. Muestra de este dinamismo lo ejemplifica muy bien la
industria automotriz, que para 1995 ocupaba a 7, 447 obreros y concentraba el 75 % de la
actividad exportadora del estado (INEGI, Censos Industriales, 1995); en comparacion con
los subsectores menos dinamicos de la entidad, como eran las industrias del vestido y textil,
y que eran los establecimientos que en su mayoria conformaban a la micro, pequefia y
mediana empresa. Y, que ademéas correspondian a capitales locales, con tradiciones
productivas atrasadas. En otras palabras, con baja tecnologia, escalas de produccion
reducidas y basadas en la intensidad de la mano de obra. Por lo que, es evidente la
relevancia de la macro empresa en la entidad, como un importante sustento de la
consolidacion del desarrollo econémico industrial.

En lo referente a los aspectos de politicas industriales, el ejecutivo en y de acuerdo
con las politicas del gobierno federal implementaron una serie de medidas para atraer
nuevas empresas y extender la capacidad de las ya existentes. Basicamente su labor
consistié en: gestionar la instalacién de nuevas empresas, la promocion de los productos de
la localidad en ferias internacionales, apoyo a la capacitacion, vinculacion de capital local

con empresas nacionales y extranjeras para establecer coinversiones. Ademas, de la
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busqueda de mercados extranjeros para aumentar la actividad exportadora del estado
(Aleman, Hernandez, Gutiérrez, 1997)

Se puede decir, que en cuanto a crecimiento industrial el periodo que va de 1980 a
1994, tuvo como fundamento una politica econémica Estatal que se caracterizé por atraer
capital extranjero, principalmente estadounidense y japonés, consolidd la infraestructura
necesaria para su desarrollo, se fomento el empleo en ciertas ramas estratégicas como son,
la rama automotriz y la electronica, iniciando con ello la capacidad exportadora de las
empresas extranjeras en especial, y de otras empresas de la localidad.

A partir de 1990, las empresas grandes y macros de capital nacional y extranjero y
muy pocas de capital local, iniciaron por su parte un proceso de reestructuracion
productiva, entendida como el cambio por el cual las empresas van a incrementar la

productividad, la calidad y hacerse competitiva.

B. La reestructuracién productiva 1990-1994

En este apartado analizaremos con mas detalle cuéles fueron las caracteristicas de
la reestructuracion productiva en Aguascalientes. El analisis parte de los espacios internos
del proceso de trabajo y las relaciones laborales bajo el presupuesto de que los conceptos de
calidad y productividad se convirtieron en el sustento que guio a las empresas en su
reestructuracion. De ser asi, esperariamos que las estrategias empresariales en la industria
de Aguascalientes hubieran pasado por procesos intensos de modernizacion en la
tecnologia, la introduccion de nuevas formas de organizacion del trabajo y hacia relaciones
laborales mas flexibles, junto con un nuevo perfil de trabajador (mas capacitado y con una
nueva cultura laboral) que permitiera a las empresas ser mas competitivas en el mercado
internacional.

En este sentido, la reestructuracion productiva responderia a las necesidades de
mejorar la calidad, variedad en la produccion y en los productos, la entrega oportuna de
insumos y productos, aumento en la productividad, cambios en la organizacion del trabajo
y, en tecnologia; es decir, deberia de contemplar una transformacién del aparato productivo
y organizacional para que pudiera ajustarse a los cambios exigidos por el mercado.

Esta perspectiva de andlisis (vista desde los procesos productivos) nos permitird

diagnosticar por una parte ¢Cudl era la situacion de la industria en la entidad enmarcada
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dentro de un proceso de reestructuracion? Por otra parte, conocer las diversas concepciones
acerca de lo que entendian los empresarios por modernizacion, y que de alguna manera se
reflejaria en sus proyectos modernizadores. Para dicho andlisis retomamos el concepto
acufiado por De la Garza (1998b) de Configuraciones Sociotécnicas de los Procesos
Productivos, que incluye la tecnologia, las formas de organizacion del trabajo y las
relaciones laborales. Se considera ademas, que estos aspectos se combinan entre si, con
diferentes ritmos, por lo que dan como resultados procesos e impactos diferenciados en las
diversas unidades productivas.
Las posibles Configuraciones Sociotécnicas que la investigacion que dirigié De la

Garza encontro para la Industria mexicana fueron:

Configuracion Reestructurada: se trata de una configuracion que se ha

modernizado frente a la mayor competencia en el mercado internacional y

nacional, puede ser de capital transnacional o nacional, el punto central de su

transformacién no es la tecnologia (los niveles tecnoldgicos irian entre

medio y alto), sino las formas de organizar el trabajo y las relaciones

laborales. La mano de obra en su mayoria sigue siendo de baja calificacion

y se combina con una fuerza de trabajo tradicional (hombres de escolaridad

baja, especialistas en una maquina, bajo salario) y otra mas joven, de menor

antigliedad en el trabajo, de mayor educacion formal, baja calificacién y bajo

salario.

Configuracion Tradicional: Se trata de empresas sobre todo medianas y

pequefias, no exportadoras, de capital nacional, con nivel tecnoldgico bajo, y

baja productividad y calidad. La organizacion del trabajo es pretaylorista,

con dosis altas de arbitrariedad patronal, con una flexibilidad primitiva,

bilateralidad baja con el sindicato o ausencia de este, fuerza de trabajo

tradicional y salario bajo.

Configuracion Taylorista: son empresas medianas o grandes, con nivel

tecnoldgico bajo o medio, organizacién taylorista o fordista, flexibilidad

baja, asi como bilateralidad, combinan nueva fuerzas de trabajo con obreros

tradicionales (De la Garza, 1998b).

A continuacion haremos el analisis de las configuraciones sociotécnicas de

Aguascalientes, a partir de las dimensiones que tienen que ver con los procesos productivos

el nivel tecnologico (cambios de maquinas y/o equipos); los de la organizacion del trabajo
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(las nuevas formas de organizacion del trabajo que rompen con los principios tayloristas
entre concepcion y ejecucion, tareas segmentadas entre produccién y mantenimiento, entre
calidad y produccion); y las relaciones laborales (flexibilizacién de las relaciones capital
trabajo, en el sentido de unilateralidad y bilateralidad en las decisiones referidas a la fuerza
de trabajo).

La informacidn que se utilizd corresponde a una encuesta Nacional sobre Modelos
de Industrializacion en México realizada en 1994, bajo la coordinacion de Enrique de la
Garza. La encuesta se realiz6 en 40 empresas manufactureras de Aguascalientes con
caracteristicas diferentes tales como: tamafio, tipo de capital, exportadoras 0 no

exportadoras (Aleman, Hernandez, Gutiérrez 1996).

a) Latecnologia

Analizaremos los niveles tecnoldgicos considerando el tipo de instrumentos, equipo
0 maquinaria predominante en las diferentes fases de la produccion. Se clasifico como nivel
bajo en tecnologia a las operaciones que se realizan de manera manual o con el uso de
maquinaria y equipo automatizado no computarizado; nivel medio a aquellas empresas
cuyas actividades de produccion se realizan con maquinaria y equipo automatizado; nivel
alto a las industrias que realizan el proceso de produccion con maquinaria y equipo
automatizado computarizado o sistemas de produccion que integren el CAD/CAM o los
Robots.

Al analizar la via tecnoldgica como una posible estrategia importante para competir
en los mercados externos y basar su competitividad en esta, y de acuerdo a los diferentes
fases por las que pasa el proceso productivo: recepcion, transformacion y empacado, se
encuentra que de manera general las diferencias se daban entre el origen del capital de la
empresa, el tamafio, y si son exportadoras o no.

De los cuadros que siguen se puede concluir:

1.- En la fase del proceso transformacion el nivel medio en tecnologia es el que

tendia a prevalecer.

2.- En las etapas del proceso de recepcion y empaque, el nivel bajo de tecnologia

era el predominante.

3.- En las empresas de capital nacional, los niveles tecnoldgicos son mas bajos,
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sobretodo en recepcion y empaque. Lo que lleva a ocupar mayor fuerza de trabajo.
4.- Que las empresas exportadoras, de capital extranjero y grandes tendian a ser mas
homogéneas en un nivel medio de tecnologia.

5.- En cuanto al control de calidad, todas los tamafios de las empresas mostraron

algun porcentaje que no contaba con instrumentos de medicion para el control de la

calidad.
CUADRO 111.4
NVELES TECNOLOGICOS EN
RECEPCION DE | TRANSFORMACION EMPAQUE CONTROL DE
INSUMOS % CALIDAD
NTB NTM NTA NTB NTM NTA NTB NTM NTA NTB NTM NTA
EXPORTADOR
Sl 53.8| 308 | 154|462 | 46.2 7.7 69.7 | 6.7 0
NO 94.7 0 53 [ 526 | 42.1 5.3 895 | 50 0
CAPITAL

EXTRANJERO |50.0 | 25.0 | 25.0 | 25.0 | 50.0 25.0 |50.0| 50.0 66.7 | 33.0

o
o

NACIONAL 815] 111 | 74 | 519 | 449 3.7 825 | 1438 0 240 | 320 | 490

TAMANO

PEQUENO 93.3 | 6.7 0 |733] 20.0 6.7 100 0 3.8 23.1 |46.2

MEDIANO 66.7 | 16.7 | 16.7 | 33.3 | 66.7 0 66.7 | 33.3 20.0 | 40.0 | 40.0

GRANDE 66.7 | 33.3 0 |333] 66.7 0 100 0 25.0 | 25.0 |50.0

ojo|o|o

MACRO 62.5| 125 | 25.0 ) 25.0 | 625 125 | 50.0 | 50.0 143 | 57.1 | 28.0

NTB= nivel tecnoldgico bajo

NTM-= nivel tecnolégico medio

NTA= nivel tecnoldgico alto

Fuente: Encuesta Nacional M.I.LM.T y A. 1994

b) La organizacion del trabajo

La segunda via de modernizacion puede estar dirigida a realizar innovaciones en la
organizacion del trabajo. Lo cual contemplaria una vision de la gerencia mas abierta a la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, una mayor movilidad en los
puestos de trabajo, involucramiento de los operarios a través de circulos de calidad, team

works etc., junto con una comunicacion mas abierta entre Directivos, mandos medios y

95




trabajadores. Esta nueva forma de organizar el trabajo en lo operativo se manifestaria por
un lado, en la compactacién de categorias haciendo mas dinamica la estructura organizativa
de la empresa y, por otro lado, en una mayor participacion de los trabajadores como ya se
menciond. Sin embargo, ocurrié lo contrario en las empresas de Aguascalientes, la
estructura organizativa se mostraba rigida y compleja. Esto se observo claramente en la
separacion tajante que se hace en las actividades de supervision, mantenimiento y control
de la calidad. Las empresas contaban con departamentos especiales para la realizacion de
dichas actividades. La grande y mediana empresa en su totalidad practicaban esta division
del trabajo, es decir, entre quienes realizan la actividad de produccion y, quienes hacen el
control de calidad; en otras palabras, las empresas en la manufactura de Aguascalientes
practicaban en este periodo la rigidez del taylorismo en el sentido de un trabajador para
cada puesto y tarea.

La formalizacion era otra de las caracteristicas de la manufactura de la entidad, esto
se aprecid claramente en el uso de manuales, cuya tendencia se manifestaba mas claramente
en las empresas exportadoras, con capital extranjero y en grandes empresas. En relacion
con la asignacién de puestos al personal de nuevo ingreso, se veia un claro alejamiento del
escalafén ciego que caracteriza a las industrias tradicionales, pues de manera general se
puede ver como sin distincion de tamafio o capital los puestos que se asignan es por la via
examenes. Lo que quiere decir, que el puesto y el salario dependian de las habilidades y
capacidades del trabajador y, no de su antigliedad.

La movilidad interna que se daba en las empresas no correspondia a la idea de crear
obreros polivalentes, sino mas bien a cdémo resolver contingencias en la produccion, faltas
0 renuncias, pero no como parte de una estrategia de la gerencia para que el trabajador
dominara mas espacios productivos, como seria en las nuevas formas de organizacion del
trabajo. La movilidad de los trabajadores, la realizacion de diferentes tareas y el grado de
involucramiento en los procesos productivos se daba en un nivel muy bajo lo que dejaba
ver el grado de rigidez y verticalidad en las decisiones productivas. Aspecto que también
contradice a las nuevas doctrinas Gerenciales, en la idea de una mayor participacion de los
trabajadores en las decisiones de la produccion. ;Qué podemos concluir de la organizacion
del trabajo?

1.- En general la industria de Aguascalientes no establecio los canales para una
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modernizacion productiva via las nuevas formas de organizar el trabajo, dada la excesiva
formalizacion de los procesos que se traducen en una rigidez en los puestos, verticalidad en
la toma de decisiones como lo muestra la escasa participacion de los trabajadores en las
decisiones de los procesos productivos, caracteristicas todas ellas de las formas tayloristas.

2.- Aunque una situacion diferente empezaba a observarse en las empresas macro,
de capital extranjero y/o exportadoras, quienes en ciertos aspectos apuntaban hacia la
implementacién de la participacion e involucramiento de los trabajadores.

3.- Que la productividad y calidad de las empresas de Aguascalientes se basaba en
general en el uso intensivo de la mano de obra, y no en una alta tecnologizacion del proceso
productivo.

4.- En este sentido, el éxito de la manufactura de Aguascalientes contradice la tesis

que la calidad y productividad so6lo se logran a través de la alta tecnologia.
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CUADRO I11.5

ORGANIZACION DEL TRABAJO Y DIVISION DEL TRABAJO

EXPORTADOR CAPITAL TAMARNO PRODUCTIVIDAD
SI NO EXT. NAL. | PEQUENA  MEDIANA GRANDE MACRO ALTA BAJA
DIVISION DEL
TRABAJO PARA
OBREROS
BAJA 15.4 42.9 0 37.9 56.3 16.7 50.0 12.5 36.0
MEDIANA 53.8 47.6 50.0 48.3 43.8 66.7 50.0 50.0 44.0
ALTA 30.8 9.5 50.0 13.8 0 16.7 37.5 20.0
DIVERSIFICACION
DE CATEGORIAS
PARA EMPLEADOS
BAJA 21.4 47.6 0 40.0 56.3 33.3 20.0 12.5 38.5 38.5
MEDIANA 429 47.6 25.0 50.0 43.8 50.0 40.0 50.0 42.3 42.3
ALTA 35.7 4.8 75.0 10.0 0 16.7 40.0 37.5 19.2 19.2
CONTROL DE
CALIDAD
PERSONAL - 28.6 38.1 50.0 33.3 56.3 375 41.2 22.2
PRODUCCION
PERSONAL - 714 61.9 50.0 66.7 43.8 100 100 62.5 58.8 77.8
ESPECIALIZADO
MANTENIMIENTO
DE PRODUCCION 21.4 19.0 25.0 20.0 18.8 50.0 0 12.5 11.8 333
ESPECIALIZADO 64.3 57.1 75.0 56.7 375 50.0 100 87.5 58.8 66.7
AMBOS 14.3 14.3 0 16.7 31.3 0 0 0 235
OTROS 0 9.5 0 6.7 12.5 0 0 0 9.9
SUPERVISOR
NO SUPERVISAN 0 13.7 25.0 11.8 111
GRUPO DE 92.9 100 66.7 375 100 100 100 64.7 88.9
SUPERVISION
EQUIPO O 7.1 6.7 125 9.9
CIRCULOS
OTRAS FORMAS 25.0 17.6

Fuente: Encuesta Nacional M.I.LM.T y A. 1994
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CUADRO II1.6

ORGANIZACION DEL TRABAJO / GRADO DE FORMALIZACION

EXPORTADOR CAPITAL TAMARNO PRODUCTIVIDAD
SI NO EXT. NAL. | PEQUENA MEDIANA GRANDE MACRO ALTA BAJA
PROCEDIMIENTOS
DE ASIGNATURA
DE PUESTOS
NO EXISTEN 0 55 3.4 6.7 0 6.3 0
PROPUESTOS DEL 7.7 15.0 13.8 20.0 16.7 18.8 111
JEFE
EXAMENES 92.3 80.0 100 82.8 73.3 83.3 100 100 75.5 88.9
EXISTENCIAY USO
DE MANUALES
LOS USA 84.6 52.6 100 60.7 40.0 100 75.0 87.5 53.3 88.9
NO LOS USAN 7.7 5.3 7.1 13.3 13.3
NO TIENEN 7.7 421 32.1 46.7 25.0 12.5 33.3 111
REALIZAN
TIEMPOS Y
MOVIMIENTOS
Sl 85.7 40.0 75.5 55.2 43.8 100 60.0 62.5 31.3 77.8
NO 14.3 60.0 25.0 44.8 56.3 40.0 375 68.8 22.2

Fuente: Encuesta Nacional M.I.LM.T y A. 1994
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CUADRO II1.7

ORGANIZACION DEL TRABAJO / NIVEL DE MOVILIDAD INTERNA

EXPORTADOR CAPITAL TAMANO PRODUCTIVIDAD
sl NO EXT. NAL. | PEQUENA MEDIANA GRANDE MACRO | ALTA  BAJA
NIVEL DE
MOVILIDAD
INTERNA
BAJO 64.3 61.9 25.0 66.7 75.0 50.0 80.0 375 471 778
MEDIO 35.7 38.1 75.0 333 25.0 50.0 20.0 62.5 52.9 222
NIVEL DE
MOVILIDAD O
POR FALTAS Y
RENUNCIAS
BAJO 615 57.1 75.0 58.6 68.8 66.7 25.0 50.0 64.7 44.4
MEDIO 385 38.1 25.0 37.9 25.0 333 75.0 50.0 29.4 55.6
ALTA 4.8 34 6.3 5.9 0
MOVILIDAD
INTERNA POR
INCREMENTO A
LA PRODUCCION
BAJO 429 42.9 50.0 433 50.0 333 20.0 50.0 35.3 778
MEDIO 42.9 57.1 56.7 50.0 66.7 80.0 25.0 52.9 222
ALTO 14.3 50.0 25.0 11.8
MOVILIDAD
INTERNA POR
CAMBIOS EN LA
ORGANIZACION
BAJO 50.0 42.9 25.0 483 56.3 333 25.0 429 35.3 778
MEDIO 417 57.1 50.0 51.7 438 66.7 75.0 429 58.8 222
ALTO 8.3 0 25.0 14.3 5.9 0
OTROS

Fuente: Encuesta Nacional M.I.LM.T y A. 1994
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CUADRO 111.8

ORGANIZACION DEL TRABAJO / NIVEL DE INVOLUCRAMIENTO DE LOS TRABAJADORES

EXPORTADOR CAPITAL TAMARNO PRODUCTIVIDAD
SI NO EXT. NAL. | PEQUENA MEDIANA GRANDE MACRO | ALTA BAJA
NIVEL DE
INVOLUCRAMIENTO
DE LOS
TRABAJADORES
BAJO 61.5 47.4 66.7 53.6 42.9 66.7 60.0 57.1 40.0 77.8
MEDIO 23.1 421 33.3 35.7 50.0 33.3 28.6 46.7 22.2
ALTO 15.4 10.5 10.7 7.1 40.0 14.3 133
EXISTEN FORMAS
GRUPALES DE
PARTICIPACION DE
LOS TRABAJADORES
Sl 57.1 429 75.0 46.7 56.3 50.0 20.0 50.0 52.9 66.7
NO 429 57.1 25.0 53.3 43.8 50.0 80.0 50.0 47.1 33.3

Fuente: Encuesta Nacional M.I.M.T y A. 1994
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¢) Relaciones laborales: la bilateridad en el trabajo.

La bilateralidad en el trabajo se refiere a la participacion o no en la toma de
decisiones en la empresa por parte de los sindicatos y/o trabajadores sobre el cambio
tecnoldgico, el empleo y el proceso de trabajo.

En cuanto a la decision de implementar cambios en la tecnologia, aplicacion de
conocimientos técnicos y tecnolégicos a la produccion esta se reservaba en general
unicamente a la Gerencia hacia mediados de los noventa. Aumentando la unilateralidad en
cuanto mas grande era el tamafio de la empresa.

La participacion de los trabajadores en el empleo, en cuanto consultar la decision
en problemas como seleccion de personal, reajustes del personal, empleo de eventuales y
subcontratacion, era poca o nula, quedando las decisiones de manera unilateral a las
empresas, sin distincion del tamafio, tipo de capital o si exporta. Este aspecto denota la
flexibilidad que existia en Aguascalientes para el manejo irrestricto de las relaciones
laborales a favor de las empresas. Por lo que la participacion o injerencia en reajustes de
personal, u otros gestiones de la mano de obra por parte de los sindicatos y trabajadores es
muy débil.

La intervencion en el proceso de trabajo abarca aquellos aspectos que hacen
referencia a la forma de como producir, (manuales de puestos y procedimientos)y a la
implementacién de métodos para mejorar las condiciones de como producir. En este punto,
la participacién e involucramiento de los trabajadores era baja, sin distinciones
considerables entre los diferentes tipos de empresa, aunque cabe destacar que los
porcentajes mas altos los tenia la empresa nacional. De nuevo aparece el esquema vertical,

rigido y unilateral que parece que caracteriza a la manufactura de Aguascalientes.
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CUADRO 111.9

BILATERALIDAD EN EL TRABAJO

CAPACITACION

EXPORTADOR

SI

NO

CAPITAL

EXT.

NAL.

PEQUENA

TAMANO

MEDIANA

GRANDE

MACRO

INTERVENCION
FORMAL DE LOS
TRABAJADORES EN
EL CAMBIO
TECNOLOGICO
BAJA
MEDIA
ALTA

81.8

61.5

100

65.0

50.0

60.0

100

85.7

18.2

23.1

25.0

25.0

40.0

14.3

19.4

10.0

25.0

INTERVENCION
FORMAL DEL
SINDICATO Y LOS
TRABAJADORES EN
EL EMPLEO
BAJA
MEDIA

81.8

92.3

66.7

90.0

87.5

80.0

100

85.7

12.2

7.7

333

10.0

12.5

20.0

14.3

INTERVENCION
FORMAL DEL
SINDICATO Y LOS
TRABAJADORES EN
EL PROCESO DEL
TRABAJO
BAJO
MEDIO

90.9

61.5

66.7

75.0

62.5

80.0

100

71.4

0

38.5

25.0

37.5

20.0

14.3

ALTO

9.1

0

333

14.3

Fuente: Encuesta Nacional M.I.M.T y A. 1994

La pregunta que nos hacemos es ¢Por que las empresas grandes y macro, que por lo

general corresponden a empresas de capital extranjero y exportadores son mas restrictivas

a la participacién de los trabajadores y los sindicatos en cuestiones del empleo, que las de

capital local? El tratar de dar respuesta a lo anterior, nos lleva a manejar el supuesto de

que la baja participacion de los trabajadores en estas empresas se debe a que cuentan con

personal técnico e ingenieril altamente calificado, que es el que decide sobre los aspectos

tecnoldgicos, y que la empresa nacional no tiene esa capacidad, por lo que el uso de la

experiencia de la mano de obra es importante (Aleman, Herndndez, Gutiérrez, 1996).

Ademas, hacen uso de las ventajas laborales que les brinda el gobierno, al inducir a sus
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sindicatos a pertenecer a la CTM, lo que nos habla de una préctica sindical sujeta a los
intereses del Estado y de las empresas. Y que por lo visto en ese periodo, no existia el
interés de conformar una relacion bilateral en las decisiones que conciernen a los aspectos
del empleo y la produccion. Esto se traduce también, en el poco interés de los sindicatos
por desarrollar una nueva cultura laboral ligada a la participacion en la toma de decisiones
que tengan que ver con incrementar la calidad y la productividad.

Esta postura de las empresas de no entablar negociacion con los sindicatos en
aspectos del empleo y produccion, también puede ser el resultado de experiencias negativas
en otros estados. Algunas compafiias entraron en fuertes conflictos con los sindicatos al
querer flexibilizar los contratos. En algunos casos fue tan fuerte el conflicto, que tuvieron
gue migrar a otras entidades. De ahi el interés de las compafiias por asentarse en

Aguascalientes, un estado sin historia de conflictos.

d) Contratacion colectiva

El anélisis de 40 contratos colectivos durante el periodo de 1990 a 1997 nos
muestran una similitud a lo observado en la encuesta modelos de industrializacion
(Hernandez, Gutiérrez, 1999). En la cuestion de cambio tecnoldgico por ejemplo,
encontramos que solo en el 2.5% de los contratos que se revisaron interviene el sindicato,
en el 15% lo determina de manera unilateral la empresa y, en el 82.5% no se especifica.
Esto viene a reforzar la anterior afirmacion, de que los empresarios de Aguascalientes no
consideraban y consideran que la implementacion de nueva tecnologia sea algo que le
concierne a los sindicatos.

En lo que se refiere al establecimiento de nuevos métodos de trabajo, el 17.5% de
los contratos establece que los trabajadores no deben intervenir en este aspecto, el 80% ni
siquiera lo contempla, y tan solo el 2.5% manifiesta la participacion de los trabajadores. En
lo que se refiere a contratacion y recorte de personal, este queda a libertad de la empresa,
pues tan solo en el 2.5% se prevé un acuerdo entre empresa y sindicato.

En cuanto a la flexibilidad funcional, esta le corresponde basicamente a las
gerencias, pues un 55% le concede a la empresa total libertad para decidir sobre su
movilidad, un 40% no lo especifica, y el 2.5% establece el acuerdo entre empresa y

sindicato. La conclusion a la que llegan Hernandez y Gutiérrez (1999) es que los contratos
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colectivos en Aguascalientes no tienen que ser flexibilizados, pues en los hechos ya lo

estan.
CUADRO 111.10
INTERVIENE EL SINDICATO EN EL CAMBIO TECNOLOGICO
PORCENTAJE
DETERMINADO BILATERALMENTE 2.5
DETERMINADO UNILATERALMENTE 15.0
NO ESPECIFICADO 82.5
TOTAL 100

Fuente: Elaboracidn propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacion
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO I111.11
PARTICIPA EL SINDICATO EN EL ESTABLECIMIENTO
NUEVOS METODOS DE TRABAJO
PORCENTAJE

Sl 2.5

NO 17.5

NO ESPECIFICADO 80.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacién
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO 111.12
CONTRATACION DE EVENTUALES
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA - SINDICATO 7.5
LIBRE PARA LA EMPRESA 65.0
NO ESPECIFICADO 275
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacion
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO I111.13
EMPLEO DE SUBCONTRATISTA
PORCENTAJE
LIBRE PARA LA EMPRESA 72.5
NO ESPECIFICADO 275
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacién
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO I111.14
CONTRATACION DE TRABAJADORES DE CONFIANZA
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA- SINDICATO 2.5
LIBRE PARA LA EMPRESA 60.0
NO ESPECIFICADO 375
TOTAL 100
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CUADRO I111.15

RECORTE DE PERSONAL DE BASE
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA- SINDICATO 2.5
LIBRE PARA LA EMPRESA 7.5
NO ESPECIFICADO 90.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacion
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO I111.16
MOVILIDAD DE PUESTOS Y CATEGORIAS
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA- SINDICATO 2.5
PROHIBIDA PARA LA EMPRESA 25
LIBRE PARA LA EMPRESA 55.0
NO ESPECIFICADO 40.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacién
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO I11.17
MOVILIDAD DE TURNOS
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA- SINDICATO 2.5
PROHIBIDA PARA LA EMPRESA 25
LIBRE PARA LA EMPRESA 55.00
NO ESPECIFICADO 40.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacién
y Arbitraje. 1990-1997

CUADRO 111.18
POLIVALENCIA
PORCENTAJE
ACUERDO EMPRESA- SINDICATO 5.0
LIBRE PARA LA EMPRESA 50.0
NO ESPECIFICADO 45.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacion
y Arbitraje. 1990-199

CUADRO 111.19
CRITERIO PRINCIPAL DE ASCENSO
PORCENTAJE
ANTIGUEDAD 2.5
CAPACIDAD 22.5
ESCOLARIDAD 5.0
ANTIGUEDAD Y OTRA 25
NO ESPECIFICADO 65.0
TOTAL 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los contratos colectivos revisados en la junta de Conciliacion
y Arbitraje. 1990-1997
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e) La fuerza de trabajo
La industria de Aguascalientes mostraba una preferencia por la contratacion de

varones hacia mediados de los noventa, dado que el 75 % de la fuerza laboral la
conformaba el sexo masculino, y s6lo un 25 % de mujeres eran contratadas en la industria;
la edad promedio de los obreros se encntraba entre los 16 - 25 afios, lo cual nos habla de
una mano de obra joven y con poca experiencia laboral. La antigliedad promedio de los
trabajadores variaba en razon del tipo de capital, por ejemplo en empresas de capital
nacional, la antigiiedad es mayor en comparacion a las de capital extranjero y exportadoras,
cuya antigliedad se reduce a dos afos. En relacion con la escolaridad es interesante
observar que todas las empresas cuentan con una escolaridad entre uno y tres afios, a
excepcion de la mediana.

En cuanto al perfil de los Directivos. Los porcentajes mas altos de escolaridad se
encontraban en la macroempresa, y las exportadoras. Resulta notorio que las empresas de
capital extranjero en 100% contaban con un nivel superior de escolaridad, es decir tenian
estudios de licenciatura. Sin embargo, resulta interesante ver la poca capacitacion en
general que recibian los Directivos de las empresas.

En sintesis las caracteristicas que presentaba la fuerza de trabajo era de una
poblacion joven, de baja escolaridad formal y con poca experiencia laboral en la industria.
Los Directivos por el contrario contaban en general con instruccion alta, pero con poca

capacitacion.
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CUADRO 111.20

PERFIL DE LA FUERZA DE TRABAJO Y DIRECTIVOS

% EXPORTADOR CAPITAL TAMANO
Sl NO EXT. NAL. | PEQUENA MEDIANA GRANDE MACRO
SEXO
HOMBRES
HASTA 25% 214 14.3 0 16.7 18.8 16.7 20.0 12.5
ENTRE 25 Y 50% 14.3 48 25.0 6.7 6.3 20.0 12.5
ENTRE 50 Y 75% 35.7 9.5 250 | 200 12.5 50.0 25.0
MAS DEL 75% 8.6 71.4 50.0 | 56.7 62.5 333 60.0 50.0
SEXO
MUJERES
0% 0. 10.0 12.5 16.7 0
HASTA 25% 50.0 | 46.7 50.0 16.7 60.0 50.0
ENTRE 25 Y 50% 250 | 200 12.5 50.0 0. 25.0
ENTRE 50 Y75% 25.0 6.7 6.3 0 20.0 12.5
MAS DEL 75% 16.7 0 18.8 16.7 20.0 12.5
EDAD PROMEDIO
DIRECTIVOS
DE 16 A 25 ANOS 5.0 75.0 3.4 6.7
DE 26 A 40 ANOS 50.0 35.0 250 | 379 53.3 333 20.0 375
MAS DE 40 ANOS 50.0 60.0 58.6 40.0 66.7 80.0 62.5
EDAD PROMEDIO
OBREROS
DE 16 A 25 ANOS 76.9 47.4 66.7 | 57.1 50.0 83.3 40.0 714
DE 26 A 40 ANOS 23.1 52.6 333 | 429 50.0 16.7 60.0 28.6

Fuente: Encuesta Nacional M.I.M.T y A. 1994 Fuente

: Encuesta Nacional M.I.M.T y A. 1994
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CUADRO I111.21

PERFIL DE LA FUERZA DE TRABAJO Y DIRECTIVOS

EXPORTADOR CAPITAL TAMARO
Sl NO EXT. NAL. | PEQUENA MEDIANA GRANDE MACRO
ESCOLARIDAD
PROMEDIO
DIRECTIVOS
SIN INSTRUCCION 5.0 3.4 6.7
BASICA 10.0 6.9 6.7 25.0
MEDIA SUPERIOR 15.0 15.0 17.2 13.3 16.7 25.0 12.5
SUPERIOR 84.0 70.0 100 724 733 83.3 50.0 87.5
ESCOLARIDAD
PROMEDIO
OBREROS
GENERALES
SIN INSTRUCCION 16.7 26.3 333 | 214 35.7 25.0 14.3
BASICA 83.3 73.3 66.7 | 786 64.3 100 75.0 85.7
ANTIGUEDAD
PROMEDIO
DIRECTIVOS
MENOS DE 20 7.7 10.0 0 10.3 13.3 12.5
ANOS
DE 2 A5 ANOS 7.7 30.0 0 24.1 40.0 12.5
DE 5 A 10 ANOS 231 0 25.0 6.9 0 16.7 25.0
MAS DE 10 ANOS 61.5 60.0 750 | 586 46.7 83.3 100 50.0
ANTIGUEDAD
PROMEDIO
OBREROS
MENOS DE 2 ANOS
DE 2 A5 ANOS
DE 5 A 10 ANOS
MAS DE 10 ANOS
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Al inicio de este apartado nos preguntdbamos (En qué habia consistido la
reestructuracion productiva en Aguascalientes? ¢Cual de las formas de reestructuracion se
habian adoptado? ;Qué modelo de industrializacion se estaba generando? En primer lugar,
podemos decir que existe una heterogeneidad en el desarrollo industrial de Aguascalientes
Yy, que este se manifiesta al interno de las empresas.

En el nivel tecnoldgico encontramos que las Gnicas empresas que contaban con un
nivel alto y medio son las empresas macro, con capital extranjero y que exportan. Lo que
gener6 una polarizacion de los procesos productivos, entre aquellos que basan en mayor
proporcion su competitividad y calidad en alta tecnologia y, aquellos que lo hacian con
base al uso intensivo de la fuerza de trabajo.

En relacién con la organizacién del trabajo, en la mayoria de las empresas siguid
predominando el modelo taylorista. Las diferencias las encontramos en las macro empresas
y de capital extranjero, sobre todo en aquellos aspectos que tienen que ver con la
flexibilidad en el trabajo, asi como en la movilidad interna y la mayor participacion de los
trabajadores. Por otro lado, la mediana y grande empresa mostraban una clara tendencia a
conservar un modelo basado en el control vertical desde la direccion.

Por otra parte, las gerencias no consideraban a los sindicatos como parte importante
en el desarrollo de nuevos proyectos modernizadores, al menos en lo que concierne al
cambio tecnoldgico, la organizacion del trabajo y en los aspectos que tienen que ver con la
estabilidad en el empleo.

En cuanto al perfil de trabajadores y Directivos, los primeros recibian mas
capacitacion que los Directivos, lo que pudo influir en porque no se han modernizado las
empresas, al no contar con Directivos con conocimiento de lo que sucede en el mundo
industrial.

Las empresas extranjera y macros son los que mas capacitacion proporcionaban a
los Directivos, y si a esto le agregamos que la mayoria de sus gerentes venian de otros
paises o estados, y/o dependian de la casa matriz esto les daba un conocimiento mas actual
de lo que sucede en otros ambitos industriales, y con ello una superioridad sobre las
empresas de menor tamafio y locales.

En cuanto a los trabajadores en general se caracterizaban por la poca calificacion y

su poca escolaridad. En lo que respecta al salario que reciben, este es muy bajo y representa
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la mayor parte de su ingreso total, que va entre uno y dos salarios minimos, esto
independientemente de los diferentes tipos de empresa.

Asi tenemos, que la reestructuracion en Aguascalientes se dio sobre todo en la
grande y macro empresa. Sin embargo, el nimero de empresas reestructuradas es muy
pequefio en relacién al total de empresas establecidas en la entidad. Este aspecto nos lleva a
preguntarnos, ¢cuales fueron las condiciones que hicieron posible que estas empresas si se
reestructuraran y las otras no?, es decir, qué factores hicieron posible dicha
reestructuracion.

En el estudio realizado por Hernandez, Aleman y Gutiérrez (1999) se analizan las
estrategias de modernizacion en seis empresas en el periodo 1994-1997. Se encontro que
las seis empresas (ver caracteristicas de la empresa en anexo) habian realizado
transformaciones en la organizacién del trabajo. Las causas de dicha transformacién se
localizaron tanto en factores externos, como internos de cada una de las empresas. En lo
estructural se enfrentaron con presiones de crisis financieras, contraccién del mercado,
apertura de mercados, competencias en sus productos. Estas presiones se reflejaban en un
rechazo de los clientes hacia sus productos, ya fuera por incumplimiento en la entrega a
tiempo de estos, 0 por falta de calidad. Aspectos que los hacian incapaces de competir en
el mercado, tanto en precios como en calidad.

Al interno las plantas se enfrentaban a problemas de alta rotacion, baja calificacion,
excesivo numero de trabajadores y perdida de control por parte de la gerencia del proceso,
las repercusiones se manifestaban en una desorganizacion en como producir, cuanto
producir y en que tiempo producir, en una baja productividad y baja calidad.

Las estrategias que implementaron fueron: 1. La formacién de equipos de trabajo
y/o grupos de involucramiento; 2. Sistemas de capacitacion permanentes ligados a la
remuneracién; 3. Sistemas de comunicacion (se abrieron nuevos canales de informacion
entre Directivos, mandos medios y trabajadores); 4. Involucramiento de los trabajadores en
los aspectos del proceso de trabajo especificamente lo que tiene que ver con el puesto de
trabajo.

La finalidad de estas estrategias iba en dos sentidos: una era la de mejorar sus
productos en calidad; y el otro, recuperar el control por parte de la gerencia del proceso de

trabajo. Esto se iba lograr a través de obreros polivalentes, multifuncionales y con una
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mayor participacion de los trabajadores y con la formalizacion y la inclusion de las nuevas
técnicas del JAT y CEP.

Lo mas interesante del estudio resulto ser la forma en como las Direcciones
entendian la aplicacion de ciertos aspectos de las nuevas formas de organizacion en el
trabajo. Por lo que, su forma de implementarlas y alcances fueron distintos y, sus
diferencias claras.

Por ejemplo, todas las empresas estudiadas implementaron equipos de trabajo, pero
todas lo aplicaron de diferente manera. En unas solo operaron como una forma de resolver
problemas, o hacer propuesta de mejoras, en otras los integraron de forma completa, es
decir como parte integral del trabajo. Algunas empresas siguieron privilegiando el trabajo
individualizado. Esto nos llevo a concluir, que en el momento de implementar una
transformacion en la organizacion del trabajo (al menos por los datos obtenidos en este
punto), entra en juego no sélo el conocimiento de la nueva técnica 0 método, sino la
concepcion que tiene el directivo de como debe de implementarse un cambio, incluso puede
decirse, que hasta puede ser mas importante, que el propio conocimiento técnico.

Este aspecto de la concepcion del empresario en cuanto al cambio que quiera
implementar entra en juego con otros factores como por ejemplo, las necesidades
productivas de la propia empresa etc. Esto se pudo ver con la generacion de obreros
polivalentes. Para algunas empresas implicd crearlos como una necesidad para operar
diferentes maquinas, en otras, por que se necesitaba un obrero que fuera capaz de
desempefiar todas las tareas que exige el proceso de una sola maquina, como en el caso de
la empresa Delta, como una necesidad del propio producto que se realiza, en el que un solo
obrero tiene que ejecutar todo el proceso, ya sea con una maquina o manualmente. Lo que
se quiere precisar con estas consideraciones, es que si bien, las empresas estudiadas todas
ellas realizaron transformaciones en su organizacién del trabajo, que implicaron la
concepcion de NFOT o del llamado modelo de produccion TOYOTA, estas no
respondieron a las mismas necesidades productivas. La implementacion de algunos
aspectos o técnicas de las NFOT tuvo que ver entre otras muchas cuestiones con las
intenciones, proyectos y planes de cambio de los empresarios, con las condiciones que
imponga el propio proceso productivo.

El involucramiento de los trabajadores se analizo a través de las sugerencias que
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daban al método de trabajo, en la secuencia y procedimientos a seguir en el proceso
productivo. La participacion de los trabajadores aumentd de manera considerable con la
nueva estrategia, pero la forma de operar respondio a las especificidades de cada una de las
empresas. En unas el involucramiento se formalizd en equipos de trabajo vy, su
funcionamiento se contemplé como parte de la jornada de trabajo; es decir, tenian la
obligacion de hacer propuestas de mejorar en cualquiera de los aspectos del proceso
(propuestas de un nuevo método de trabajo, etc.), mientras que en otras, la participacion se
hacia solo en el momento en que surgia un problema.

El control del proceso de trabajo, quizas sea el Unico aspecto en el que coinciden las
“mentalidades” de las gerencias, en el sentido de posesion, aunque no en el sentido de
como lograrlo. Para las empresas que buscaban recuperar el control del proceso, lo lograron
a través de la formalizacién de los procedimientos, via manuales de puestos y
procedimientos; otras, con la implementacion parcial de las técnicas de calidad y, en otros
casos, el control no solo venia dado por la formalizacion de los procesos, sino por el propio
consentimiento de los trabajadores.

El salario de los trabajadores, pese al aumento en las tareas que realizan y al mayor
grado de responsabilidad que implican, no se vio favorecido, siguid6 manteniéndose entre
uno y dos salarios minimos.

Por todo lo expuesto anteriormente, podemos llegar a una segunda conclusion. Que
la reestructuracion productiva en Aguascalientes no transitd de manera homogénea hacia
nuevos modelos de produccion, y que estos quedan mas bien sujetos a las condiciones y/o
subjetividad de los empresarios, mas que a un plan estratégico que implique el acuerdo
entre las diferentes partes que se involucran en el desarrollo de un proceso de
industrializacion, como serian el Estado, la empresa y los sindicatos. ElI Estado se ha
conformado con negociar la llegada de nuevas empresas como medida para generar
empleo, pero no es promotor de cambios que lleven a elevar la capacidad productiva de las
empresas.

Muy pocas empresas llegaron a conformar una configuracién reestructurada en el
sentido amplio, las que lo hicieron, corresponden a empresas en su mayoria transnacionales
macro o grandes, con una actividad exportadora fuerte, dentro del giro de la automotriz o la

electronica. Sus estrategias se fincaron en cambios en la organizacion del trabajo,
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implementando de manera parcial el modelo de produccidn flexible. Sin embargo, se puede
decir, en este caso, que la “mentalidad” empresarial en cuanto a la implementacion de
estrategias va muy ligada a sus experiencias en otros contextos, y a su condicion de
trasnacionalidad, prueba de ello, es sin duda, que son estas empresas mayoritariamente las
que emprendieron procesos de reestructuracion.

Es importante resaltar que cada una de las empresas implementé de diferente
manera su concepcién de lo que significan las nuevas formas de organizacion. En este
sentido podemos decir, que son muchas las variables que intervienen en el proceso de
reestructuracion y, que no depende solo de factores estructurales, sino de la combinacién de
una serie de factores economicos, sociales, culturales, y de la subjetividad del propio
empresario.

Otra parte de las empresas conforman una Configuracion tayloristas (rigidez en los
puestos y alta formalizacion), aunque con aspectos innovadores (supresion del escalafén
ciego), baja tecnologia, y poca o casi nula capacitacion.

El resto de las empresas, integran la configuracion tradicional cuyas caracteristicas
son el bajo nivel de competitividad, tanto por el tipo de tecnologia con que cuentan, como
por su forma de organizar el trabajo.

En las Relaciones Laborales estas se mantienen flexibles en forma unilateral, lo que
permite a las empresas realizar cambios sin problemas. Aqui de nuevo la pregunta seria
¢Porqué, no todas las empresas aprovechan estas ventajas laborales? Y la respuesta
probablemente seria, por falta de conocimiento de las ventajas de un modelo flexible de
produccidn, o, porque dentro de su mentalidad no se contemplan esquemas diferentes a los

aprehendidos en su trayectoria empresarial

C. El tercer periodo, el proceso de maquilizacién, 1995-2000
Caracteristicas generales de la industria

El desarrollo industrial en Aguascalientes durante el presente periodo, mantuvo un
crecimiento sostenido, pese a la crisis de 1994. De nuevo el gobierno Estatal se dio a la
tarea de realizar actividades encaminadas a atraer nuevas inversiones y a extender la
capacidad de las ya existentes, como una manera de enfrentar la crisis. La politica industrial

continud la busqueda de mercados externos y como consecuencia. En este contexto surge la
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Industria Maquiladora de Exportacion en Aguascalientes junto con el resurgimiento de la
industria textil y de la confeccion.

Durante el periodo que va de 1995-1999 se han concretizado 164 proyectos de
inversion en el estado, con un total de 6, 598.14 millones de pesos, que vienen a representar
el 90.32% del total de las inversiones, generando 30,961 nuevos empleos.

Por origen de capital, las inversiones realizadas en la industria manufacturera del
estado, corresponden en un 41.3% al capital nacional; el 20.3% proviene de Estados
Unidos; vy, el 28.11 % de capital Japonés. Esta inversion de capital se dirigié principalmente
a la industria textil y de la confeccion, a la automotriz y a la industria electronica.
(CEDECE, 1999)

El dinamismo del sector industrial es explicable por las inversiones de capital
nacional y extranjero que han llegado al estado, y que estan estrechamente ligadas a su
capacidad exportadora. Esto se puede apreciar en el incremento que ha tenido
Aguascalientes a nivel nacional en su participacion respecto del total de exportaciones
manufactureras. En 1992 su participacion fue del 0.9%, para 1997 alcanzd el 2.0%.
(CEDECE,1999)

Sin embargo, es notorio como una disminucion en el monto de exportacion de
algunos de los sectores méas dinamicos de la industria, impacté de manera importante el
monto general de las exportaciones del estado. Por ejemplo, el sector automotriz
basicamente lo conforma la empresa Nissan junto con sus filiales, dicho sector ha tenido
una disminucién considerable en los envios de automdviles al extranjero, lo que ha
ocasionado que la participacion de Aguascalientes en la exportacion a nivel nacional para
1998 se redujera al 1.5%.

La evolucién del crecimiento industrial en el estado ha ido aparejado con un
crecimiento sostenido de las exportaciones, esto se puede constatar con el monto exportado,
que en 1994 era de 936 millones de ddlares, para 1995, las exportaciones totales del estado
habian ascendido a 1,743 millones de dolares, para junio de 1998 las exportaciones
alcanzaron la cifra de 747 millones de dolares. (CEDECE, 1998)
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Caracteristicas de la Maquila en Aguascalientes.

Dentro de este contexto de crecimiento industrial, la Maquila ha jugado un papel
importante recientemente, y esto se puede apreciar en el aumento del ndmero de
establecimientos que van de 8 en 1994 a 73 en mayo de 1998, generando un total de 19
400 empleos, lo que se traduce en que 3 de cada 10 empleos generados por la manufactura
correspondieron a las empresas maquiladoras. (CEDECE, 1999) La composicion del
personal ocupado muestra que el 89% son obreros y, el 6.7% técnicos en produccién. El
empleo de mujeres en la maquila ha disminuido cediendo mas espacio a la contratacion de
hombres, que ya representan el 30% del personal ocupado, en el total de empleos generados
por la maquila.

En cuanto a la distribucién del tamafio de las empresas maquiladoras de reciente
instalacién corresponden 6 establecimientos a microempresas, 30 a la pequefia empresa, 14
a la mediana y 23 a la grande. De las cuales 63 son de la industria textil y de la confeccion,
3 dedicadas a industria metal- mecanica, y 7 a otras industrias. De acuerdo al origen del
capital, 59 empresas corresponden a inversion nacional,14 a capital extranjero, de las cuales
12 son de capital estadounidense, 1 de Hong Kong y, otra de capital aleman.

El impacto de la industria maquiladora es evidente, el monto promedio de su
participacion en las exportaciones de 1993 a 1997 fue de 537 millones de ddlares, lo que
representd una aportacion del 8% al total de las exportaciones generadas por la industria
manufacturera del estado. Cabe resaltar, que las exportaciones de las empresas
maquiladoras el 70% corresponden a empresas nacionales y, el 30% restante a empresas
extranjeras (CEDECE, 1997).

La explicacion de este hecho se puede encontrar en el resurgimiento que ha tenido
en la entidad la industria de la confeccidn y textil, que en periodos anteriores se encontraba
rezagada respecto del resto de las industrias. La inversion en esta industria es sobre todo
estadounidense, aunado a esto hay que tomar en cuenta, que varias de las empresas
tradicionales de la entidad del sector textil y de la confeccion han pasado ha ser
maquiladoras subcontratistas de empresas de capitales de aquel pais.

En general las plantas que se dedican a la maquila se orientan a la produccién de
ropa de mezclilla, camisetas, playeras suéteres, productos metalicos como son contrapesos

para montacargas, estructuras de fierro y acero, puertas de madera.
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Por otro lado, el patron de distribucion de la industria maquiladora ha tendido a
descentralizarse de la ciudad de Aguascalientes, instalandose en el corredor industrial norte,
que atraviesa varios de los municipios del estado. Esto beneficia a las empresas, al captar
mano de obra barata de los municipios cercanos a sus instalaciones, aunque los trabajadores
contratados no tengan experiencia en la industria manufacturera, si pueden emplearlos con
bajos salarios, siendo otra de las ventajas para su instalacion en la entidad. Ademas aunque
la capacitacion y calificacion del trabajador depende del sector industrial en el que sea
contratado, en particular la industria textil y de la confeccion por lo general, no les interesa
mucho la calificacion del trabajador.

El tipo de maquila que se establecio en la entidad es muy diversa, en el nivel de
configuracién productiva. Asi tenemos maquiladoras que se instalan con modernas plantas
tanto en tecnologia, como en organizacion del trabajo. En contraposicién con empresa
locales que se convierten en maquiladoras conservando las viejas estructuras productivas en
tecnologia y organizacion del trabajo, y otras que al establecer relaciones con industrias
extranjeras modifican en algo su tecnologia, aunque esta sigue siendo atrasada.

En este sentido, se puede decir que el proceso de maquilizacién del estado, también
es heterogéneo y polarizado. Asi encontramos empresas maquiladoras modernas, con
avances importantes en la introduccion de cambios en la organizacion del trabajo, con altos
grados de desarrollo en tecnologia, como es la implementacion de células flexibles de
produccion, con otras que conservan una tecnologia rudimentaria, basando su
competitividad en la manualidad y por tanto en el uso intensivo de la fuerza de trabajo.
También se puede decir, que la industria maquiladora conserva la heterogeneidad
estructural desde el inicio de la industria en Aguascalientes, en el sentido de la desigual
evolucion del sector manufacturero, tanto de las ramas como al interior de estas. Asi
tenemos que la industria local tradicional, tanto por su proceso productivo como por el
sector al que pertenece (textil), sigue siendo la que se encuentra en condiciones mas fragiles
y desventajosas para su desarrollo, dependiendo para su crecimiento basicamente de la
inversion extranjera por su caracter de subcontratistas. La mayoria de estas empresas
pertenecen a las PYMES con capital local, y cuya reestructuracion productiva no se ha
Ilevado a cabo.

Finalmente podemos concluir que el proceso de industrializacion del estado ha sido
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constante y sostenido. Sin embargo, los esfuerzos por lograr un proyecto industrial que
involucre a todas las instancias sociales en la busqueda de mecanismos de cooperacion
para elevar la calidad y la productividad, no se han establecido todavia. Este queda mas
bien asociado al impulso individual de las empresas.

El modelo de industrializacion que se ha generado es heterogéneo, coexisten
empresas nuevas de alta tecnologia y con avances en el cambio organizacional, con
aplicaciones parciales del JAT y CEP, con empresas que ni siquiera han iniciado un
proceso de reestructuracion.

Por otro lado, como ya se vio, las condiciones de los trabajadores no varian,
independientemente del tipo de empresa (tamafio, si exporta, o el tipo de capital). Esto se
puede apreciar en los aspectos que tienen que ver con los procesos productivos, y que
involucran a los trabajadores en la toma de decisiones que sigue siendo limitados, con
escasa capacitacion y salarios bajos.

De esta manera al tratar de caracterizar a la industria en Aguascalientes nos
tendriamos que preguntar, si se trata de la exportadora con alta tecnologia, o de la
exportadora que basa su competitividad en los esquemas tradicionales de produccién, o de
la mediana local, con un modelo de produccién con fuerte dosis de taylorismo.

Por nuestra parte, ahora nos preguntaremos en los siguientes capitulos ¢ Por qué el
poco interés de la mayoria de los empresarios por ser innovadores en Aguascalientes?

¢Que factores intervienen en sus decisiones para decir modernizarse o no?
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CAPITULO IV: La cultura empresarial en Aguascalientes

Actualmente Aguascalientes es un centro industrial que alberga a mas de 3000
empresas en diferentes condiciones y grados de modernizacion. En el capitulo anterior
anotdbamos cémo se dio este desarrollo y, las condiciones politicas y econdémicas que lo
hicieron posible. En este apartado, debido a que las empresas estudiadas no operan en el
vacio, sino en un contexto sociocultural especifico, el de Aguascalientes, este es un nivel de
analisis que nos permite entender mejor las practicas de los empresarios. Pero ademas, nos
permite introducirnos al complejo mundo de la trama de significaciones (Fotocopia
s/a,1990) que estructuran y configuran la vida colectiva empresarial.

Asi, por ejemplo, las empresas La Huerta, JM Romo, Textiles San Marcos y Maty
representan en sus inicios a la clase antigua de empresarios que arrancan sus actividades a
finales de los afios cincuenta, y que responden a un momento historico, econdémico, politico
y cultural diferente al de los afios ochenta. Cuya etapa de desarrollo industrial se da con
base a la llegada de empresas extranjeras y nacionales, con mejor tecnologia, diferentes
esquemas de organizar el trabajo. Dentro de este contexto diferenciado es que se
desarrollan y deciden los empresarios que estamos estudiando. Pero habria que agregar,
ademas de las condiciones estructurales que permitieron el inicio y crecimiento de sus
empresas, sus origenes familiares, la muerte de los fundadores y la sucesion del mando, el
cambio de Directores y las decisiones propias sobre el rumbo a seguir de las empresas,
como parte de estos procesos y estructuras que generan significados en la construccion de
la vida colectiva. Por lo que vemos a la cultura como un aspecto importante desde el cual se
puede analizar a la clase empresarial. Asi, su analisis se convierte en referencia necesaria
gue permite interpretar de manera general a la clase empresarial de Aguascalientes.

Pero ademas, al introducirnos a la historia del surgimiento de la industria local, y su
conjuncion con las de nueva creacion, nos permite explicarnos el porqué y el como se fue
configurando y reconfigurando la clase empresarial de Aguascalientes. Esta, en sus inicios
no respondio al paso de una clase terrateniente a empresarios, sino mas bien a la llegada de
comerciantes o trabajadores que tenian el deseo de formar sus propias empresas, y vieron
en Aguascalientes la posibilidad de realizar esa aspiracion. Cuestion muy diferente a los

motivos y condiciones de las nuevas empresas que se instalaron en Aguascalientes a partir
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de 1980. La pregunta seria ¢Qué significaciones del pasado permanecen y cuéles se
transforman para dar paso a la conformacion de la nueva clase empresarial? ;Qué es lo que
se apropia y qué significacion se comparte?

Por la nueva clase empresarial estamos denominado a los empresarios que portan
una nueva forma de concebir la organizacién empresarial, de dirigir a la empresa, de
relacionarse con sus clientes, proveedores, trabajadores, staff, sindicato y, por lo tanto,
generan nuevos esquemas de interpretacion y de significacion de la vida empresarial y del
trabajo. En este sentido, trataremos de reconstruir las condiciones de reproduccion de un
sistema social y las condiciones de su transformacion bajo la perspectiva del concepto de
configuracion cultural. Vemos a esta cultura como portadora de significados embebidos del
mundo en que se desenvuelven (social, econdmico, politico, religioso). De ésta manera la
cultura se configura y da identidad. Esta identidad implica el reconocimiento y aceptacion
de los elementos que la constituyen, y permiten la construcciéon de una vida colectiva
relacionada con hechos especificos de la vida cotidiana del trabajo y de lo empresarial.

Es asi, que consideramos a la cultura como proceso de acumulacién de significados
socialmente entendidos, y que en la empresa los diferentes actores que intervienen
configuran un proceso subjetivo (proceso de dar sentido) a la actividad diaria, movilizan
estos codigos creando significados y legitimando la vida colectiva en el mundo empresarial

y del trabajo.

1. Contexto Historico de la Industria'y Cultura en Aguascalientes

Para entender el significado de la cultura empresarial actual en Aguascalientes es
necesario eshozar la historia de los ciclos de desarrollo de la industria. Para su analisis la
podemos dividir en cuatro grandes momentos: el primer periodo se inicia con el desarrollo
de una industria local e inversion extranjera 'y va del siglo XVIII a los afios veinte del siglo
pasado En esta etapa no se llega a configurar una clase empresarial. EI segundo momento
va de 1930 a finales de 1950, periodo en que la agricultura es el sector productivo
dominante, y por lo tanto la industria no es un sector importante que rija la vida econémica,
razén por la cual no nos centraremos en su andlisis; el tercer periodo, lo ubicamos su
referente a finales de los afios cincuenta y se consolida y finaliza en los setenta. Esta etapa,

nos permite hablar ya de un grupo de empresarios locales que generan una cultura
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empresarial con caracteristicas especificas, y que adquieren significado dentro de las
condiciones economicas, sociales del momento, nos referiremos a ella como la Antigua
Clase Empresarial. Y un cuarto momento, se inicia en los ochenta y se consolida a
mediados de los noventa. En este momento al empresariado ya no solo lo componen
agentes locales, sino nacionales y extranjeros, por lo que le llamaremos la Nueva Clase
Empresarial. Caracterizada por un concepto nuevo de que es el Trabajo, la forma de dirigir
una empresa, por nuevos esquemas de modernizacion, de inversion, por su relacion con
clientes-proveedores, con los trabajadores, con el sindicato, por el significado de las
remuneraciones. Que tienen que ver su vez con esquemas de vida en relacion a la forma de
concebir la actividad empresarial, con la estructura social que se embebe de lo moral, la
honestidad, la religion, la familia, de su compromiso con la comunidad y que, finalmente,
le dan el sentido de unidad y/o pluralidad a los espacios culturales configurando a la clase
empresarial. Y es precisamente con base en estas caracteristicas, que también haremos la
diferenciacion al interior de la clase empresarial. Como ya se dijo, hablaremos de dos tipos
de empresarios, unos surgidos en los afios sesenta — setenta y, los otros re-configurados a
partir de los afios ochenta. Los empresarios que tienen una vocacion por el trabajo
conformista, cuyas empresas solo tienen el significado de vivir bien de ella, y no hay
interés por invertir, innovar, a esta clase empresarial, la denominaremos Clase empresarial
de Acumulacion de Dinero o puramente reproductiva como clase. A los empresarios por
el contrario re - invierten su excedente, innovan (en nueva tecnologia, formas de organizar
el trabajo, nuevos productos, se dan nuevas relaciones entre empresarios y trabajadores
etc.) y, cuentan con una nueva vision del mundo empresarial, les Ilamaremos Clase
Empresarial de Acumulacion de Capital.

Por otro lado, el analisis de cada periodizacion se ira complementando y
comparando con otros aspectos (cddigos) de la vida cotidiana de lo empresarial y del
trabajo presentes en particular en los siglos que van del XVIII hasta principios del siglo
XX,y que como estratos fosilizados de la cultura nos ayudaran a reconstruir la trama de

significados que constituyen al empresario como parte de la cultura hidrocalida.
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2. Primer momento: del Siglo XVIII a los afios veinte del siglo XX

Las condiciones industriales de Aguascalientes durante la primera parte de este
periodo eran alentadoras para este sector, no asi a finales del periodo (principios del siglo
XX), cuyo desmoronamiento fue evidente. Si bien, la vida econémica transcurria entre la
agricultura y el comercio. Tradicién que sostenia desde su creacién a la Villa de Aguas
Calientes. También es cierto, que desde finales del siglo XVIII se encuentran testimonios
del inicio de la industria. Esto se puede apreciar con la instauracion de telares y pequefios
talleres textiles y del vestido, con la instalacion de fabricas como los obrajes que daban
trabajo a un centenar de trabajadores, y la de San Ignacio que producia casimires de
exportacion y empleaba a 500 trabajadores. Para finales del siglo XIX'y principios del XX,
se agregaban la explotacion de la mineria por parte de compafiias extranjeras y la
instalacion de la gran fundidora de metales. Ademas, de tenerias, alfarerias, una planta
hidroeléctrica, fabricas de tabaco, cerillos, de agua, y de la instalacion de los talleres de
Ferrocarriles Nacionales de México (Bernal, 1928). Este incipiente desarrollo podria haber
significado la base de la Industria moderna de Aguascalientes. Sin embargo, también es
cierto que esta industria no logro transgredir los sucesos histérico - politicos y econdmicos
que abrumaron no solo al estado, sino al pais en general a principios del siglo pasado.

La poca industria que sobrevivio para 1925-30 siguid presentando las mismas
caracteristicas que en sus inicios, pequefios talleres que se trabajaban a domicilio. Se puede
hablar de un centenar de empresas que conformaban la industria para 1925, aunque no se
cuenta con el dato exacto, se puede deducir que en su mayoria correspondian a micro,
pequefias y medianas empresas. Por lo que tampoco se puede hablar que la industria fuera
el sostén econdémico principal de la localidad, aunque si de algunos municipios que
conformaban al estado, sobretodo en lo que corresponde a la mineria.

Lo caracteristico de la Ultima parte de este periodo es el debilitamiento de la
industria, principalmente de la mineria y el cierre de la gran fundidora. Manteniéndose
unicamente y con grandes conflictos laborales los talleres de ferrocarriles nacionales. Por lo
que, a principios del siglo XX, la agricultura y el comercio siguieron siendo los sectores
que movian la economia de la localidad. Como ejemplo de esto, tenemos que hacia finales

del porfiriato se registraban al afio un promedio de 2 500 millones de pesos en
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importaciones de la ciudad de México, Estados Unidos y Europa (en ropa, comestibles,
drogueria, maquinaria y productos quimicos); tres millones de exportaciones en productos
agricolas, y dos millones en comercio local (Gomez, 1982).

Un rasgo importante de este incipiente desarrollo de la industria, fueron las fuertes
inversiones extranjeras. Sobre todo en la mineria y comercio (en 1902 sumaron un total de
5,792 765.53 dolares) que permitian la dinamizacion de la econdmica de la localidad, al
generar empleo. Aunque esta dinamizacion no se veia reflejado en las condiciones de vida
de los trabajadores. Por otro lado, la inversion local en general se restringia a la creacion
de pequefios talleres que no requerian de fuertes inversiones, y si de intensificacion de
mano de obra. Muy pocas empresas textileras lograron crecer.

Las condiciones que llevaron a instalarse a las empresas respondian a las ventajas
que les daba el gobierno local al eximirlos de impuestos, al bajo salario que percibian los
trabajadores y que regularmente no era pagado en las condiciones que estipulaba la ley, en
el dia y salario convenido. Tampoco existia ningin compromiso moral al mejoramiento de
condiciones de vida de trabajo, que estaban en condiciones reprobables, tanto por la jornada
que llegaba en ocasiones a mas de doce horas, asi como los riesgos a los que estaban
expuestos.

Como se puede apreciar, los que aprovechan desde entonces las condiciones
favorables para el desarrollo de la industria con margenes de utilidad son las empresas
extranjeras, 1o que nos lleva a hacernos las siguientes preguntas ¢Por qué la elite econémica
del estado no nacié de la industria? ¢Por qué los que se dedicaban a la industria, solo eran
pequefios y medianos empresarios?

Por otro parte, no se ve por ningun lado, al menos de los documentos que se
revisaron algun intento serio por parte de las autoridades gubernamentales de basar el
desarrollo del Estado en la industria. Los ricos de Aguascalientes se dedicaban a la
agricultura, al comercio, a la politica y las artes. Aspectos que enorgullecian y provocaban
admiracion en la propia gente de Aguascalientes. Basta ejemplificar que los gobernadores
que tuvo Aguascalientes entre 1894 y 1930 pertenecian a la élite de grandes hacendados, se
dedicaban al comercio, eran militares o profesionistas, pero no existié ningun gobernador
que se dedicara a la industria. Por lo tanto, en esa época no se puede hablar de una clase

empresarial industrial constituida como tal, sino de inversionistas sobre todo extranjeros
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que llegaban con la idea de explotar y expropiar las riquezas del estado.

En cuanto a los trabajadores su habitat natural de trabajo era el campo, aspecto que
favorecio las relaciones obrero- patronales, en beneficio de estos dltimos. Pues la
ignorancia (no sabian leer, ni escribir), asi como el desconocimiento de lo que significa
estar sujetos a un contrato para trabajar, eran aspectos que no figuraban dentro de sus
esquemas de vida laborales. El abuso que hacian de este hecho los duefios de las empresas
con los trabajadores, se manifestaba en el incumplimiento de pago a tiempo, en no respetar
los dias de descanso, en la extension de la jornada de trabajo sin remuneraciones, en el trato
despético de los encargados de vigilar a los trabajadores y en las condiciones infimas de
trabajo. Esto se puede apreciar sobre todo en las actividades que tienen que ver con la
mineria. Ejemplo claro de ello son los conflictos laborales que aparecen en el estado a
principios de siglo en el sector minero, y en especifico en la fundidora. Sin embargo, la
vivencia de su propia desventura, los sucesos politicos de la época, asi como la relacién de
los trabajadores con el sindicato de Ferrocarriles Nacionales, y después de muchas luchas
pérdidas, los obreros lograron reividicaciones. Aungque ya no pudieron disfrutar de ellas,
pues el cierre de la fundidora se consumo como parte de ese proceso de lucha.

Hay que anotar algo, Aguascalientes fue un estado de grandes desigualdades que se
manifestaban en la pobreza, de la cudl eran presa los obreros y campesinos. La poblacion
no sabia leer, ni escribir, solo se contaba con escuelas de nivel primaria, y mucho después
con secundaria. Las diferencias de clase eran reforzadas por la iglesia. Como ejemplo basta
decir que a la misa de una de la tarde, solo podia acudir la clase social alta, los pobres solo
podian acercarse a verlos de lejos, y asistir al sagrado sacramento a otras horas (1).

Pese a eso, se contd con personajes ilustres de escasos recursos econdémicos, que
Ilevaron en “alto” el nombre Aguascalientes, sobretodo en las artes. En lo politico, habia
una gran influencia de los liberales, que se manifiesta claramente en el espiritu de progreso
que rodeaba al estado, y en un enconado espiritu de lucha por la defensa de sus ideales. Sin
embargo, la prosperidad y el reconocimiento social, no eran recreados en la industria, sino
en el comercio, la agricultura y las artes.

De esta manera, los codigos culturales del trabajo se veian permeados por una
concepcion del mundo basada en relaciones de superioridad, sustentadas en la

diferenciacion de las clases sociales que imponian su vision del mundo, de como regir el
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trabajo y, el mundo social en general.

3. Segundo momento: 1940 a 1950

De este periodo diremos que fue una etapa en que la agricultura era el sustento
economico del estado. La mitad de la poblacién se ocupaba en este sector. Se puede decir,
que el estado era basicamente rural. El comercio seguia siendo otro de los sectores que mas
dinamismo tenia. La ubicacion geografica de Aguascalientes, junto con la instalacion del
ferrocarril le daban al estado las ventajas para convertirse en un centro regional importante
de comercio. Tradicion que se seguia desde el siglo pasado. Lo que mas se comerciaba eran
productos agricolas, enlatados, vinos y otras bebidas alcoholicas (Salmeron, 1996:105). La
industria seguia sin representar al sector importante para el desarrollo econémico del
estado, pese a que si generaba fuentes de trabajo. Las manufacturas se centraban en
pequefias empresas o talleres familiares de la localidad dedicadas principalmente a textiles
y prendas de vestir. El resto de la manufactura se vinculaba con la agroindustria.

En este periodo también se dan fuertes migraciones al extranjero (principalmente al
vecino pais del norte), en busca de mejores oportunidades de empleo. Si bien el estado iba
creciendo en infraestructura urbana, esta era muy lenta, y continuaba siendo basicamente
rural. La gente que no se dedicaba al campo, tenian sus pequefios talleres o comercios, sus
condiciones de sobrevivencia eran malas. No habia fuentes de empleo que dieran trabajo,
sobretodo a la clase media de Aguascalientes. EI PIB per capita cayo en este periodo. Un
indicador de la situacion econémica y social de la poblacion, se encuentra en los
porcentajes de la poblacion ocupada (PEA), y la actividad que realizaban. Para 1950 solo el
2.9% de la poblacidn total se dedicaba a actividades profesionales o técnicas, el .7%, eran
funcionarios administrativos; el 4.6% a labores de oficina, al comercio el 10.6%; a trabajos
agricolas el 50.5%; trabajadores el 24.6% y no especificado el 6.4%
(Salmerdn,1996:apendice 3). La clase social dominante seguia siendo la que se dedicaba al
comercio y los que poseian tierras para su explotacion a gran escala (el resto de la
poblacion que se dedicaba al campo eran ejidatarios que producian para subsistir), y
algunos profesionistas que habian logrado hacer carrera, basicamente como médicos,
abogados o en las artes. Este periodo sin embargo vivié grandes conflictos, como fue la

huelga de los ferrocarrileros. EI movimiento de ferrocarrileros se suscitd en 1948, y se
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agudizd y lleg6 hasta su exterminio en 1958. Sin embargo, esos momentos de lucha no
estan registrados en la memoria colectiva de la poblacion hidrocéalida. Como lo menciona
Salmeron (1996) “la represion que termind con el movimiento ferrocarrilero en
Aguascalientes fue muy significativa para la propia lucha nacional de estos trabajadores,
mas que para los habitantes de la ciudad, que fue motivo de gran tension durante varios
meses”. Como se puede ver, finalmente parece que no queddé memoria historica de este
hecho, no solo porque hasta la fecha no ha habido ningin movimiento importante que
devenga en huelga, sino por las caracteristicas de las propias relaciones que se han
establecido entre trabajadores, empresarios y sindicatos. Es decir, las relaciones laborales
de Aguascalientes no devienen de una tradicion de lucha como la dada en los ferrocarriles
nacionales. La forma tan violenta de su sofocamiento, el cambio generacional, el que la
lucha que libraron se diera mas en los rieles que en la vida cotidiana de Aguascalientes,
conjuntamente con una moral condenatoria para dichos movimientos por la clase
eclesiastica que representaba a la religion catdlica, posiblemente hayan sido algunos de los
factores que hicieran posible la perdida de una memoria historica.

Una vez sofocado el conflicto la imagen de los ferrocarrileros decayd. Pese a que si
habia una manifestacion cultural y social de su vida laboral muy propia. Esta se
manifestaba en una zona urbana especifica de vivir, (junto a los talleres del ferrocarril), en
una arquitectura diferente a la comun de Aguascalientes (casas de madera), tenian una
forma especifica de vestir (pantalén de pechera de mezclilla, paliacate rojo y cachucha).
Esta vida cultural y social propia se manifestaba en una de las pocas diversiones que habia
para esa época, era la de ir a escuchar a la banda sinfonica del estado. La plaza se dividia en
dos éreas, la de los ricos, y la de los pobres. Era comdn ver como los ferrocarrileros que
ostentaban cargos altos en la empresa vestian con su ropa tipica; eran vistos como gente
respetable y merecedora de escuchar a la sinfonica del lado de los ricos. Después de los
conflictos cada vez fue menor la presencia de ellos en la vida social de Aguascalientes. Y,
junto con ello, desaparecieron los paliacates rojos y los pantalones de mezclilla con
pechera. Los ferrocarrileros habian dejado de existir como representantes de una cultura
ferrocarrilera (2).

Aguascalientes se encontraba pues, en un momento que implicaria hacia el futuro,

una gran transformacion. Esta transformacion se inicia en los sesenta y se consolida en los
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setenta.

4. Tercer momento: 1960 a 1975

Para 1960, la agricultura y el comercio seguirian siendo los pivotes de la vida
econdmica. Pero Aguascalientes crecia a pasos agigantados, a finales de los sesenta la
capital concentraba al 63.33% de la poblacion. La ciudad se urbanizd, se creo
infraestructura en avenidas, parques, carreteras y vivienda (se cred la primera colonia
popular), la luz y el agua llego a la mayoria de la poblacion.

Para 1975, el crecimiento en infraestructura en la capital del estado era notorio. A
finales de los setenta ,el 70% de la poblacion se concentraba en la capital, y el 80% del
empleo se generaba en la ciudad de Aguascalientes. Por su parte, la industria se dinamizg,
se diversificaba en las ramas de bebidas (los vifiedos, y el procesamiento de la uva en vino,
fue una de las grandes empresas apoyadas por el Estado para su crecimiento, convirtiéndose
en una de las fuentes principales de empleo) y alimentos; metal mecéanica. La industria del
bordado y del vestido mantenian la misma situacion, telares trabajados en casas habitacion,
pequefias y medianas empresas. Algunos de estos pequefios talleres (contaban con el
trabajo del duefio y dos empleados mas) sin embargo, devendrian luego en grandes
empresas, y serian las que darian el impulso a la Industrializacion del estado. Como serian
en la rama textil, las empresas San Marcos, Maty y La Azteca; de la metal- mecanica, JM
Romo; vy, de la agroindustria, La Huerta. Estas empresas alcanzaron su maximo desarrollo a
finales de los afios setenta y principios de los ochenta, y continGan hasta la fecha con éxito.
Todas ellas representan a capitales locales que empezaron con pequefios talleres. En
palabras de una empresaria “llegué a contar con ochenta maquinas trabajadas en diferentes
domicilios, estas maquinas vinieron a conformar el inicio de la empresa”.

Es precisamente en este momento que podemos hablar de la conformacion de una
clase, y una cultura empresarial en Aguascalientes. ;Cuales son los elementos que nos
permiten hacer esta aseveracion?

Para realizar el andlisis, retomaremos algunas entrevistas realizadas a los
empresarios de las empresas antes citadas, a un consultor que brindd y presta sus servicios a
algunas de estas que aqui se analizan. Completaremos el analisis con datos historicos

recogidos de diferentes fuentes documentales.
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Lo visible de lo invisible de una préactica cotidiana

Anteriormente habiamos definido la cultura empresarial como acumulaciéon de
significados socialmente entendidos, y que en la empresa los diferentes actores que
intervienen configuran un proceso subjetivo (proceso de dar sentido con arreglo a los
diferentes campos subjetivos) de la actividad diaria, dando significado al mundo
empresarial y del trabajo, legitimando los valores colectivos. En este sentido, el espacio en
el cual los empresarios definen su cultura es socialmente creado y objetivado en los campos
de lo cognitivo, cotidiano, valorativo, de los sentimientos y estético, pero ademas en los
campos econdmicos Yy politicos a través de redes objetivas de dominacion, subordinacion,
de complementariedad o antagonismos entre las diferentes posiciones, Bourdieu (1997).
Dichas posiciones adquieren significado en razén de la definicion que hagan los actores
(empresario), de la frontera, entre lo que significa ser empresario, codificado en la posesion
de tener una empresa o varias, y/o dirigirlas. Pero ademas, unificados por el interés
material de su posicion, que en este caso lo definiremos de rentabilidad de la empresa,
“valor sagrado”.

Asi, la cultura empresarial genera sentido en relacién a la regulacion de sus
practicas, y de las representaciones que legitima en su “valor sagrado”; de la funcion
econdémica y social de lo que implica ser empresario; econ0mico por que genera riqueza, y
social porque cumple la funcion social de generar empleo y, por lo tanto, genera un tipo de
“bien a la comunidad”. Asi, el campo de posibles (configuracion subjetiva), no solo se
circunscribe a lo meramente econémico, sino que los transgrede y lo reviste de un universo
simbolico. La herencia acumulada de estas practicas produce un campo de acumulacion
cultural (trama de significados), que es adquirido por los pertenecientes a esta clase social a
través de codigos especificos de comportamiento y expresiones que se reflejan en los
diferentes campos; y en la empresa en particular, y que genera un universo simbélico que
crea sentidos en relacion a la sociedad, trabajadores, religion etc. Sin embargo, estos
sentidos no son lineales, y esta unidad simbdlica (codigos), estan sujetos a rupturas,
contradicciones y nuevos sucesos (como es la globalizacion de la economia, revoluciones
tecnoldgicas, migraciones, llegada de nuevos capitales etc.), por lo que, su reconfiguracion

en ocasiones estara sujeta a cambios o transformaciones que no tienen que ver con la
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herencia cultural, pero que si “obligan” a una “cultura inducida” nueva. O, también puede
suceder, que ritos de transicion le den sentido a esos cambios, y simbolicen cortes
biograficos y generacionales (Berger y Luckman (1997). Por ejemplo, las sucesiones de las
Direccion, ya sea por herencia (muerte del fundador), o por cambios operados en las
Gerencias. Asi, se da un efecto estructurante y reestructurante que lleva a una nueva
configuracion de los elementos culturales simbolicos en los cuales intervienen diferentes
espacios de posibles valoraciones que posibilitan su legitimidad. Por lo que, las acciones de
los empresarios se vuelven significativas e historicamente situadas y desarrolladas.

Significantes, que a la vez son materiales, simbdlicos y sociales (D “Argemir, 1998).

5. Elementos del proceso de la conformacion de la clase empresarial en
Aguascalientes.

La década 1960 — 1970, como ya se menciono es el inicio de la conformacion de la
clase empresarial con una cultura propia en Aguascalientes. Lo importante es entresacar los
elementos que permitieron su conformacion como tal. Y en este sentido, un primer cédigo
que nos permite explicarlo es el del significado que tenia para ellos el trabajo. Si bien, es
cierto que hay un valor sagrado que los identifica como tales (la rentabilidad y la
direccion), es también cierto, que existen otras significaciones que los caracteriza y les da
sentido e identidad como empresarios, es la vocacion por el trabajo, vista esta, como
elemento que rige su existencia como personas.

Para los empresarios de Aguascalientes en esta época el trabajo formaba parte de la
vida misma, es decir, no habia separacion entre vida familiar - vida del trabajo; viajes de
placer - viajes de trabajo; entre dias de descanso - dias de trabajo; entre festejos religiosos
— festejos de trabajo. Se puede decir, que de la persistencia y constancia hacian una especie
de ética hacia el trabajo que normaba el resto de las actividades de sus vidas. De ahi, que el
valor maximo en su vida, fuera el trabajo.

Los entrevistados cuando hacian alusion a los viajes que realizaban al extranjero,
siempre hacian hincapié en el hecho de que no los realizaban por placer, sino para
relacionarse y conocer lo Gltimo que habia en el mercado, sobretodo el europeo, tanto en
maquinaria como en modelos. En relacién al tiempo que le dedicaban al trabajo, este

siempre lo referian a que no comian con su familia, y no importaba si el trabajo los requeria
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hasta altas horas de la madrugada. Este aspecto, se convierte en un punto interesante, pues
manifiesta una practica que sobrepasa la buena costumbre Hidrocalida, de los sagrados
alimentos en familia, lo que nos indica una préactica cultural de sacrificio a la familia, es
decir, no importa cuanto me sacrifique, siempre y cuando finalmente sea por el bien de la
familia. Como en la religion cristiana, Dios nos exige sacrificio para poder ver el reino de
los cielos.

Todos (as) empezaron con pocos recursos, una maquina y, si acaso dos trabajadores,
en todos (as) fue importante el apoyo familiar del o la esposa, sus aliados, la consistencia y
persistencia. Todos tuvieron caidas en sus empresas, y como dicen ellos mismos, “no
vimos frutos hasta después de muchos afios”(3). Como dato, todos ellos llegaron de otros
estados, en los afos treinta, y poco después es que empezaron con sus talleres, lo que nos
indica, que no es hasta después de 30 afios que lograron el éxito.

Un empresario de la época, los define asi:

“Los empresarios de Aguascalientes son como hormiguitas trabajan y trabajany...” (4).

Su referente cultural, no es pues la tradicion de la continuidad de una cultura
empresarial, ni la herencia de un capital o empresa, pues esta no existia (basta recordar
como era la industria en el XIX o principios del XX), sino la incorporacién de significados
que les permitié generar una identidad a través del propio sentido del trabajo. Las
condiciones que permitieron crear este sentido se encuentra en su propia historia, es decir
en un pasado comun. Todos empezaron con pequerios talleres, lo que implicé esfuerzo,
dedicacion, persistencia y constancia, aspectos que sin duda los identificaba y les daba
sentido a su existencia como empresarios.

En los trabajadores este mismo codigo (vocacion al trabajo) se puede apreciar,
aunque bajo circunstancias y condiciones diferentes.

En Aguas Calientes desde el siglo XVIII hasta mediados del XX, los trabajadores
estaban sujetos a trabajos rudos, de mucha intensificacion y horas de trabajo (campo,
mineria) por poco salario, ademas de pésimas condiciones de trabajo. Esto se refleja en las
fuentes de trabajo que regian la vida laboral y en el porcentaje de la PEA en la actividad a
la que se dedican, asi tenemos: en actividades del campo el (56.2%) de la PEA, en la
mineria y actividades derivadas de ella el (19.4%), en el ferrocarril y servicios el (20%),

(Gomez, 1982). Dentro de estas actividades sobresalia la actividad del comercio. Se puede
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decir que eran tres las actividades de la poblacion. Basta decir, que para 1900 menos del
30% de la poblacion habitaba solo la capital del estado (Bassols, 1997). Para 1964 el estado
seguia siendo eminentemente rural. Lo que indica la fuerte tradicion del campo en su
cultura del trabajo. Los trabajadores traian ya una herencia cultural del trabajo. Y en este
sentido, la clase trabajadora viene ha ser una aliada natural para los empresarios. Pues su
cultura del campo los identificaba, no solo por las condiciones materiales (tierra) y fisicas
(intensificacion del trabajo, disciplina), sino por sus propias tradiciones. Asi por ejemplo, el
trabajo de campo implica, levantarse temprano y trabajar hasta tarde, ademas de una
relacion de culto y amor a la tierra, que les da trabajo y para comer. Esta relacion amor a la
tierra, y la relacion de gratitud al patron por permitirles vivir de la tierra, genera una
relacion Patrimonialista. Su concepcion de lo que significa el trabajo, no cambid con el
hecho de trabajar ahora en las empresas. De esta manera reprodujeron un estilo de vida
basado en la tradicién. Ya no es la tierra quien les daba de comer, sino el trabajo asalariado,
el patron siguio siendo el que poseia los medios de produccién. Ya no es el terrateniente a
quién le deben obediencia, sino ahora es a el empresario, es €l, quién rige el trabajo.
Aunado, a esto, no existian diversiones que los distrajera de la actividad del trabajo. Al
menos no se encuentran evidencias de ellas, ademas que no es dificil imaginar que no las
hubiera, en esa época no habia luz eléctrica, y la mayor parte del estado era rural. De modo
que su vida se reducia a la vida de trabajo y familia. Lo que sin duda, también influia para
la dedicacion al trabajo.

Esta tradicion en la forma de vida es trasladada a su nueva condicion de obreros en
los afios sesenta- sesenta. El culto al trabajo como forma primordial de vida, amor al patrén,
disciplina para el trabajo (en el campo y la mineria las jornadas son largas e intensivas) y
vida familiar. Los mismos empresarios lo expresan al referirse a ellos como “buenos
trabajadores”. Y en este punto se da una conjuncién de sentidos que genera una re -
apropiacion cultural que empata con la significacion de trabajo de los empresarios. Tanto
para los trabajadores de Aguascalientes, como para los empresarios, la vocacién al trabajo
es el valor maximo, aunque los sentidos son diferentes. Para el trabajador también existe
una vocacién para el trabajo (disciplina, amor y entrega al trabajo), pero también, la
necesidad de sobrevivencia de él, y de su familia; de igual manera, para el empresario

existe una vocacion por el trabajo, pero también tiene otro significado, de bienestar para la
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familia (mas adelante nos referiremos a la significacion de esta expresion con mas detalle)
y de creacion de riqueza. Asi, la conjuncion de sentidos diferentes genera una ética de
trabajo que supera o va mas alla, de la pura relacion patronal, creandose una cultura del
trabajo Aguascalentese.

Ahora bien ¢cdémo se relaciona ese significado del trabajo, con los otros aspectos de
la vida cotidiana? Con la familia; lo social (valorizacion social de su actividad como
empresario); lo religioso; en la empresa, tanto en lo empresarial, como con los trabajadores.

La familia, viene ha ser otro de los ejes que tienen un significado compartido para
los empresarios. La familia es vista como el motor que regula el ascenso al éxito. Para ellos
el éxito tiene sentido en razon de la familia y no de los demas empresarios. Lo importante,
para ellos no es que se dijera que tienen una empresa exitoso, por el simple hecho de lograr
el status de empresario exitoso, sino como el medio para dar a la familia las comodidades

de que ellos carecieron. Esto nos lo resume uno de los entrevistados de la siguiente manera,

“ el trabajo para ellos {los empresarios} es para hacer de su familia una posicion muy
desahogada[...]buscan un nivel de vida agradable, una casa buena, no buscan el

consumismo desmedido” (5).

En palabras de los empresarios se resume en las siguientes frases, “lo hice por mis
hijos, por mi familia” (6).

Por otro lado, recuérdese que estamos hablando de los afios sesenta y principios de
los setenta, por lo que la industria en Aguascalientes todavia no alcanzaba el rango de
actividad econdmica principal, y por lo tanto, de reconocimiento social, ninguno de ellos
ostentaba algun titulo profesional, por lo que su reconocimiento y por consecuencia
prestigio no iban ha ser reconocidos, sino mucho después. Ademas, que para la sociedad de
Aguascalientes, las artes en general, el comercio, los hacendados o los que poseian ranchos
eran los que conformaban las élites de poder. Aunque, como dice un empresario de los
entrevistados “Aguascalientes siempre ha sido una ciudad progresista, una ciudad de mucho
trabajo sin abolengo, es una ciudad que se luchd por crecer, asi que aqui habia mucho
mercado” (7). Al respecto dice una empresaria:

“Me vine a Aguascalientes en 1934, habia mucho deshilado, bordado vy, yo

me dedicaba a eso, eso me gusto, habia mercado y me traje a algunas de las
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gentes que me deshilaban” (8).

Lo anterior indica que finalmente también existen condiciones estructurales que les
permitieron salir adelante, ademas de la constancia, el sacrificio familiar y la vocacion al
trabajo.

Elementos importantes que permitieron a los empresarios reconocerse asi mismos
como clase empresarial fueron sin duda dos hechos importantes: la politica de sustitucion
de importaciones lanzada por el gobierno federal (proteccionismo a las empresas, créditos
etc.) y lallegada a la gubernatura del Profesor Olivares Santana. El reconocimiento a este
gobernador, por los empresarios es patente. “Antes de su llegada a la gubernatura (1963-
1968), nadie se conocia y cada quién trabajaba por su lado y con sus propias armas” (9).
Como lo dice Salmerdn (1996) “Olivares Santana como actor politico es el organizador de
un nuevo pacto social, que enlaz6 a nivel regional, la iglesia catolica, el gobierno, los
campesinos, los empresarios y el movimiento obrero en un programa amplio de

industrializacion y desarrollo rural”. Al respecto comentan algunos empresarios:

“Desde que el tomé la gubernatura {Olivares Santana} se preocup6 por
tener comunicacion con todos los sectores industriales, le dio mucha
importancia nos unifico, hizo congresos de industrializacion y fue ahi

donde realmente se supo de un Don Jesus Rivera” (10).

“Este gobernador hizo mucho bien a Aguascalientes, urbanizo al Estado,
y por primera vez nos conocimos todos los empresarios en una feria

industrial que hizo” (11).

“El fue quién por primera vez trajo a un expositor a que nos hablara de lo
gue estaba pasando en el mundo sobre industria, y economia y, nos dimos

cuenta que nos teniamos que unir y preparar” (12).

Este gobernador reunid por primera vez a los empresarios € iniciaron una relacion
nueva que devino en una clase empresarial. Esto se manifiesta claramente en la solidaridad
que se establecid entre ellos a partir de ese momento.

Solidaridad de clase que se manifiesta en las practicas cotidianas del que hacer
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empresarial. El reconocerse como tales, con los mismos intereses, problemas (falta de
dinero para el pago de la nomina, problemas con los trabajadores, requerimientos de nuevas
tecnologias), ambiciones y necesidades, los unificd. Ademas de que entre ellos no habia
competencia, sus empresas se dedicaban a giros diferentes.

Sin embargo, no en todos los casos sucedié lo mismo, es aqui donde se empiezan a
notar los diferentes cddigos culturales que norman la actividad empresarial.

Para los empresarios exitosos de acumulacion capitalista, la solidaridad se
manifiesta en otro codigo importante de su clase, la confianza. Esta se manifiesta
claramente en la ayuda que se prestaban sin necesidad de alguna formalizacién. Por
ejemplo, era muy comun que entre ellos se prestaran dinero para el pago de néminas, sin
mas compromiso que el devolver el favor cuando lo necesitara el otro. Asi lo comenta un
hijo de uno de los empresarios, “mi papa me comentaba como en ocasiones no tenia para
pagar la ndmina y le hablaba a Dofia, y ella le decia, hay te va para que pagues, luego me lo
devuelves” (13). O, como lo comenta otro de los entrevistados, “le hablaba la Dofia a mi
abuelito y le decia, Chito enviame un pagaré no tengo para la ndmina” (14). Comenta un
entrevistado “yo me sorprendi cuando vi eso, en mi tierra no se hacia eso nunca, no habia
una “letra” ni nada, habia mucha confianza entre ellos” (15).

La forma de explicar esta solidaridad y confianza deviene de ese valor sagrado que
es hacer dinero, hacer negocios, hacer rentable la empresa y, como comenta otro
entrevistado “sabian que solos no podian hacerlo”. La solidaridad viene pues, de intereses
conjuntos y significados compartidos de clase.

En la clase empresarial de acumulacion de dinero o reproductora de clase, el codigo
es la desconfianza, en dos reuniones con empresarios textileros de la pequefia mediana
empresa, una de las cosas que reconocian y que no les permitia crecer era la desconfianza.
Esta se manifestaba por ejemplo en el hecho de que cuando un empresario conseguia un
cliente que demandaba alta produccién de un bien equis, y ellos no tenian la capacidad, ni
en mano de obra, maquinaria etc., “no invitaban a otro empresario a participar y compartir
la produccion por miedo a que les volara al cliente, preferian perder la oportunidad” (16).
Con este ejemplo tan solo nos interesa dejar constancia de la desconfianza que existe en
esta clase empresarial de acumulacién de dinero.

Es interesante observar que cuando se les pregunta a los entrevistados quiénes
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conformaban la clase empresarial de la época, se mencionan todos ellos entre si, es decir,
hay un reconocimiento entre ellos como la élite empresarial de ese momento. En otras
palabras, hay un universo simbolico (solidaridad, confianza, oficio, intereses, vocacién al
trabajo y reconocimiento social), que los identifica y da identidad.

El primer punto que queda claro es que se conforma una clase empresarial con
ciertos elementos culturales que los configura como tal. Pero ;qué otros elementos los

conforman y quienes mas forman parte de esta clase?

6. Elementos de la configuracién cultural en empresarios de Aguascalientes de
acumulacion de dinero

Si el valor principal en sus vidas es el trabajo, cual es la actitud o méas bien dicho el
Ethos que los configura. Y en este punto entra la moral, como elemento que unifica la
practica empresarial, sus codigos la honestidad, lealtad, paternalismo.

La relacion que se daba entre empresarios- empresarios; empresarios-trabajadores,
conlleva un significado moral. Para el empresario el trabajo deberia de estar normado bajo
la honestidad y lealtad. La honestidad entendida como principio que rige sus relaciones con
los clientes, acreedores etc. Su manifestacion, “compro solo lo que puedo pagar al
momento, aunque me quede sin nada” (17). Es decir, no existia lo que comdnmente se
Ilama jineteo del dinero, ni la compra a crédito, esta practica se sigue llevando a cabo en
varias de las empresas tradicionales de Aguascalientes, como una filosofia de la empresa
heredada de los fundadores vy, por lo tanto, también convertida en maxima sagrada. Ellos
manifestaban su orgullo cuando decian, “mi empresa es una empresa sana, sus finanzas
estan al dia” (18). Otra manifestacion era “ solo me comprometo con lo que pueda hacer”
(19). Si no podian cumplir o significaba arriesgar demasiado, su cddigo era la “honestidad”,
no se comprometian y lo hacian saber al cliente. Estos aspectos nos muestran una actitud
conservadora con relacion a la actividad empresarial. Se puede decir, que operaban con
viejas tradiciones del sentido de la empresa. En el siglo XIX los talleres solo contaban con
el telar, no existian las empresas como tal, es decir con espacios propios para desarrollar las
tareas productivas. Para 1960, la mayoria de las empresas seguian operando de la misma
manera que a principios del siglo pasado. Maquinas operadas en casa domicilio. Lo que sin

duda, marcaba un retraso en el proceso de industrializacion en relacion a otros estados que
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se dedicaban a la industria. Pero, por otro lado, también nos muestra la otra cara del
significado que tenia para los empresarios la empresa. Se puede decir, que muy pocos veian
a Sus empresas como un espacio economico para trascender mas alla de una pequefia o
mediana empresa. Con relacion a esto, un entrevistado define a la cultura empresarial de
esa epoca de la siguiente manera “empresarios ricos, con empresas pobres”(20). El
significado es claro, para los empresarios lo importante era poder vivir de una manera
desahogada, tener una bonita casa en una zona urbana acomodada. En Aguascalientes es
claro como se dividen las zonas residenciales. En los afios los setenta vivir en el
fraccionamiento la Asuncion significaba que las personas poseian status econémico alto.
Por lo que adquirir una vivienda en dicho fraccionamiento se volvia una necesidad de
reconocimiento social. Herencia cultural también de una aristocracia terrateniente, donde el
poseer una propiedad grande y espaciosa da status, ain cuando esta no llegara a ser una
finca.

Esta forma de concebir la vida empresarial, los hacia conformistas, es decir, solo
les interesaba sacar dinero, para vivir bien. El dinero sobrante era ahorrado, pero no para
invertir, sino para tener una seguridad a posteriori en caso de que algo saliera mal. Un
agente de bolsa comenta la cantidad de empresarios y gente pudiente que tenia su dinero en
bancos extranjeros, y no los invertia de manera productiva. Mirin citado por Salmerdn
(1996) comenta, Aguascalientes no carecia de fondos disponibles inactivos disponibles,
pero los comerciantes o empresarios locales han mostrado ser mas reticentes que lo normal
para invertirlos: el atesoramiento o el gasto suntuario son comunes. O, como comenta un
entrevistado “ siempre vi a los empresarios temerosos y cautelosos de invertir y de innovar,
son muy sensibles al entorno, a pagar impuestos, seguro social, al que diran, si no hago un
buen negocio” (21).

La pregunta obligada es ¢Por qué esa reticencia a invertir? Quiza la respuesta este
en esa herencia historica acumulada. En el siglo XIX por ejemplo las grandes inversiones
no vinieron de gente de la localidad, sino eran extranjeros. Aln cuando se tenian las
mismas ventajas que los extranjeros para la instalacion de empresas. Por el otro lado,
Aguascalientes siempre fungié como centro regional y extraregional de distribucion del
comercio. La ubicacion geogréfica y el contar con ferrocarril daba ventajas estructurales,

sin necesidad de invertir en infraestructura. El Unico riesgo que se llevaba al dedicarse al
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comercio, era el no encontrar con mercado, pero este estaba garantizado de cierta manera
con la propia poblacion de la localidad y por su cercania con otros estados. La
transportacion via el ferrocarril les abria otros mercados mas lejanos de manera facil. Qué
se quiere decir con esto, pues que las mismas condiciones estructurales del estado
brindaban la posibilidad de hacer dinero, sin necesidad de arriesgarse a invertir tanto.
Imaginemos lo que significa poner una fabrica en cualquier época; renta o
acondicionamiento de un espacio para la empresa, compra de maquinaria, contratacion de
mano de obra, busqueda de mercados etc. Por otro parte, la poblacién en su mayoria eran
campesinos, peones de las haciendas o de ranchos, por lo que su cultura laboral no era
propia para la industria. EI cambiar de giro significaba entrenar a la gente del campo en
nuevas tareas con las cuales no estaban familiarizados. El trabajo se veia como de mucho
riesgo, algo a lo que la poblacion no estaba acostumbrada. El pasar del telar a una pequefia
0 mediana empresa, dentro de una actitud conservadora, puede ser suficiente para ellos. Por
otro lado, la poblacion habia pasado por muchas penurias y habian logrado salir avante,
también es cierto que se conformaban con superar los momentos y volver a lo
acostumbrado. Después de 1925, cuando cierran la fundidora, se deja de explotar la mineria
y las empresas instaladas se van por las condiciones en las que se encontraba el pais o dejan
de operar, Aguascalientes volvié basicamente a su tradicion econdmica, la agricultura. Otro
ejemplo de esto, es cuando se cierra la fundidora, y los trabajadores no son reinstalados y
reubicados en la misma compafiia, estos solicitan tierras al gobernador para dedicarse a la
agricultura (Gémez,1982).

Ademas en Aguascalientes, si se puede hablar de una clase social terrateniente.
Implicaba relaciones ya establecidas, compromisos de clase, no solo entre la clase
terrateniente misma sino con el gobierno. El reconocimiento social y el significado que
daba la propiedad de la tierra, era como una manera de poseer no solo su usufructo, sino el
status de clase, prestigio concedido y reconocido desde la colonia. En pocas palabras, la
clase preponderante de Aguascalientes tenia una vida histéricamente hecha, y dejarla
significaba ruptura, un precio muy caro que la élite no estaba dispuesta a pagar. Esto no
quiere decir que la clase terrateniente no innovara en sus cultivos, sino que les resultaba
mas comodo y menos riesgoso, ademas de la carga cultural y social que conlleva esa

actividad. Todavia no existian los problemas actuales de agua, llovia con regularidad,
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tenian mercado y manera de distribuirlo. La comodidad (busqueda de buena vida) y el
conservadurismo pueden encontrar su correlato pues, en una historia acumulada que genero
una vision del mundo y, por lo tanto, un sentido.

Ademas, el reconocimiento social siempre fue dado a los hacendados, y quienes
lograban sobresalir en alguna profesion o arte. Como los Rincdn Gallardo de la mas noble
alcurnia terrateniente; el Dr. Diaz de Ledn, el impresor José Trinidad Pedroza, fundador de
las tertulias literarias y politicas de ideas liberales, democréaticas, quien después seria
gobernador del Estado; Lic. Ezequiel Chavez, intelectual de renombre; Saturnino Herran,
pintor; Jesus F. Contreras, todos ellos de ideas liberales y democréaticas (Bernal, 1928). De
ahi que tambien el reconocimiento social pasara a formar parte de la vision del mundo, no
solo de la clase adinerada, sino de la sociedad de Aguascalientes en general. El dejar de ser
terrateniente y pasar a ser industrial, tenia pues su costo social, la falta de reconocimiento
como grupo importante, no de lo econémico, sino socialmente reconocido como clase
social. Aunque como dijimos anteriormente, los empresarios no devienen de la clase
terrateniente. Sin embargo, su llegada en los afios treinta a Aguascalientes los permea de la
cultura que prevalecia en esa época.

Las ideas liberales si influian en la mentalidad de los Hidrocalidos, se veian
plasmadas en el progreso de Aguascalientes, no solo en lo econémico, sino también en la
vida cultural y educativa. Para 1860 se contaba con el teatro Morelos, y la creacion de
escuelas privadas era cuantitativamente importante (Bernal, 1928). Y aquellos que podian
econdémicamente o si no buscaban la manera de hacerlo, emigraban a la ciudad de México,
para seguir con sus estudios. El significado de obtener una profesion, era pues desde el
siglo pasado, el otro codigo social que daba reconocimiento a la gente. Y en ese sentido, no
importaba la clase social a la que se perteneciera. Lamentablemente para los industriales de

la época, tampoco contaban con ese titulo profesional que les diera reconocimiento social.

7. Elementos culturales que cruzan a las dos clases empresariales

Volviendo al Ethos que configura a los empresarios (tanto de acumulacién
capitalista, como de acumulacién de dinero) también se manifiesta en las relacion patron—
obrero. Para el empresario, el dar trabajo no significaba establecer una relacion contractual
que estuviera sujeta a derechos, sino por el contrarid, era como si le hiciera un favor a los

trabajadores al darles ese trabajo. Para el trabajador, significaba agradecimiento para con el
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patron por darle ese trabajo. De estd manera la relacion que se establecia era personal. De
ahi que la Lealtad fuera el ingrediente que nutriera la relacion entre ambos. Por otra parte,
la relacion era muy estrecha entre ellos, era cara - cara. Como lo define de manera muy
acertada uno de los entrevistados, “habia amor y lealtad al empresario, no a la empresa”
(22), de ahi que lo que dijera el patron era ley. Esta relacion de “el patron lo que diga”
encuentra su significado en la sumision y obediencia, codigos de la lealtad. Estos cddigos
no son portadores {desde mi muy punto de vista} del fervor religioso, sino de una herencia
historica, (acumulacion de cddigos culturales y significados). Su vida y relaciones de
trabajo (peones, campesinos que trabajaban en grandes haciendas o ranchos) se basaban en
la sumisién y obediencia. El pedn no podia voltear ni siquiera ha ver a la cara al patron, no
hay que olvidar que la clase terrateniente tenia el control total sobre sus peones, es decir, es
como si su vida les perteneciera, y de hecho asi era, el pedn, campesino, arrendador etc.,
debia obediencia y sumision a su patrén.

Esta relacion paternalista que se establece en la vida industrial y, que abarca la vida
del trabajo, de la familia, son codigos culturales aprehendidos en procesos historicos
marcados por las relaciones de clase establecidas.

La relacion paternalista que se establecia en la empresa en n la empresa en n la
empresa en n la empresa en n la empresa en n la empresa en n la empresa en n la empresa
en n la empresa en n la empresa en n la empresa en los afios sesenta, €l empresario la hacia
extensiva a la familia de los trabajadores. La valorizacion que tenian los empresariosla
familia, eran aspectos que también debian normar la vida de los trabajadores. Esto era
inculcado a sus trabajadores. La familia debia ser para ellos también el valor principal que
rigiera su vida. La intromision de los empresarios en la vida familiar era muy comun en esa
época. Asi para el patron no se tenia que malgastar el dinero, y estaba muy pendiente de
que ese mismo valor rigiera la vida del trabajador. Habia una especie de compromiso moral
para con las familias trabajadoras. De est4d manera el patron se convertia en un salvador
social que guiaba sus vidas.

La vida sindical se veia permeada por esta relacion patrimonialista y de integracién moral.
Para los empresarios no eran necesarios los sindicatos, para los trabajadores, tampoco, su
relacion cara — cara con el patron les permitia resolver sus problemas.

De ahi, en Aguascalientes varias empresas importantes siguieran cultivando esta vieja idea
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de sindicatos para qué, “si, yo les doy todo sin necesidad de que lo pidan”, o la alta
preponderancia de sindicatos de proteccion. Se puede hablar de una complicidad de los
trabajadores ante estos hechos. Complicidad, no en el mal sentido de la palabra, sino por el
poco interés mostrado para hacer valer la relacion contractual en su vida laboral y sindical.
Un entrevistado nos cuenta la siguiente anécdota “se queria hacer una huelga en la empresa,
habia mucho descontento y se trajo a los lideres sindicales, al Sr. Roberto Diaz, y Alfredo
Gonzaélez, los trabajadores ni los pelaron, decian y estos quiénes son. El problema resulsino
ir a la peregrinacion.” (23). Esto tiene dos significados, por un lado, la poca
representatividad de los lideres con sus agremiados, y por el otro, el poco interés de los
trabajadores por tomar como bastion de lucha para su reivindicacion al sindicato. Ademas,
quién se iba a atrever hablar mal de un patron que velaba por sus intereses (familiares) y,
ademas, les daba trabajo. Lo poco conflictivo de los trabajadores también se puede explicar
porqgue ellos no son el resultado de una lucha de clases. Su paso a la industrializacién se
debi6 a la decadencia de la agricultura como sector productivo importante para la
economia, pero de ningun modo el despojo de tierras fue centro de conflicto. Por otro lado,
cuando se da el reparto de tierras y se crean los ejidos, esta relacion paternalista no dejé de
existir, solo cambiaron de patron, ahora era el Estado el que cumplia las veces de patron.

Su pasado laboral si responde por lo tanto, a las condiciones que el trabajo de campo
imponia (relaciones patronales tipo paternalista, explotacion intensa del trabajo, sumision,
obediencia etc.). Basta sefialar de nuevo, para principios de los afios sesenta el estado era
practicamente rural, y por lo tanto, la poblacion era campesina que se dedicaba en mayor
parte a la agricultura de subsistencia (Salmerén, 1996).

En la década sesenta- setenta la agricultura florecié generando una fuerte agro-
industrializacion, la ganaderia y la lecheria serian otras de las ramas que crecieron de
manera importante en ese periodo.

En conclusion, habia una vision del mundo configurada en las relaciones sociales
establecidas por la agricultura y la moralidad formada desde el siglo XIX por la iglesia. Y
en este sentido, también se ve embebida la visién del mundo de los empresarios en relacion
a las condiciones de trabajo que operaban desde el siglo XIX, y con lo que ya
mencionabamos antes, sobre lo que entendian por empresa los empresarios. Esto era, una

buena empresa era aquella que permitia vivir bien a la familia. Esta vision tenia su
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significado no solo en el hecho de no contar con plantas bien establecidas (limpias, con
disefio, bafios adecuados, seguridad etc.), o sea su poco interés de invertir en ellas, (sin
duda manifestacion también del poco significado que tenia para ellos el contar con una
buena empresa), sino también en su concepcidn sobre las condiciones en que operaban los
trabajadores. Un entrevistado nos dice “habia muy poco interés porque los trabajadores
usaran uniforme, y no sdesfile del primero de mayo” (24yudaran a la proteccion de los
trabajadores, les daban una bata al afio y, un uniforme para la peregrinacion y el desfile del
primero de mayo” (22). No se cuenta con el indice de accidentes de trabajo, pero este debid
de ser muy altos para esa época.

Sin embargo, lo que acabamos de mostrar es mas complejo y entran en juego otros
elementos que dan significado a esta vision del mundo y dan sentido a la vida colectiva de
los actores que estamos analizando: La religion y el sentido de pertenencia o integracion
social aspectos sumamente ligados entre si.

Entre 1892 y 1914, la iglesia catdlica inici6 una nueva politica seglar con un principio
fundamental, la accion social. Su principio fundamental, la piedad como elemento que
permitiria sostener la religiosidad de la gente. Aguascalientes no fue ajeno a este suceso, su
socializacion religiosa parte de este principio de piedad. La labor que llevo a cabo la
iglesia fue la creacién de diferentes grupos que sostendrian econémicamente, con tiempo y
dedicacion, las instituciones que darian bienestar a la comunidad proletaria y desamparada
de Aguascalientes. La creacion de orfanatos, hospitales, escuelas, dispensarios y
agrupaciones sindicales florecieron en el estado. Las funciones que cumplian eran por un
lado, inculcar la doctrina catdlica a través de la piedad. La gente de clase acomodada debia
estar dispuesta a ayudar a sus semejantes que se encontraban en condiciones de pobreza,
esto, a través de la caridad humana. Para llevar a cabo tal accion social se crearon infinidad
de asociaciones catolicas que agrupaban a la sociedad; por otro lado, estas asociaciones se
convertirianden en las portadoras y defensoras, junto con la iglesia de la moralidad de los
ciudadanos aguascalentenses. Las enciclicas ordenadas por Leon XIII (Gutiérrez,
1997:141) guiaban estos aspectos. Se condenaba la usura, el individualismo, la pérdida del
espiritu religioso y con ello, el de la moral.

La sociedad hidrocélida catélica vivi6 esta enciclica como parte fundamental de su vida.

Basta con ver el nimero de escuelas que dependian de la iglesia y el numero de
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asociaciones cooperativas que agrupaban a los obreros y obreras (entre ellos destacaba el
sindicato de la Aguja). Pero ¢Como se practicaba y era entendida esta piedad y caridad?

En la enciclica Gutiérrez (1997:165) encontramos el significado: “la sociedad (entiéndase
sociedad acomodada) trabajaba por la felicidad de los obreros, la moralizacién, bienestar
econdmico de los socios, por extender la accidn social cristiana en todas las formas
adecuadas a las circunstancias, con entera sujecion a la autoridad eclesiastica.”

Como primer punto, la religiosidad vista como piedad conlleva de por si el significado de
caridad, pero aceptando de antemano una situacion de clase determinada, por lo tanto, con
condiciones de vida dadas. Por lo que, lo Gnico que se puede hacer es dar ayuda de manera
humanitaria darle mi apoyo moral, brindarle proteccion (empleo, diversion en centro de
recreo creados por la iglesia y la sociedad; educar y desarrollar sus aptitudes con una
estudiantina por ejemplo, dar seguro de enfermedad, inglés, matematicas, etc.). Es decir, en
ningun momento se habla de que la caridad lleve a un aumento del salario, 0 mejoramiento
de condiciones de trabajo; los beneficios recibidos no son derechos laborales de los
trabajadores, sino asistencialismo basado en la piedad, y por lo tanto en la caridad de los
“que viven bien”. Esta idea de agrupaciones asistencialistas rompe con la vision contraria
presentada por las agrupaciones sindicales llamadas Brigadas Rojas representadas por los
ferrocarriles en la primera mitad del siglo XX. Ellos buscaban reivindicaciones salariales y
mejores condiciones de trabajo, bajo la idea de un derecho derivado de su trabajo, y por lo
tanto , de una relacion contractual y no religiosa.

Asi, la religion también obliga a través de la inculcacion, a aceptar con resignacion
su suerte (conformismo). De esta manera, la pobreza es vista como un mandato de Dios. La
recompensa se tendra, siempre y cuando se porten bien, es decir, no pecar (sublevarse
contra la clase acomodada es pecado), aceptar su condicion de pobreza como mandato
divino y aceptar que se sobrevive gracias a la piedad de los ricos. Por lo que, aqui también
en el mundo terrenal tendran “felicidad”. Es importante sefialar, que en este punto se da un
alejamiento de la vision religiosa tradicional; la felicidad era terrenal y era dada por la
piedad de los ricos. En otras palabras, no tenian que morir para encontrar la piedad de Dios.
El Unico requisito para recibir esa piedad era la sujecion a los mandatos que imponia la
iglesia.

Entonces, el enemigo a vencer no son los patrones, ni los acomodados, sino los
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comunistas y protestantes que viven en pecado y, por tanto, fuera de la gracia de Dios (mas
bien diria de la Iglesia). De ahi que también la concepcidn que se tiene del sindicato se
negativa en Aguascalientes, pues éstos (los sindicatos) representaban para la Iglesia, y los
catélicos, el demonio (comunismo, protestantismo, falta de moralidad, el escandalo)
personificado en las brigadas rojas. Asi la lucha sindical por reivindicaciones se convierte
en algo malo, y por tanto mal visto por la sociedad. La moralidad hidrocélida no tolera el
desorden social y conflicto, sino la piedad, por parte de unos y la resignacion por parte de
los otros. Es asi que estos codigos se convierten en instrumento para salvaguardar
(enmascarar) las diferencias sociales. Asi, también la paz social se convierte en estandarte
de las buenas costumbres que privan en la sociedad. Y en este entorno religioso aparecen
nuevos codigos culturales, la apariencia y la pertenencia a ciertos grupos sociales.

Las buenas costumbres indican pues una forma de vida basada en cierta
normatividad. La normatividad establecida, era sin duda, el ser o pasar por gente piadosa y
caritativa, si no la sociedad te lo condena. Pero, como todo ser humano tiene intereses y es
imposible estar predeterminado a vivir solo en armonia cuando sucede una desviacion
social (conflicto o desorden social) condenado por la sociedad (por ejemplo,
manifestaciones colectivas de inconformidades, o acciones escandalosas que vayan en
contra de la moralidad establecida), lo mejor es ocultarla y manejarla al interno de donde
sucedio, es decir, la apariencia aparece como mecanismo de regulacion, para enmascarar y
sofocar los problemas sociales (la lucha de clases). Esto es llevado a toda la vida cotidiana,
familia, amigos, relaciones de trabajo, en general a todo lo social.

Para la “gente buena” de Aguascalientes hay cosas que adquieren una relevancia
importante, mas alla de lo econdmico, como es el estar integrados socialmente en algun tipo
de agrupacién, asociacion, (sea cultural, politica, religiosa) que lo integre y reconozca como
una persona digna de ser aceptada en ellos (clubes como Los Caballeros de Colén, Los
Rotarios, pertenecer al Campestre o pertenecer al grupo de Damas que llevan la paz a los
enfermos, o ser del grupo que apoye en sus actividades a la primera dama del Estado, a
equipos de trabajo, de juego, organizar la peregrinacion en la empresa, etc.) se vuelven
organizaciones que dan prestigio social, y ningun beneficio econdémico a los que pertenecen
a estas. Sin embargo, si cumplen una labor piadosa, en algunos casos, y en otros casos, de

prestigio social. Pero, en los dos aspectos, hay que pagar un precio; estar de acuerdo con los
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principios que los rigen. Estas organizaciones cumplen el mismo papel que las
agrupaciones catolicas en siglo XIX (aunque de manera mas difusa) como interlocutoras
de la sociedad, es decir, la de regular, controlar, fijar la moral y normatividad de los que
pertenecen a ellas. De esta manera la rigidez de un comportamiento dado por las buenas
costumbres se vuelve una camisa de fuerza que busca escapatoria. Y, esta se encuentra en
la evasion, valvula de escape que puede ser manifestada por ejemplo, en la apariencia de
vestir bien, o en la diversion. La feria de San Marcos representa claramente este aspecto.
Cada arfio se realiza esta fiesta. Es muy significativo como la gente se prepara para dicho
evento. Ahorra durante todo el afio (para tener dinero para divertirse y estrenar ropa durante
la feria), las vacaciones son solicitados durante ese periodo; en una palabra, la actividad
productiva de Aguascalientes se paraliza (las empresas en la actualidad respetan este
calendario y dan vacaciones). Dos hechos caracterizan el cddigo de la apariencia: la feria
cuenta con ruleta, como es sabido no son permitidos en México los casinos, la forma de
solucionarlo es muy sencillo. El patronato de la feria pide permiso al poder legislativo de
abrir el casino; el poder legislativo sale de vacaciones justo horas antes de recibir la
solicitud de permiso, por lo que no se entera de dicha solicitud. Entonces la feria no puede
esperar a que regrese de vacaciones el magistrado, y abre el casino en espera de que el
permiso le sea favorable. Cuando regresa el encargado del poder legislativo ya finalizo la
feria, y nadie sabe nada. Es decir, el conflicto social que puede ocasionar el negar el
permiso es evadido, en la apariencia de que aqui no pasé nada, no me di cuenta de nada. El
otro aspecto tiene que ver también con la feria, y las buenas costumbres que identifican a
los Hidrocalidos. En tiempos normales (no feria) las familias, novios, amigos etc., no
toman, no fuman, ni salen con extrafios. En feria todo es permitido, y nadie se da cuenta de
nada. Es tipico que las parejas de novios rompan durante ese periodo de feria, para que cada
quién pueda disfrutar de ella sin problemas. Asi, tanto los hombres como las mujeres salen
con conocidos y extrafios, toman, fuman etc., pero una vez finalizada la feria, nadie
recuerda que fue lo que paso durante ella. Es decir, el conflicto es enmascarado y sofocado
tras la apariencia de, aqui no pasa nada, “es mas no me di cuenta de nada” (las buenas
costumbres).

El vestir bien, asistir a un espectaculo, vivir en una zona buena, también estan

ligados a un codigo cultural de la apariencia, para ser aceptado y pertenecer a un grupo. De
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ahi que en Aguascalientes se viva en Paz Social, con buenas costumbres y con afan de
representar( lo que no se es) pertenecer a una clase social de la cual forma parte.

La pregunta ahora es ;Como se manifiestan estos cddigos morales en la clase
empresarial? Pues se vive de la misma manera, pero con diferente significado al fijado por
la iglesia, es decir, ya no es vivir religiosamente, sino crear una ética catélica del trabajo.
Las relaciones que se establecen entre empresarios - empresarios y, resto de la sociedad
(sindicatos, trabajadores, Estado) estan mediados por estos codigos morales. Asi por
ejemplo, la clase empresarial exitosa trata de expiar (ascesis) sus culpas, como no pagar lo
suficiente a sus trabajadores, la intensificacion en el trabajo y las malas condiciones de
trabajo (en algunas empresas) creando para sus trabajadores centros de diversion, tiendas de
la empresa donde consiguen productos para el hogar a bajos precios, despensa a precios de
mayoreo, la creacion de asilo para ancianos, casamientos colectivos, respeto a sus creencias
religiosas al permitir asistir a las peregrinaciones, etc. Y, de esta manera llevar el bienestar
a la familia, a través de estos apoyos colaterales. Ademas, que les permite ser bien vistos
por los trabajadores al recibir la piedad y caridad de sus patrones. Lo sindical, lo siguen
viendo como un mal que contagia a los trabajadores, de ahi la idea de no aceptar a los
sindicatos, y si existen, son sindicatos de proteccion que mas que representar los intereses
de los trabajadores, representan los intereses patronales.

Por otro lado, los trabajadores no solo son sumisos y obedientes por su pasado
campirano, sino también como actitud moral encontrada en la resignacién de un
determinismo catolico, de que asi me toco vivir. Es decir, se crea una ética catolica del
trabajo. Y en este punto entramos a otros cddigos morales importantes en la vida de la

nueva clase empresarial.

8. Cuarto periodo 1980 -2000

Periodo de transicion / ruptura de una visién del mundo

Para 1980, el estado habia sufrido grandes transformaciones economicas. La
agricultura entr6 en crisis debido a la escasez del agua, su tendencia decreciente lo muestra
claramente en su aportacion al PIB del estado a mediados de los ochenta que fue de 7.6%.

La industria por su parte se vuelve el principal sector econémico. Se crea el plan Estatal
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de fomento a la industria cuyo objetivo principal era atraer capital nacional y extranjero.
Para ello, de nuevo se inicié un proceso de transformacion en la estructura urbana, tanto en
las vias de comunicacion y corredores industriales, como el otorgar estimulos fiscales que
exentaban del pago de impuestos a las nuevas industrias instaladas. Se fundaron centros de
ensefianza para la formacion de fuerza de trabajo técnica. De esta manera para 1980 el 45%
del empleo lo generaban las manufacturas. Llegaron empresas nuevas importantes. En un
principio estas plantas dedicaron su produccion al mercado interno. Pero, frente a esta
nueva realidad, abria que agregarle otras cuestiones importantes, como son las crisis de
1982 y 1994. Y los procesos de reestructuracion como respuestas a estas crisis y que
vendrian a darle nuevos tintes al desarrollo industrial. La globalizacién, la competitividad,
calidad, costos, se volverian premisas desde las cuales los empresarios fijarian sus
estrategias.

Las estrategias implementadas por las empresas, implicaron una profunda
reorganizacion de la empresa, que dieron como resultado nuevas formas de organizar el
trabajo, entre las que se encuentran: involucramiento de los trabajadores en proceso
productivo, a través de la formacion de equipos de trabajo, rotacion de tareas, flexibilidad
del trabajo, obrero polivalente, nuevas formas de comunicacion entre direccion y
trabajadores, mantenimiento y mecanismos nuevos de control (Hernandez, 1998). Por otro

lado, la produccion ahora era dirigida al mercado de exportacion.
9. Elementos que configuran a la clase empresarial de acumulacion de capital

Los empresarios de Aguascalientes tenian una nueva situacion frente a ellos y se
resume en una sola cuestion, renovarse o morir. Como ya lo habiamos mencionado
anteriormente los empresarios se encontraban en un rezago industrial importante, por una
parte habia una dependencia del proteccionismo por parte del gobierno, por otro lado, no
habian modernizado sus plantas productivas. Y, quiza lo mas grave de todo, es que su
visién del mundo no habia cambiado. Y con ello me estoy refiriendo, a que no cambiaban
su forma de concebir a su empresa pobre, que trabajaban para su beneficio y no pensaban
en la trascendencia de su negocio. Solo unos cuantos empresarios lograron dar el salto,
transformarse en grandes empresarios y contar con empresas fuertes. Ello significaba

cambiar de vision del mundo en lo que se refiere a como concebir un negocio, implicaba
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ruptura con lo establecido ¢Qué implicaba esa ruptura?

En principio perder el miedo a invertir, y significO en este periodo invertir en
capacitacion, entrenamiento, tecnologia. Pero sobretodo, estar abiertos a concebir nuevas
estrategias, en nuevas formas de organizar el trabajo, de relacionarse con los trabajadores y
en reconsiderar de manera general el papel del empresario mismo. En otras palabras, se
estaba dando en Aguascalientes una cultura empresarial mas enfocada al proceso
manufacturero mas intensiva en capital. De ahi que la oportunidad sea otro de los codigos
gue caracterizan a la clase empresarial de acumulacion de capital.

La clase empresarial local que logré dar el salto a una nueva clase empresarial,
inicia su reestructuracion a finales de los setenta y principios de los ochenta. La
oportunidad es vista no solo en el sentido de cambiar la organizacion del trabajo, o
adquirir nueva tecnologia, eficientizar su administracién, sino en decidir hacerlo en el
momento oportuno. Pero ademas, para dar ese salto se agrega un nuevo elemento
importante el cambio generacional. Si bien, es cierto que ya en los fundadores existia el
impulso para modernizar sus empresas en tecnologia y veian a la calidad como elemento
importante para el éxito, no fue hasta con las segundas generaciones que se da el gran salto
de convertirse en empresas exportadoras. Es decir, su vision va mas alla ahora, de lo local.
En la mayoria de las empresas de capital local, y de acumulacién de capital, hubo cambio
generacional, es decir, mueren los fundadores o delegan en la nueva generacién de hijos o
nietos el mando empresarial. Elemento que sin duda influy6 en el rumbo de la empresa en
particular, y en la vision empresarial en general. A diferencia de sus ancestros, si no todos
ellos cuentan con estudios superiores, la mayoria si. Otro aspecto que influye para el
cambio, el desarrollo de la tecnologia virtual, que hace que la informacién fluya con mayor
rapidez desde diferentes partes del mundo. Por otro lado, la cercania y contacto con
empresas extranjeras con experiencia en generar cambios en sus empresas de manera
constante les permitié vislumbrar otros horizontes.

Todos ellos iniciaron la reestructuracion de sus empresas a partir de los afios
ochenta, aunque ya se habian dado avances en cuanto a capacitacion, entrenamiento,
tecnologia y calidad. Sin embargo, no es hasta los ochenta que elaboraron estrategias mas
acabadas que los llevo a reestructurarse y fijar un nuevo rumbo a sus empresas. Ahora, sus

intereses se centran en la busqueda de nuevos mercados (exportar), nuevas tecnologias,
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pero sobretodo nuevas formas de organizar el trabajo. Ello sin duda conlleva nuevas formas
de relacionarse simbolicamente con el mundo empresarial y del trabajo. De esta manera la
re - inversion, la innovacion, son parte constitutiva de la clase empresarial de acumulacion

de capital.

10. Dos clases empresariales, dos significados diferentes de la vida empresarial

Ya dijimos que se conformd una nueva clase empresarial, con un grupo de
empresarios que hasta la fecha cuentan con empresas grandes y exitosas. Esta clase
empresarial se conformo a partir de los afos ochenta y configuraron una cultura
empresarial conformada por un Ethos simbdlicamente manifestado en lazos de solidaridad,
confianza, vocacion al trabajo (innovadora), intereses de clase, lealtad, constancia,
persistencia, relaciones de paternalismo con los trabajadores, relaciones cara- cara. Luego
hicimos mas concretamente la caracterizacion de los rasgos culturales de la clase
empresarial de acumulacién de dinero. Estos codigos culturales se manifiestan en el
Paternalismo, lealtad, vocacion al trabajo (conformista). Las diferencias son claras, asi
como los caminos seguidos en sus empresas. Es asi, que podemos hablar de dos clases de
empresarios en Aguascalientes, aquellos que solo les interesa vivir de la empresa, con lo
justo para llevar una vida respetable y lo demas ahorrarlo, cautela y miedo a la inversién,
desconfianza entre ellos mismos etc. A estos los denominamos empresarios de acumulacion
de dinero Y aquellos que re- invierten y acumulan capital les llamamos empresarios de
acumulacion de capital. Esto, no quiere decir, que no compartan simbolicamente algunos
de los codigos culturales generados, es mas los cruzan como clase, dandoles sentidos
diferentes. Como son las relaciones paternalista, la lealtad, la vocacion por el trabajo,
relaciones cara-cara. Es precisamente a esta configuracion de relaciones del empresario
con el trabajo (trabajadores), con otros empresarios y sindicato que le llamamos la
conformacién de una ética catdlica de trabajo. Lo que viene a romper con esté ética es una
nueva concepcion, una nueva vision del mundo empresarial.

Para los que conformaron la clase empresarial de acumulacion capitalista, no tenian
ese pasado histdrico, sino otro, todos ellos llegaron a Aguascalientes de otros estados
circunvecinos. Si bien es cierto, que llegaron en una edad joven, la trayectoria de sus

antepasados era otra. Ellos Ilegaron en busca de fortuna, la lucha era obligada. Venian a
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aprovechar lo que les diera la sociedad Hidrocélida. No tenian relaciones personales, de
clase, ni de nobleza, como dice uno de los empresarios entrevistados, “que lo impidiera”
(25).

Es decir Aguascalientes era tierra virgen. Ellos compartian un pasado comun de
lucha y esfuerzos.

El ingrediente politico con la presencia de Olivares Santana, posibilité este
incipiente desarrollo econémico basado en la industria. Sin embargo, no es hasta los
ochenta que se industrializa el estado como parte de una politica econémica que rige desde
entonces la vida productiva.

¢Qué sucedio con la clase empresarial capitalista ante los nuevos cambios operados
a nivel global en la economia mundial? ¢Qué pasé con la clase empresarial basada en la
acumulacion de dinero? ;Qué cddigos caracterizan a una y otra clase empresarial en este
nuevo periodo de desarrollo? Indudablemente hubo rupturas, reconfiguraciones,
reapropiaciones. Pasemos a analizar la década de los ochenta- noventa como un periodo de

ruptura y por lo tanto de pérdida de sentidos y nuevos sentidos.

11. Una nueva vision del mundo empresarial

¢QUué se rompe con esta nueva vision?, la relacion cara-cara con los trabajadores, el
empresario ahora debe de pagar en tiempo y forma a los trabajadores, ademas el salario se
ve complementado con el bono de productividad. Las condiciones de trabajo, la
capacitacion, se vuelven elementos necesarios para un mejor rendimiento del trabajador, y
por lo tanto de la productividad. El paternalismo en las relaciones empresario- trabajador,
cambian, ahora es el supervisor su contacto directo y no el empresario, la soluciéon de
problemas ahora siguen una linea jerarquica, en otras palabras se burocratizan las
relaciones en la empresa. Se rompe con la solidaridad de antes, habia un compromiso
simbdlico entre la clase empresarial y los trabajadores de apoyo, ayuda. Con el cambio
generacional, este se diluye quedando solo un interés de clase.

¢Qué se re-apropia? la ética del trabajo, con un nuevo sentido. La oportunidad (re-
inversion, innovacion), la constancia, resistencia, se mantienen. La solidaridad cambia,
ahora se comparte con nuevos actores (empresarios exitosos con capitales nacionales y

extranjeros) que influyen en ideas, adelantos, se comparten nuevas experiencias. La piedad
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también se rea—propia de manera diferente, mantienen su asistencialismo como una
tradicion de los antecesores, pero ahora este encuentra un nuevo camino en las
prestaciones, bonos de productividad, capacitacion. Es decir, la piedad pierde su sentido
religioso y se vuelve legal, una conquista de los trabajadores y, sin duda, una nueva vision
de los empresarios.

La nueva clase empresarial encuentra su vocacion al trabajo en un pasado comun,
en cbdigos morales como la piedad, honestidad, apariencia, persistencia, constancia,
oportunidad. Es decir, en una nueva ética de trabajo basada en cddigos morales. Esta pierde
su sentido, generdndose un nuevo sentido. Las nuevas significaciones estan dadas por la
configuracién de nuevos esquemas de vida establecidos a partir de una nueva realidad, que
lleva a una nueva cultura inducida. Que tiene que ver con la apertura de mercados. Esta
apertura lleva a la generacion de nuevas estrategias, nuevas relaciones entre trabajadores,
empresarios y jefes.

La ruptura de vision del mundo y por tanto de sentido, también se da en los
trabajadores. La resignacion, sumision y obediencia codigos de una moralidad y
religiosidad pierden su sentido original. Se dan otras maneras de vivir el trabajo, la lealtad
se pierde, ya no es el Duefio o Director con quién se relaciona directamente, por lo que la
lealtad al patron no se da, esa relacion cara — cara que reproducia una relacion tradicional
patrimonialista, heredada del trabajo en el campo ya no esta presente. Ya no existe el
amor a la camiseta. La actitud de lealtad, sumisién y obediencia se revela a través de la
rotacién de los trabajadores (aunque aqui habria que precisar que entra en juego otros
elementos como las migraciones y la oferta de trabajo tan fuertes que existe en este
momento por la llegada de tanta empresa de fuera). La resignacion, codigo religioso, no se
da de manera pasiva, si bien no hay huelgas, existe el sabotaje. La solidaridad se hace
presente, nadie delata a quién realice el sabotaje, hay un cddigo simbdlico de complicidad
entre ellos. La familia sigue siendo su apoyo y refugio.

La antigua clase empresarial que no rompio con la vision del mundo de los afios
setenta, se encuentra en serios apuros para salir adelante con sus empresas. Muchas de ellas
se han transformado en maquila. Sin embargo, se puede decir que sus codigos culturales
los mantienen.

¢Qué se reconfigura? Una nueva clase empresarial con un nuevo sentido, ahora lo

150



importante es la competitividad, el mercado y la calidad.

Nota:

Las entrevistas realizadas corresponden a empresarios de Aguascalientes. Todos

ellos son duefios de las empresas y que heredaron la Direccion a sus hijos o nietos. Se

entrevisto también al Director del despacho de Asesoria Empresarial, que ha dado asesoria

a los empresarios entrevistados. Se puntualizo las citas para sefialar solo que corresponden

a entrevistas. De acuerdo al trato realizado con los empresarios no se sefialaria con detalle

quién era el responsable directo de sus opiniones. Basta con sefialar los giros de sus

empresas. Textiles (1), Textil (2) Metal- Mecénica (3), Agroindustria (4), Electrénica (5).

Solo una de las empresas corresponde a capital extranjero, por lo que su llegada a

Aguascalientes corresponde a los ochenta, el resto inician operaciones desde finales de los

cincuenta. Las entrevistas correspondieron a duefios de empresas y Directores. Y a un

informante clave.

CITAS

Informante clave, entrevista realizada a Eugenio Hernandez el dia 11 del mes marzo del 2000
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Idem.

Sintesis de las entrevistas a los empresarios

Entrevista realizada al consultor el dia del mes 17 de agosto de 1999

Idem.

Sintesis de las entrevistas a los empresarios

Entrevista realizada a la duefia de la empresa Maty el dia 18 de enero del 2000
Entrevista realizada al duefio de la empresa de Novotex el dia 15 de julio del 2000

Sintesis de las entrevistas a los empresarios

. Idem.

. Ibdem.

. Ibdem.

. Entrevista realizada al duefio de la empresa la Huerta el dia 24 de enero del 2000

. Entrevista realizada al duefio de la empresa JIMRomo el dia 10 del mes de enero del 2000

. ldem.
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16. Reunién con empresarios textiles en la Universidad Autonoma de Aguascalientes realizada el

mes septiembre de 1999

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Entrevista al consultor de las empresas el dia 8 de febrero del 2000
Ibdem.

Ibdem.

Ibdem.

Entrevista realizada al empresario (5) el dia 2 de diciembre de 1999
Idem.

Ibdem.

Ibdem.

Entrevista realizada al duefio de la empresa Novatex el 18 de enero
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CAPITULO V: XEROX

Las empresas pasaremos a estudiar se encuentran en uno de sus mejores momentos
productivos. Como lo muestra el volumen de sus ventas y son empresas altamente
rentables. Sin embargo, los Directores de las mismas consideraron que actualmente es el
momento de entrar en una nueva fase de desarrollo, es decir, de elaborar e implementar
nuevas estrategias.

Es precisamente este punto el centro de nuestro andlisis. Si bien es cierto que
existen factores estructurales que presionan a las empresas a una continla reestructuracion
de sus procesos productivos, de mercado, de tecnologia, etc. También consideramos que es
cierto que las decisiones conllevan el aspecto subjetivo (proceso de dar sentido), y que
dentro del mundo de la empresa la oportunidad de decidir se da también con base a la
interpretacion que hace el empresario de la situacion. De ahi que nuestro supuesto basico
sea:

Que las empresas que se reestructuran elaboran estrategias que llevan al empresario
a tomar decisiones sobre un modelo modernizador a seguir. Estas estrategias son el
resultado de presiones estructurales sobre la empresa, asi como de la evaluacion que haga la
Gerencia de la situacion, en este sentido consideramos que la toma de decisiones no sélo
depende de cuestiones racionales, sino de la subjetividad del empresario en el que también
influyen los factores culturales y de poder.

En los siguientes capitulos se analiza la toma de decisiones de empresarios en tres
empresas manufactureras de Aguascalientes. Para el andlisis dividimos la toma de
decisiones en dos momentos: a) aquellas decisiones tomadas con fuertes presiones
estructurales y que llegan a provocan grandes crisis y, b) y las decisiones tomadas en un
proceso de estabilidad de la empresa y que pueden corresponder a una estrategia
consolidada y la solucion de problemas cotidianos. Sin embargo, en los dos procesos de
tomas de decision, como ya lo anotamos, es posible definir empiricamente los campos
subjetivos (espacios de posibilidades) que configuran la decision. Es mas, podemos
sostener que las presiones estructurales también estan inmersas dentro de un campo de
posibilidades subjetivas que influencian los proceso de decision acerca de la estrategia a

implementar y que lleva finalmente a una negociacion o a un enfrentamiento entre las
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partes que intervienen en la toma de decisiones o con su propio imaginario (lucha personal
con referentes subjetivos), como lo veremos mas adelante.

En primera instancia, denominamos empresario al agente social que dirige una
empresa y que, por lo tanto, realiza una serie de practicas y toma decisiones importantes en
la empresa, sea 0 no el propietario del capital. De ahi que nombremos indistintamente
manager o empresario al sujeto que realiza la accion de dirigir. En el transcurso del analisis
también llamamos sujeto a los Directores, Gerentes, jefes de Departamento e incluso a los
trabajadores. Tal denominacion no conlleva el sentido de sujeto-sujetado a una estructura,
sino por el contrario se habla de sujetos con capacidad de modificar, transformar sus
propias estructuras y por lo tanto son parte activa en la estructuracion-reestructuracion de

sus acciones.

154



Cuadro No. V-1: DATOS GENERALES DE LA EMPRESA XEROX

Razon social:

Rama:

Afio de instalacion:

Origen de capital:

Mercado:

Financiamiento:

No. de trabajadores:

Tecnologia:

Organizacion del trabajo:
Relaciones laborales:

Proyecto de modernizacion reciente:

Estrategias:

Director Ejecutivo:

Antigliedad y experiencia en la compafiia:

Profesion:

Xerox Mexicana: planta Aguascalientes

Electrénica: remanufactura y produccion de
Maquinas.

En Aguascalientes en 1984

Extranjero 100%
Exportacion 100%
Casa matriz y ventas
2200
Tecnologia moderna, mas no de punta
Formalizada-flexible
Sindicato que pertenece a la CTM
Convertirse en planta de servicio completo
Cambio de tecnologia,
Flexibilidad en la manufactura

Reestructuracion del staff Directivo

Brasilefo

En Aguascalientes dos afios, en la empresa
25 afnos

Lic. En economia

Fuente: datos obtenidos de entrevista a Directores de la empresa (2000)
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1. Breve contexto historico de la empresa Xerox planta Aguascalientes

La empresa Xerox pertenece a un consorcio multinacional conformado por 15
empresas distribuidas alrededor del mundo. Inicia operaciones como Planta de Manufactura
Xerox Aguascalientes en el afio de 1984, con una inversion inicial de 20 millones de
dolares y doscientos trabajadores. En la actualidad cuenta con méas de dos mil doscientos
trabajadores, de los cuales, el 80% son trabajadores directos y el resto corresponde a
trabajadores indirectos. El respaldo econoémico es dado por la Casa Matriz, quien asume
toda la responsabilidad econémica como sucedi6 en 1991, cuando la empresa entr6 en una
fuerte crisis econdémica. EI mercado esta dirigido en 100% a la exportacion. Hasta 1996 la
principal actividad productiva consistia en reparar maquinas en desuso para introducirlas al
mercado internacional, actualmente produce y exporta a todo el mundo equipos de
procesamiento de documentos nuevos y remanufacturados en blanco-negro y de color. En
cuanto a sus relaciones laborales, estas se basan en un sindicato que pertenece a la CTM, y
con el cual se ha establecido una relacion de consenso, al contar con un contrato colectivo
flexible (1).

La tecnologia que opera en la empresa es moderna, sin embargo, no cuentan con
robots o tecnologia digital, por lo que se ha convertido en una politica importante de la
corporacion el desarrollo de ventajas estratégicas basada en el desarrollo de alta tecnologia
(cuadro V-1). (2)

2. Estructura organizacional y jerarquia de decisiones

A. Estructura organizativa de la compafiia Xerox

Para entender el proceso con el cual opera la empresa Xerox Aguascalientes en la
toma de decisiones estratégicas es necesario ubicar la forma como se relaciona con la
corporacion y establecer los mérgenes de decision en cuanto a la generacion de sus
proyectos. Estos margenes de decisiones estdn vinculados directamente con la nueva
organizacion emprendida por la corporacion, que ahora cede independencia a sus propias
unidades de negocios para el libre juego de la negociacion de sus proyectos. La negociacién
se da con las plantas llamadas “hijas” (la madre es la matriz y las plantas que conforman la
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corporacion son las hijas) rompiendo asi con la jerarquia vertical y funcional con la que
operaba hasta 1990 la compafiia.

Actualmente la estructura organizativa de la corporacion presenta un organigrama
chato, es decir horizontal. Estad conformado por el Presidente de la corporacién y Director
general de operaciones, un Director General y un Vicepresidente Ejecutivo, ademas de los
cuatro vicepresidentes que dirigen las cuatro grandes divisiones: finanzas, operaciones de
negocios, operaciones con los clientes, investigacion y tecnologia corporativa. Las plantas
gue se encuentran fuera del centro corporativo (filiales) rinden cuentas y toman decisiones
con el o los vicepresidente(s) ejecutivo(s). Cada unidad de negocios es independiente una
de la otra, por lo que lograr la cooperacion y participacion de las otras empresas e interesar
a los integrantes de la de la planta a participar en el proyecto, asi como las pérdidas y las
ganancias, es responsabilidad de cada una de las unidades. La organizacion funciona con
base en la administracion por objetivos, es decir, la corporacion fija estrategias a seguir a
nivel mundial, las unidades de negocios deben de llevarlas a cabo. De esta manera las
unidades de negocios entran en un proceso continuo de negociacion con las diferentes
plantas, para establecer las posibilidades reales de realizar nuevos proyectos con ellas. La
responsabilidad de estructurar, de evaluar, depende del vicepresidente y el Director
Ejecutivo en turno de la empresa con la que se inicie el nuevo proyecto. Para esto, las
plantas son vistas como conglomerados que representan zonas industriales de acuerdo al
proyecto que estén desarrollando en ese momento, o el mercado para el que sea destinada
su produccion. Asi, la planta Aguascalientes junto con las de Estados Unidos conforman
ahora la zona industrial de América del Norte. En otras palabras, cada planta mide y evalla
sus capacidades, limitaciones y fortalezas sobre los cuales puede fincar su desarrollo. Esta
nueva forma organizacional de la corporacion permite mas libertad a las diferentes plantas
ubicadas en distintas partes del mundo para poder establecer sus propias metas y recursos
(3).

Por el contrario de lo que sucede con la horizontalizacion de las jerarquias en la
corporacion, la estructura organizativa de la empresa Xerox manufactura Aguascalientes es
compleja. El organigrama directivo contempla al Director ejecutivo de la empresa y los
Directores de las tres unidades de negocios junto con las Direcciones. Una de las unidades

esta dirigida a la produccion de volumen de copiado que vienen a ser las maquinas grandes,
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otra unidad es la de volumen bajo, donde se producen las maquinas pequefias y la unidad de
negocios realiza la inyeccion de plasticos. Las unidades de negocios y las Direcciones
funcionan como si fueran plantas pequefias, por lo que cada una de ellas cuenta con su
propio Staff financiero, una area de recursos humanos, una de ingenieria y un grupo de
supervisores. Las Direcciones que conforman el organigrama son: la de Programas y
Estrategias con dos lineas, una que establece el camino a seguir de la planta en cuanto a
tecnologia, y la otra cuya finalidad es el introducir nuevos proyectos en la planta. La
Direccion de Calidad y Servicios; la Direccion de Materiales que contempla almacén y
control de inventarios; la Direccion de Recursos Humanos; la Direccién de Integracion
Nacional; y, finalmente la Direccion de Disefio.

Los diez Directores de las Direcciones, junto con los Directores de las unidades de
negocio conforman el staff directivo de la organizacion. Los Directivos a su vez integran
su propio staff con los Gerentes de su propia area. Cada Gerente tiene a su cargo las
jefaturas de departamento y coordinaciones de area. En total, entre Directivos y gerentes
estamos hablando de sesenta personas.

Es importante resaltar las caracteristicas de estos Directores que difieren de manera
importante con las de los empresarios de Aguascalientes. El 100% de ellos cuentan con
una escolaridad superior a la licenciatura, dominan el idioma ingles, todos ellos han tenido
por lo menos una estancia en algin pais extranjero como parte de su plan de carrera
(capacitacion interna para Directores). EI promedio de antigliedad en la empresa es de
trece afios. Estas caracteristicas de los Directores dan una idea de la capacidad de la
empresa para reclutar, mantener un nivel y estilo Gerencial basado, por un lado, en una
continua capacitacion (formal) y, por el otro, en conservar a sus Directores con mayor
experiencia. Otro punto importante de resaltar es el origen de los Directores, que en su
totalidad provienen de otros estados de la Republica.

Una de las politicas organizativas importantes que establece la corporacion y que
conviene resaltar es la temporalidad de los Directores Ejecutivos en las plantas. La rotacion
de los Directores es una politica establecida por la compafiia como parte fundamental de
sus estrategias organizacionales. La estancia de los Directivos ejecutivos en una planta
equis es aproximadamente de tres a cuatro afios, luego son reubicados a otras plantas sin

importar el pais de origen del Director; es decir, un Americano puede dirigir una planta en
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cualquier parte del mundo. La temporalidad fijada a los Directores en una planta viene ha
ser el tiempo justo que les permite establecer lineas estratégicas y su implementacion.
Aunque lo mas seguro es que los resultados no les toque evaluarlos. Sin embargo, lo
importante a resaltar en este punto no es la movilidad en si misma, sino su sentido. Segun
los documentos oficiales de la empresa, para ser Director de una planta se tuvo que haber
demostrado a la corporacion su capacidad de liderazgo, entendido este como: a) una
constante actualizacion de la vision y direccion estratégica a largo plazo; b) la vision para
establecer metas estratégicas a largo plazo (la administracion por resultados); c) vivir
continuamente la politica de calidad Xerox y promoverla; d) administrar con base a hechos
(dirigir e inspeccionar personalmente su aplicacion; e) proporcionar informacion oportuna;
d) practicar y apoyar la filosofia de responsabilidad social de Xerox (ética en los negocios,
involucramiento con la comunidad, proteccion ambiental) (4). En otras palabras, solamente
las personas que hayan demostrado capacidad, eficiencia, creatividad y vivir el trabajo de
acuerdo con la doctrina Xerox, son tomadas en cuenta para formar parte del grupo de
Directores Ejecutivos de clase de excelencia. Son los Ilamados expatriados, no importa el
lugar de origen, el sexo, la edad o profesion, ellos pueden dirigir cualquier planta del
mundo, pues supuestamente *“ son los mejores” (5).

Esta norma no s6lo permite a la corporacién asegurar la difusion e inculcacién de
sus politicas, de su “filosofia” y su mision en cada una de las plantas, logrando con ello
establecer un lenguaje y cultura comun a la corporacién, por lejos que se encuentren las
filiales de la matriz. Ademas, garantiza a la corporacion que los expatriados aprehendan de
las diferentes plantas por las que transitan, y como comiUnmente se dice, expropiar el saber
hacer, no solo de los trabajadores operativos, sino de las propias Direcciones. Esto genera
una cadena de valor agregado que es puesta en circulacion al servicio de las demas plantas
y de la propia corporacion, asegurando asi un continto desarrollo de ideas y de creatividad
en todas las plantas.

El costo de ser un expatriado (no tener un lugar de arraigo) es matizado a traves de
las recompensas econdmicas y el reconocimiento de ser uno de los mejores de clase

mundial. Aunque, como veremos mas adelante, el costo emotivo puede ser muy fuerte.
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B. Jerarquias y toma de decisiones formales en la planta manufactura Xerox
Aguascalientes.

La toma de decisiones estratégicas a mediano y largo plazo es realizada por el staff
Directivo, mientras las decisiones de tipo méas operativo son tomadas en la Gerencia media.
Sin embargo, cualquier decision debe de seguir una serie de pasos que estan establecidos en
un manual de disciplina. Estos deben de ser consultados de manera continGia por cualquier
trabajador de Xerox. En otras palabras, el manual viene a ser la Biblia de como resolver y
decidir sobre cualquier &ambito de la empresa. Cada unidad de Negocio o Direccion toma
sus propias decisiones de como resolver los problemas cotidianos e incluso pueden delegar
las decisiones a los Gerentes o jefes encargados del area en el que surja el problema, pero
no pueden tomar decisiones que pudieran alterar los planes estratégicos de la empresa sin
consultar al staff Directivo. Por ejemplo, el que una Direccion decida contratar a algln
trabajador sin que esto forme parte del plan estratégico, resulta casi imposible. En este
sentido se puede decir que existe una centralizacién de las decisiones a nivel staff Directivo
y una horizontalizacion en las Direcciones medias. Entendiendo por est& horizontalizacion
de las decisiones la participacion, el involucramiento o la delegacion de toma de decisiones
en Gerentes, e incluso estos a su vez pueden delegar a jefes de departamento o
coordinadores de area. La delegacion de decisiones por lo general consiste en dar libertad
de desarrollar proyectos que interesen a la empresa o Direccién, dando asi la oportunidad al
Gerente, al jefe de departamento y en ocasiones al operario de involucrarse en las
decisiones de quién debe o quisieran que participaran en el proyecto y su desarrollo.

Aunque finalmente la decision de que se realice 0 no dependera del Director (6).

3. Estrategias implementadas por la empresa

La empresa sistematicamente emprende nuevas estrategias que la mantienen en
altos niveles de competitividad. En los afios ochenta la principal estrategia que emprendio
fue la de bajar costos y hacer de la planta Aguascalientes un establecimiento de alta
productividad. Esto permiti6 que la empresa ofreciera ventajas competitivas a la

corporacion para producir en Meéxico. La segunda estrategia inicio a finales de la década de
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los ochenta y principios de los noventa. La implementacion de la estrategia respondio a una
fuerte crisis en la organizacion del trabajo, que llevo a la Gerencia a una perdida del control
del proceso productivo. Esto se manifestaba en la falta de calidad en los productos, de
entrega a tiempo de los mismos, factores que hicieron que la empresa entrara en una nueva
fase de reestructuracion, buscando establecer un nuevo consenso acerca de la “mejor
manera de producir” a traves de la estrategia denominada, liderazgo a través de la calidad
(Herndndez, 1998). A mediados de los noventa la empresa inici6 una nueva
reestructuracion. Esta consistié en establecer la flexibilidad en las relaciones laborales,
tanto funcional (utilizacion de la fuerza de trabajo en labores distintos de la de produccién)
como la flexibilidad salarial (regulacién del salario con base en la duracién de su jornada de
trabajo y los bonos de productividad) y la flexibilidad numérica (la facultad de la empresa
para despedir y contratar de acuerdo con las fluctuaciones de la produccion).

Actualmente la empresa se encuentra en un periodo de estabilidad y rentabilidad
alta, prueba de ello es el reconocimiento que por primera vez hace la corporacién al
otorgarle en el afio de 1998 el premio Customer First Site Award, por haber logrado los
mas altos estandares de calidad en precio, entrega y orientacion al cliente.

En el afio de 1998 la corporacion nombrd un nuevo Director e inicié con ello una
nueva etapa de crecimiento que implicé planear nuevas estrategias. Al respecto el nuevo
Director ejecutivo comenta que Xerox Aguascalientes comenzd siendo una planta
ensambladora, que se valia de la mano de obra capacitada y barata. Su Direccion buscaria
superar esta “desventaja” (ser maquiladora con trabajadores mal pagados) tanto para la
empresa, como para los propios trabajadores. EI nuevo proyecto seria convertir a la planta
en una empresa estratégica. Este paso significaba que la empresa se desarrollaria tanto en
tecnologia, como en capacitacion. Lo cual devendria segun el Director, en un beneficio
para los trabajadores, ademas de generar mas empleo a la sociedad de Aguascalientes al
contar con nuevos proyectos. Para lograr tal objetivo fueron cuatro las estrategias

emprendidas:
a) Convertir la planta en proveedor de servicio completo: esto implicaba que la

planta disefiaria sus propios productos, que la compra de materiales en la industria se

realizaria con base en proveedores nacionales y/o locales, es decir, la planta dejaria de ser
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maquila de la propia corporacion.

b) Cambio tecnoldgico: se pasaria de la tecnologia de lente de espejo a la tecnologia

digital.

c¢) Flexibilidad en la manufactura: la produccion se realizaria con base a contra

ordenes, conocida en el mundo de los negocios como virtuorden .

d) Dado la trascendencia y transformaciones que implicaban las estrategias a seguir,
tanto en el orden econdémico, cOmo organizativo y corporativo la Direccion ejecutiva optd

también por una reestructuracion del staff Directivo de la empresa (7).

El objetivo de las estrategias era el ser mas competitivos a nivel mundial antes de
entrar en una crisis que les hiciera perder clientes por la falta de demanda de sus productos,

al ser estos de tecnologia analogica.

Si bien es cierto, como lo dice el propio Director que las estrategias iniciadas por la
planta tenian su origen en la casa matriz; sin embargo, la estructura organizativa dentro de
la propia corporacién permitia que cada planta decidiera sobre la posibilidad de emprender
sus propios proyectos con base en las estrategias corporativas delineadas para el
crecimiento de la compafiia. De ahi los enfrentamientos entre las diferentes filiales
manufactureras por desarrollar los nuevos proyectos en sus propias plantas. Esto hace que
las filiales libren una doble lucha, la primera, convencer a la matriz de la conveniencia de
dar los proyectos a su planta, y la segunda, demostrar ante la corporacion la eficacia de la
planta para responder a los valores de la comparfiia que son: tener clientes satisfechos,
calidad de excelencia, retorno Optimo sobre activos, tecnologia para desarrollar liderazgo
de producto, valorar al personal y responsabilidad social.

La reconstruccién de la toma de decisiones de las estrategias abarcaran varios
momentos: el primero se centrara en los argumentos subjetivos y estructurales utilizados
por la Gerencia Xerox Aguascalientes para atraer nuevos proyectos a la planta; en un

segundo momento, se analizaran los argumentos utilizados por la Gerencia para decidir
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convertirse en una Planta de Servicio Completo, y, en el tercer momento, se hard la
reconstruccion del referente subjetivo del empresario en la toma de decisiones.

Un primer punto a aclarar es que el andlisis de los factores estructurales se
complejiza al tener que ser dimensionados con base en tres niveles. El primero
corresponde a las presiones que se establecen a nivel mundial (globalizadas) y que no
tienen que ver con la corporacion directamente, el segundo responde a las propias presiones
estructurales de la compafiia, y finalmente los factores estructurales a los que se enfrenta la

planta en particular.

4. Presiones estructurales

A. Contexto global de las presiones estructurales

La corporacién recibe una serie de presiones estructurales globales externas a la
propia compafiia como son: a) las caracteristicas de los productos requeridos a nivel
mundial; b) el desarrollo de tecnologia en producto (esta se encuentra en rezago en buena
parte de las plantas de la compafiia); ¢) una fuerte competitividad; d) busqueda de nuevos
clientes.

Estas presiones marcan la tendencia a seguir a nivel de la corporacion en lo que se
refiere a estrategias de crecimiento, competencia y desarrollo. Las mas importantes
estrategias desarrolladas por la corporacién para hacer frente a estas presiones las podemos
sintetizar en las siguientes: 1. Descentralizacion de las areas de disefio e investigacion; 2.
Busqueda de costos bajos en materiales; 3. Crear proveedores integrales; 4. Cambio en la
estructura organizativa de la corporacion que comprende entre otros aspectos, la
descentralizacion de toma de decisiones y la redefinicion de las zonas industriales (8).

Para la Direccion ejecutiva Xerox Aguascalientes las presiones estructurales que
recibe la corporacion se transforman en politicas institucionales que presionan a la planta.
Asi, las estrategias que emprendieron respondieron en esté momento al interés que la
compafiia tenia a nivel mundial por descentralizar sus actividades de investigaciéon y
disefio, el contar con proveedores y materiales en los paises donde se ubican sus filiales con
precios y costos mas bajos. Todo con la finalidad de lograr una competitividad global

internacional.
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Para poder formar parte de esta estrategia y ser competitiva a nivel internacional
bajo las politicas institucionales que exige la corporacion, Xerox Aguascalientes se
enfrentaba a las siguientes presiones y condiciones estructurales: un desarrollo tecnoldgico
limitado, un perfil de la mano de obra deficiente en cuanto a la capacitacion que requeria
para desarrollar una nueva tecnologia de producto, un perfil de proveedores (en particular
para producir herramientas) no desarrollado, la falta de proveedores competitivos en
materia prima, tanto en calidad como en costos y los altos precios de los componentes. Sin
embargo, contaba con otros factores estructurales que los motivaban en el sentido opuesto,
como era el contar con una fuerza laboral trabajadora abundante, joven y no conflictiva,
unas relaciones laborales y sindicales favorables a los intereses de la empresa, asi como con
una estructura organizacional que les permitia desarrollar nuevos proyectos.

Por otro lado, podemos hablar de otras presiones estructurales que hacen referencia
ya no solo a los aspectos materiales que hacen posible un proyecto, sino de aquellas
presiones que se encuentran inmersas en el mundo interno de quienes deciden iniciar una
nueva estrategia, es decir, la subjetividad de los individuos. Los empresarios ante una
situacion dada evalGan de manera positiva o negativa la oportunidad de decidir con base en
sus propias motivaciones, en el acervo de sus propias experiencias y conocimiento, 0 c6mo
diria Heller bajo las presiones de su propia autoexpresion manifestada en la eleccion de
una accion. Dentro de estas presiones encontramos el deseo de los Directores de traer
nuevos proyectos a la empresa. El deseo de demostrar a la corporacién el conocimiento y
experiencia de todos los trabajadores de la empresa para enfrentar nuevos retos, como
convertirse en planta de servicio completo, el vencer a las otras plantas de la corporacién
integrando nuevos proyectos, la necesidad del cambio como una manera de sobrevivivencia
de la empresa, y un Latinoamericanismo presente todo el tiempo en el Director ejecutivo
con un afan de demostrar la capacidad de los latinos.

El Director ejecutivo lo dice muy claro cuando sefiala:

“[....]yo estoy hablando aqui como Latino, como persona que viene de un pais que

tiene las misma dificultades que México, claro algunas son diferentes, por que la

realidad no es la misma, pero en esencia son dificultades iguales, queremos ser un

pais y estoy hablando como Latino, y me gustaria que aqui México y Brasil fueran

industrias de primer mundo, queremos para nuestra gente condiciones de vida

mejor, que nuestra gente se desarrolle mas”. Y agrega [...]Jtodas esas motivaciones
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gue yo tengo son como Latino” (9).

Esto se refuerza con la respuesta que el mismo Director da a una entrevista a la red
americana CIBIES cuando le preguntan ¢Por qué busca atraer trabajo a México cuando esta
tan duro el trabajo Americano?. La respuesta dada es:

“[...] bueno es la competitividad, ahora en el fondo, lo que quiero es atraer mas

aqui, tenemos mas dificultad de trabajo aqui, la corporacion claro por aspectos de

ética me prohibe dar mi opinién politica no, claro, pero si, yo quiero como Latino lo

mejor para las plantas Latinas de Xerox, claro” (10).

En esté sentido para el Directivo ejecutivo las metas principales a las cuales debe de
dirigirse la empresa son:

1.- Lograr ser menos dependientes de proveedores del exterior

2.- Ser una empresa competitiva

3.- Convertirse en una empresa de Servicio Completo.

Como primer punto se analizaran los factores estructurales, culturales y politico
sociales que hicieron posible que la planta Aguascalientes fuera tomada en cuenta para el
desarrollo del proyecto de Servicio Completo. Posteriormente se analizaran los cédigos que

formaron parte de la configuracion de las decisiones sobre las estrategias emprendidas.

B. Presiones estructurales de la planta

Para que una filial logre ser considerada por la corporacion como planta de
desarrollo estratégico, debe de cumplir con ciertos requisitos, no sélo al interior de la
misma empresa, sino ademas se toman en cuenta las condiciones que el propio pais pueda
ofrecer para la inversion extranjera. Dos fueron las condiciones que se tomaron en cuenta
para invertir en México, la estabilidad politica y la estabilidad econémica. Pero, ademas se
contaba con otras ventajas como eran:
a). La firma de un tratado de libre comercio que garantizaba claridad en las reglas del
juego, tanto para la inversién como para la libre remision de utilidades.
b). La cercania con el mercado estadounidense
c). La disponibilidad de mano de obra barata, joven, competitiva y calificada.
d). La disponibilidad y apoyé de las autoridades gubernamentales para favorecer la

estructura de costos competitiva al condonar impuestos y ofrecer bajos costos en la compra
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de terrenos y servicios (11).

Estas ventajas competitivas permiten que la empresa plané a largo plazo su
crecimiento con la seguridad de contar con las mismas condiciones favorables con las que
iniciaba. Las ventajas a las que hace mencion el Director son claras y no se necesita de
grandes explicaciones para darse cuenta de lo beneficioso que resulta para las empresas
extranjeras su instalacion en México. Sin embargo, queda la duda de por qué ésta compafiia
decide instalarse en Aguascalientes y posteriormente intentar convertirla en una empresa de
servicios completos y no opta por ubicarse en cualquier otra parte de México. Las ventajas
estratégicas sefialadas se encuentran en gran parte de la Republica. Basta con sefialar que el
surgimiento de nuevas zonas o polos de desarrollo industrial se crearon bajo estas mismas
ventajas, por ejemplo, en la Frontera Norte (Tijuana, Chihuahua, Cd. Juarez), o bien en el
centro de la Republica, en estados como Guanajuato, Zacatecas y San Luis Potosi. En otras
palabras, ;Qué ofrece Aguascalientes de diferente para convertirse en una tierra fértil para
la inversion? Partimos del supuesto de que la decision de la empresa Xerox de instalarse en
Aguascalientes no respondié solamente a ventajas competitivas (econdémicas y politicas),
sino también a la cultura laboral que priva en el Estado, y a las relaciones laborales no
conflictivas.

Un nucleo tematico central y recurrente que sale de las entrevistas realizadas a los
Directores de la empresa Xerox es la valoracion positiva que hacen de los trabajadores de

Aguascalientes. La Gerencia de la empresa lo manifiesta de la siguiente manera:

“Después de analizar varias regiones se tomd la decision de ubicarnos en la ciudad de
Aguascalientes, [....] Aguascalientes desde que llegamos a instalarnos contaba ya
con muchas ventajas para nuestras operaciones [...] especialmente con una poblacion

joven y laboriosa dispuesta siempre a mejorar” (12).

Esta aseveracion de considerar a la clase obrera de Aguascalientes como “laboriosa
dispuesta siempre a trabajar” la encontramos en todos los Directores con distintas palabras,
pero con el mismo significado, adaptacion a la cultura del trabajo Xerox. Que en otras
palabras quiere decir, disponibilidad de trabajar en las circunstancias que la empresa lo
establezca. Es decir, que el trabajador debe sujetarse no sélo a cumplir con una tarea

especifica propia de la produccion, sino ha pensar y actuar bajo la ideologia de la
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corporacion. Para ser considerado como buen trabajador por la empresa, éste debe ser
innovador, responsable, mostrar disponibilidad de hacer el trabajo con gusto y tener la
capacidad para aprender diferentes tareas con la misma calidad. Esta ideologia debe ser
embebida por el trabajador y ser llevada a todos los aspectos de la vida personal, de tal
manera que su vida cotidiana se rija por la forma como se resuelven los problemas en la
empresa. Asi, la calidad, la responsabilidad deben formar parte de su vida en el hogar. En
palabras de Lesko (vicepresidente corporativo) la evaluacién al trabajador es medida en
razén de la responsabilidad. Esto se hace mediante una matriz de resultados y otra de
comportamientos: [...] un comportamiento insatisfactorio y un bajo desempefio significa
despido. EI buen comportamiento y la responsabilidad son algunos de los valores que
encuentra la empresa como positivos en la poblacién trabajadora de Aguascalientes .

Para ser trabajador de Xerox preferentemente no se debe de contar con experiencia
laboral anterior, lo qué garantiza a la empresa dos cosas, el que el trabajador supuestamente
no llegue con “vicios” obtenidos en otras empresas y que podrian ser trasmitidos a otros
trabajadores y, dos, la interiorizacion de la cultura laboral de la empresa como proceso de
socializacion laboral primaria.

La industrializacion del estado se dié de manera intensiva en la década de los
ochenta. Hasta antes de los afios setenta, la fuerza de trabajo en el estado tenia acceso sélo
a tres fuentes de empleo importantes, el campo, los servicios y mas antiguamente el
ferrocarril. ¢(De qué cultura del trabajo hablamos entonces? De una cultura laboral
patrimonialista acumulada histéricamente, trasmitida familiar y socialmente, con excepcién
de los Ferrocarriles como hemos explicado. El patrén inducia o imponia el comportamiento
a seguir a los trabajadores, el cual sin duda respondia a los intereses del duefio de los
medios de produccién. En Aguascalientes no existia una cultura laboral de fabrica, lo que
existia era una cultura de trabajo agricola y de pequefios servicios. La vivencia y
transmision familiar y social de un tipo de relaciones laborales basadas en el
patrimonialismo permea la relacion patron —trabajador de ciertos valores. Se genera
socialmente una vision del mundo laboral, cuya manifestacion cultural en el trabajo es la
sumision, la responsabilidad y la no propension a los conflictos colectivos ( no quiere decir
que no haya conflictos individuales). De ahi en parte el interés de la empresa por instalarse

en Aguascalientes. Las caracteristicas que distinguian a la poblaciéon eran el no tener
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conocimiento de lo que era el trabajo en la fabrica y de sus relaciones laborales. No sabian
sobre sus derechos laborales como es el demandar el pago de su salario en tiempo y forma,
exigir mejores condiciones de trabajo, negociar un contrato colectivo, el derecho de
huelga, etc. Por otro lado, el sindicalismo en Aguascalientes nunca ha sido de tipo
reinvidicativo, sino mas bien sujeto a los intereses del patron y del gobierno quienes no ven
con agrado cualquier tipo de conflictos colectivos. Es cierto que el ferrocarril desarrollo
fuertes luchas sindicales y lograron obtener ciertas reividicaciones para los trabajadores.
Sin embargo, esas luchas como dice De la Garza no se difundieron en el contexto de la
ciudad, sino que mas bien tendian a estrechar lazos con otros centros ferrocarrileros a través
de las vias y no trasmitian al territorio sus propias luchas, ademéas de que los trabajadores
ferrocarrileros no son el tipo de obrero que representan actualmente la fuerza laboral de
Aguascalientes. Tanto por el rompimiento generacional como por la caida del ferrocarril
hacia finales de los cincuenta. De esta manera, la fuerza laboral de la localidad no contaba
con un referente histérico de luchas que les permitiera desarrollar una memoria colectiva.
La Gerencia de esta empresa valoro positivamente la historia y cultura laboral de la
localidad. De ahi que la decision estratégica de instalarse en Aguascalientes no respondiera
solo a factores estructurales de competitividad, sino también a condiciones culturales y
sociales. Asi, la cultura laboral de la localidad, las relaciones laborales y sindicales
influyeron de manera importante para el desarrollo y consolidacion de la empresa.
Anteriormente ya habiamos sefialado que la Gerencia de la planta tiene la facultad
de decidir sobre los proyectos en los cuales quiere fijar su crecimiento. En el siguiente
apartado se tratard de reconstruir el proceso de configuracion que hizo posible la primera

estrategia.

5. Primera estrategia: conversion de la empresa en proveedor de servicio completo.

La estrategia mas importante que lanz6 la Direccion ejecutiva fue la de dejar de ser
una planta ensambladora y convertirse en Proveedor de Servicio Completo. En palabras del
propio Director esto significaba “Que podamos hacer aqui el disefio de los productos, que
podamos comprar los materiales en la industria en la base de proveedores nacionales y de
esta manera no importar, importar menos” (13).

Uno de los retos al cuél se enfrentaba la Direccion ejecutiva era el poder establecer
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una capacitacion mas dirigida a las areas de disefio, creacion, desarrollo y uso de
herramientas especiales para la transformacion del producto.

Para lograr la implementacion del conjunto de las estrategias con éxito era
necesario que los Directores estuvieran de acuerdo, es decir, el Director ejecutivo
necesitaba obtener el consenso del staff directivo. El factor humano y su desarrollo
profesional (Ilamada también de carrera en la planta) pueden indicarnos ciertas lineas de
como se logro obtener la vision integradora de los Directores y unificar criterios de como
resolver los problemas mas mediatos y de largo alcance de las estrategias. De ahi que sea
importante preguntarnos ¢Quieenes son y como acttan los Directores de la empresa en el
momento de decir sobre la estrategia?

La personalidad de los Directores Ejecutivos se va construyendo en parte a través de
la propia imagen que la compafiia quiere establecer de ellos, y de las relaciones que la
persona establece con los otros sujetos (Directores, Gerentes, trabajadores, clientes,
proveedores, etc.) y estas pueden ser de integracion o no, adquiridas a través de sus
decisiones, status, competencia y reconocimiento de liderazgo. Asi, podemos tomar como
eje de analisis al sujeto principal en la toma de decisiones importantes. En este caso al
Director Ejecutivo, para ir estableciendo la forma cdmo se van configurando las decisiones
que tienen que ver con la estrategia, y su relacion con los otros elementos que entran en
juego como las presiones estructurales, la organizacion, las relaciones de poder y el uso de
la informacion.

El sujeto principal de las decisiones (Director Ejecutivo) siguié una estrategia
particular para la aprobacion y desarrollo del proyecto de Servicio Completo. Esta se
desarroll6 tanto al interior de la empresa como al exterior. Al interno el Director busco
establecer el consenso entre los Directivos, el primer punto importante era llegar a un
acuerdo acerca de la vision del futuro de la empresa. La administracion por objetivos
sirvié de eje para establecer las metas y la forma de ir evaluando los avances de las

estrategias implementadas.
A. El director ejecutivo y su liderazgo en la toma de decision de la estrategia

El Director Ejecutivo es licenciado en economia con una experiencia de 25 afios en

la compafia, su llegada a la planta Aguascalientes en el afio de 1998 se debid a las
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politicas de la empresa de rotacion continda de los Directores de planta. Su trayectoria
dentro de la corporacion abarca tan solo dos areas como son finanzas y materiales,
posteriormente es nombrado Director de Materiales a nivel Nacional en Brasil, para 1988
fue nombrado Director de Planta en Resendis, Brasil. Esto nos habla de una vida laboral
con experiencia en calidad, en desarrollo de proveedores, y de un conocimiento en el ramo
administrativo. Se puede decir que tiene experiencia en analisis de inversiones, en
competitividad y en general del mundo industrial.

Para él, el factor més importante que lo llevé a respaldar y ser el lider en la
implementacidon de la estrategia fue “ [...Juna cuestion de supervivencia, porque la decision
como dicen caminar mas fuerte que nos podemos quedar ahi, porque me dije, sino hacemos
esto, es como decretar la muerte de la planta, no” (14).

Para el Director su funcion debe ser de lider, tener una vision compartida de donde
se quiere estar como empresa. Las decisiones tiene que ver con el estilo personal de cada

uno, y afiade al respecto:

“Hay algunos que les gusta tomar riesgos, pero yo creo muchisimo en el poder
de la decision”. Y esta definitivamente para él esta ligada a la vision del lider.
Continta

“ [...Jyo siempre trabaje con visién de donde queriamos llegar ;no?, nunca
pensé, nunca pienso, en lo inmediato ;/no?, yo necesitd ver una pelicula, uno
debe de ver siempre mas alla de los cuatro dedos, yo miro siempre después de
los cuatro dedos, entonces lo que me motiva mas a hacer esto, a tener decision,
a trabajar con decisiones es que la vision siempre debe ser algo que es un suefio
de donde nos gustaria estar, y entonces cuando llegué a Aguascalientes la
primera cosa que busqué hacer fue imaginarme donde nos gustaria estar. Seguir
siendo una ensambladora 0 nos gustaria a nosotros influir y hacer que nuestro
futuro fuera determinado por nosotros, entonces la decision, pienso que ha sido

la mejor decision tomada” (15).
Estas citas del discurso del Director nos indican finalmente los factores que lo

hicieron definirse por la estrategia, nos van mostrando la fuerza y autoridad que le es
conferida para la toma de decisiones, por un lado; por el otro, nos permite ir delineando la
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personalidad del Director en relacién con las decisiones. Pero quizd lo mas importante de
lo dicho por él, es el hecho de que finalmente el campo subjetivo perméa y en ocasiones se
desborda ante lo objetivo. En otras palabras, si bien es cierto que €l considerd una serie de
factores estructurales para la estrategia: perfil de la mano de obra, proveedores, costos,
también es cierto que pudo mas un suefio, que cualquier dificultad emparentada con lo
estructural. Cuando la empresa decidio seguir adelante con la estrategia sabia muy bien los
riesgos a los gque se enfrentaba, uno muy importante y que a primera vista podria resultar un
obstaculo mayor, era el hecho de que cuando la corporacion otorgé el proyecto a la planta
para convertirse en empresa de servicio completo, lo hizo bajo ciertas condiciones como
era el no proporcionar ningun apoyo econdémico adicional a los ya concedidos. Aln asi la
planta decidio lanzarse y ajustarse a la anorexia industrial. Sin embargo, como dice el
Director ejecutivo,

“[...]se trataba de engancharlos a través de estrategias que nos dieran mas recursos,

para ir desapareciendo la anorexia y ellos se vieran forzados a soltar mas” (16).

Se puede decir que el deseo de realizar un suefio, un ideal como el
Latinoamericanismo, el gusto por decidir junto con los propios intereses materiales y
profesionales, como el mismo dice, “si la empresa crece, yo crezco con ella”,
conjuntamente con la idea que se tiene sobre uno mismo (de lider), es decir, su propia
identidad, intervienen en la disyuntiva de decidir por donde guiar a la empresa.

Pero entonces, (Qué tiene que ver el conocimiento, la profesion en la toma
decisiones? ¢En qué se sustenta el liderazgo de una persona al decidir?. Para tratar de
responder a esto retomemos al mismo Director:

“[...]la clave se encuentra en dos cuestiones, conocer de negocios y saber escoger a tu
gente”. Y argumenta “yo no soy técnico, yo soy licenciado que trabaja en una industria donde el
90% de lo que se habla y decide son aspectos de tecnologia, y yo no soy especialista en eso” (17).

Para él un buen lider debe de tener conocimiento y experiencia para saber escoger a
su equipo de trabajo, conocimiento de cdmo motivar, conocimiento de saber calcular
riesgos, pero sobretodo, no debe de tener miedo, tiene que ser osado. Tener claridad de a
donde se quiere llegar, el escuchar a la gente, es lo que permite llegar a donde se quiere.
¢ Queé significado tienen estas palabras del Director con respecto de la estrategia? Pasemos a

analizarlo.
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El primer comentario es qué uno de los motores que mueve las decisiones se
encuentra en el elemento humano. Lo que se quiere resaltar es la complejidad que se da al
interno de la empresa ante cualquier decision que implique el factor humano y por tanto la
influencia de la subjetividad. Las decisiones en la empresa se puede dividir en dos tipos,
las que tienen que ver con lo técnico- operativo y aquellas que tienen que ver con las
estrategias que implican a su vez, planeacion implementacion y evaluacion de resultados.
Para cualquiera de los momentos de decisidbn mencionados, se requieren diferentes
habilidades, en una se necesita una especializacién o profesién. En una organizacion tan
estructurada como Xerox, las especializaciones corresponden a los niveles medios. Para los
puestos Directivos los conocimientos y habilidades se respaldan méas por la experiencia y
por el conocimiento de lo que sucede en otras empresas, que por la capacitacion formal
que da la universidad. Sobre este punto volveremos después.

El segundo comentario al respecto va en el sentido de que cualquier decisién por
técnica que sea incluye no sélo el conocimiento cientifico, sino la propia subjetividad de los
individuos, de como perciben las limitaciones, las posibilidades (oportunidades) de
realizacién y la situacion concreta en la que se tenga que resolver el problema. Es decir, la
accién también adquiere significado en relacion a los propdsitos, planes y expectativas del
actor (Lavoi,1993). Por lo que la decision de la estrategia no va a depender sélo de las
presiones estructurales, sino de la interpretacion en la perspectiva de evaluar y decidir
dentro de un campo de posibilidades que se va conformando en contrapartida (en lo
subjetivo) en relacion con el yo y el alter. En relacion con el yo y sus objetivos personales,
por ejemplo el crecimiento de la planta que repercute en el crecimiento del Director al
interno de la planta y de la propia compafiia, y que a su vez le proporciona status y
beneficios econdmicos.

Asi, el cambio de la tecnologia de lente por una digital, no implicé solo el decidirse
por el cambio de una tecnologia, o el seguir las lineas que marca la corporacion, sino que el
Director ejecutivo primero evalué de forma general las posibilidades de llevar a cabo el
proyectd, que implicd una valorizacion general de la planta en cuanto a consideraciones
técnicas, financieras, del personal técnico y Directivo, la factibilidad de poder generar
proveedores integrales a bajos costos. Aspectos que también conllevan una valoracion

(subjetiva) de lo que él considera propicio para realizar el proyecto. Pero, quizas un punto
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importante que influy6 para la decision de la implementacion de la estrategia fue que el
Director ejecutivo se engancho con el proyecto, lo considero suyo, y ese interés se entrelazé
con un deseo personal de convertir un suefio en una posibilidad de realizacién, un interés
propio de lo que queria aportar como Director a la planta y a la compafia. Un
Latinoamericanismo que va méas alld de un deseo de generar mas empleo, sino de
demostracion las capacidades de los trabajadores latinos para poder desarrollar proyectos
gue generalmente solo se concedian a los americanos e ingleses por el hecho de pertenecer
a paises desarrollados. En otras palabras, el querer romper con un estereotipo (estigma) del
trabajador latino en el sentido de que s6lo es capaz de trabajar intensamente bajo las
condiciones definidas por la empresa. Lograr la calidad, la flexibilidad en la manufactura,
ya estaba probado, se trataba de innovar, disefiar nuevos productos y crear nuevos
procedimientos.

Por lo tanto, para el Director ejecutivo lo que mas define a un lider y le da el éxito a
las estrategias, no es el conocimiento técnico, sino el contar con una vision mas global, es
tener el conocimiento de los negocios con base a la experiencia. Ademas, la capacidad de
dirigir a la empresa depende también del equipo de Directores, esté debe de ser establecido
por él. El saber motivarlos para que se de la empatia entre ellos y el proyecto, el calcular los
riesgos y ser osado, son elementos necesarios que considera para ser un buen Director e
implementar con éxito las estrategias.

En otras palabras, la decisidn de un lider sobre la estrategia de largo alcance, tiene
que ver ademas de los aspectos estructurales con la subjetividad del Director, que a su vez
le dan su identidad y que le permite reconfigurar la identidad de los demas Directores.

Sin embargo, un lider no actia sélo, las decisiones que tome tienen que ser
consultadas, consensuadas, pues de hecho la empresa funciona por la administracion de
objetivos. Por lo que las metas y objetivos tienen que ser establecidos y llevados a cabo
conjuntamente con los otros Directivos. Esto permite introducirnos al terreno de los
procesos mediante los cuales se legitiman las decisiones, la forma en que participan o
compiten los diferentes Directores y hasta donde la actuacion del Director para la toma de
decisiones es “libre”.

Un elemento importante para este andlisis lo representa la organizacion de la

empresa. Por eso la importancia de reestructurar las Gerencias para el Director como una
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parte de la estrategia clave para su éxito.

B. La organizacion y la toma de decisiones

La empresa en los afios de 1998 y 1999 logré los mas altos estdndares de
productividad, calidad y entrega al cliente a nivel mundial, lo que le valio el
reconocimiento de la corporacion. Desde sus inicios y pese a los tropiezos que ha tenido la
planta, siguié un camino ascendente en su consolidacién como planta altamente rentable
para la compafiia. Sin embargo, a los ocho meses de haber Illegado el nuevo Director, esté
realiza una reestructuracion Gerencial. Esta consistio en algunos casos en el intercambi¢ de
Directores, en otros, en el ascenso de Gerentes a Directores. Los cambios registrados
fueron: el Director de Recursos Humanos paso a la Direccion de Medio Volumen, el
Gerente de Integracion Nacional ascendio a la Direccion de Recursos Humanos, el Director
de Operaciones y Manufactura pasé a la Direccion de Proyectos y Programas Especiales.

Cada Director ejecutivo tiene la posibilidad de formar su propio staff Directivo. Los
nuevos proyectos que se iniciaron dependieron por lo tanto de los nuevos Directivos. Es asi,
que el Director de Proyectos Especiales y Tecnologia tuvo a su cargo la estrategia de
Flexibilidad de manufactura (vituorden); la Direccion de Recursos Humanos cred el
sistema de capacitacion para el nuevo producto basado en tecnologia Digital; la Direccion
de Proveedores Integrales y el Director de Operaciones de bajo volumen realizaron los
ajustes en cuanto a organizacion de la produccién. Cada uno de ellos establecid sus
estrategias para llevar a cabo los objetivos. Estos objetivos fueron discutidos y aprobados
en el staff Directivo, pasando posteriormente a las direcciones. Los Directores a su vez las
discutieron con sus Gerentes y elaboraron el plan operativo para su implementacion y
evaluacion. El proceso que se siguio en este punto es semejante al que se realizé en el staff
Directivo, se consulté la informacién que se tenia en la planta, se generé la que se
necesitaba y se hicieron propuestas. EIl seguimiento de la estrategia estuvo a cargo de cada
una de las Direcciones que tuvo a su cargo el proyecto. Los resultados deberian de
empatarse en tiempos y resultados con el objetivo general de la estrategia directriz.

La planta estd muy estructurada en cuanto a las jerarquias y la toma de decisiones

que le corresponde a cada nivel. Como lo comenta el Director de Relaciones Humanas:
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“[...[se tienen definidas las juntas que se van a realizar durante todo el mes, ahi se
tratan diferentes situaciones. Hay una junta semanal donde se tratan asuntos
financieros, en esta se congrega todo el staff Directivo, y una junta mensual donde

cada Direccion presenta sus problemas” (18).

Existen otras juntas donde solo se reinen el Director ejecutivo y las direcciones que
tiene que ver con un problema especifico, hay una junta que se realiza diariamente con la
Gerencia media de cada Direccion donde se analiza dia a dia la situacion de la produccion.
Al inicio del afo se realizan dos juntas una llamada Cascareo donde participan todas las
Direcciones con sus Gerentes, se trata de una lluvia de ideas de como mejorar los
problemas de la planta. Otra de Planeacion Estratégica donde se fijan las estrategias a
seguir en el afio (19).

Cada direccion tiene la libertad de fijar su propio calendario de juntas, aparte de las
ya establecidas por el calendario oficial. Por ejemplo, la direccidn de proyectos especiales e
investigacion agenda una junta estratégica cada tres o cuatro meses con la finalidad de
revisar las cuestiones no cotidianas y planear nuevas estrategias. En cada junta se aplica
una metodologia ya establecida por la empresa, se comienza por la evaluacion positiva o
negativa de la junta anterior. Se nombra un facilitador quién tiene la funcion de controlar el
tiempo (no mas de una hora) y coordinar que la junta no se desvie con comentarios que no
tienen que ver con el objetivo de la reunion, o que no esté en el orden del dia.

Un aspecto importante que cumplen las juntas aparte de informar sobre las
cuestiones del dia o de las estrategias a seguir, es la evaluacion que realizan los Gerentes a
los Directores sobre su desempefio. Esta evaluacion va desde la forma como trata el
Director a sus gerentes, hasta si realmente informd con precision sobre la estrategia ha
realizar. Esto significa que el Director es evaluado por sus Gerentes y el resultado de ésta
influye en el bono de productividad. Lo que por un lado, motiva y/o coerciona a los
Directores a cumplir con su funcién de manera eficaz, y, por otro lado, la empresa
implementa un mecanismo eficaz de control sobre el mejor desempefio de sus Directores.
Por ejemplo, en una junta se evalto al Director de proyectos especiales, los Gerentes
expresaron su evaluacién y criticas al Director, manifestando que ellos no conocian con
precision la nueva estrategia y que la informacion que se encontraba en Internet tampoco
era clara (20).

Se puede decir que tres son los aspectos formales fundamentales que norman la
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organizacion: 1. Las politicas de procedimientos operativos que marcan los lineamientos de
como trabajar. Estos los deben de seguir todo e personal y como dice el Director de medio
volumen:

“[...] ellos me dicen hasta donde me puedo extender, hasta donde me puedo dirigir y

todo para poder actuar dentro de un marco de referencia que nos permita ser mas o

menos uniformes en cuanto a la toma de decisiones” (21).

2. La administracion por resultados basada en el anélisis de hechos, datos e informacién y,
3. El trabajo en equipo. Aqui el Director supuestamente tiene la libertad de formar su
equipo de trabajo y encomendar proyectos especiales.

Hasta ahora s6lo se ha descrito la manera formal de operar de las direcciones con
relacion a sus decisiones, sin embargo, cada decision opera con una ldgica propia y de
acuerdo a las metas y objetivos propios de cada uno de los Directivos. Es decir, cada uno de
ellos tiene sus propias aspiraciones y motivaciones dentro de la empresa, lo que genera
envidias, celos y percepciones diferentes sobre la forma de resolver problemas y del camino
que debiera seguir la empresa.

Este aspecto queda manifiesto cuando se les preguntd si existian celos entre ellos:
[...]es igual que en una empresa de gobierno, siempre existen politicas ¢0
donde no hay celos? [...]Jyo creo que es una actitud normal no solamente en
Directivos, lo vemos con nuestros hijos, aqui lo importante es que tengamos
la madurez de vivir con esto, de no permitir que los celos nos desintegren
como grupo (22).

O bien, cuando se les pidi6 que narraran una situacion de riesgo que hayan
enfrentado, la respuesta en mas de uno fue:

“desobedeci de cumplir una orden por no estar de acuerdo con ella. Mi

experiencia me indicaba que no era lo correcto y me arriesgué, pero

finalmente tuve razén y la empresa no perdi¢” (23).

Pero, ademas, cuando una estrategia se lanza no todos las Direcciones tienen la
misma responsabilidad, en ocasiones solo les corresponde vigilar que su Direccion marche
bien. El no participar de manera decisiva también genera el sentimiento de celos, envidia o
frustracién en los Directores. Puede suceder que se participe en la estrategia de manera
importante, ain cuando no sé esté totalmente de acuerdo con ella, generando un tipo de

resistencia no manifiesta pero si latente. Como se puede observar en el siguiente
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comentario de un Director:
la estrategia que estamos realizando ahorita, yo creo que es audaz porque
realistamente no sabemos si al final la corporacién nos va a tomar en cuenta
como proveedor de servicio completo, entonces a la larga puede que estemos

desperdiciando recursos” (24).

O como lo comentan otros dos Directores:
“en el momento de la decisidon en ocasiones las soluciones no salen ni de los
datos, ni de la experiencia, ni del experto analista, se enfrascan en discusiones, y

hay gente que no es experta y da la solucion” (25).

Hasta aqui lo Unico que se ha querido establecer es que ain cuando exista una
normatividad muy estricta sobre cobmo tomar decisiones o proceder ante un problema, ésta
solo estructura una forma de operar, pero no estructura una forma de sentir o de pensar,
¢Como normar el sentimiento de frustracion de no ser escuchado?, o ;Cémo normar la
experiencia de 17 afios de un Director?

La organizacion de la empresa se rige con base a metas, planes y reglas, todas estas
reguladas por el control de la normatividad existentes en los planes estratégicos y en los
manuales de procedimientos, generando en ocasiones una burocracia muy jerarquizada. Sin
embargo, también esta “burocracia- racional” se ve trastocada por los sentimientos de
orgullo-envidia que da la experiencia, por los éxitos-frustraciones obtenidos a lo largo de
su trayectoria en la empresa, asi como por el sentido de pertenencia a una empresa de éxito
y que tiene que ver con su participacion y posesion (poder) en las decisiones.

Un rasgo que se aprecia en el discurso de la empresa es el no uso de la palabra
conflicto, es como si no existiera esa palabra, para ellos todo estd normado y si se cumple
con la norma, no pueden existir conflictos. Esto hace pensar en un clima organizacional
lleno de inconformidades no manifiestas pero si latentes, donde es mas fuerte la idea de
representar una empresa “ideal” en armonia, que trabaja en equipo, donde el respeto a la
norma se vuelve el centro en torno al cual giran las relaciones personales y de trabajo. Lo
gue no quiere decir que no existan conflictos o inconforrmidades, sino que se oculten en
pos de una imagen de buena empresa, imagen muy acorde con la comunidad.

Esta forma de representacion social ideal de la empresa engarza con la cultura
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local, donde los conflictos responden al orden de lo privado, es decir, la ropa sucia se lava
en casa. Ademas, hay un gusto de la sociedad por el apego a las normas publicas, este se
manifiesta en el orgullo que muestra la sociedad por el eslogan del escudo del estado:
“gente buena, agua clara y cielo limpio”. Esto también se da en el mundo laboral, por
ejemplo, en el orgullo de la sociedad en general por el hecho de ser un Estado de “paz
laboral”, el no registrar problemas laborales colectivos manifiestos en huelgas, el contar
con una de las ciudades mas limpias de América Latina y el acatar las disposiciones
gubernamentales como una responsabilidad ciudadana. Sin embargo, en lo laboral tan sélo
en el afio de 1996 se registraron 998 conflictos individuales de los cuales 150 corresponde a
despidos injustificados (Hernandez y Gutierrez, 1999). En otras palabras, se toleran
pequerios infiernillos privados que son mas faciles de controlar, no sélo en lo politico, sino
también en lo social.

Ya definimos a la empresa en su organizacidbn como normativa con tintes de
racionalidad y emocionalidad (ver tipologia), ahora pasemos a analizar si la toma de
decisiones responde a esta denominacion. En primera instancia analizaremos como se tomo
la decisién de la Reestructuracion Gerencial, que atafie exclusivamente al Director
Ejecutivo, para posteriormente analizar las decisiones en las estrategias particulares que
corresponden a las Direcciones, para terminar con el andlisis de cémo se configura el

cambio organizacional y de la gestion de la mano de obra.

C. La organizacion y el director ejecutivo (su yo)

El Director ejecutivo encontré una organizacién ya establecida, un entorno nuevo
para €l en lo cultural, politico, social y laboral. Los retos a enfrentar se antojaban multiples
y diferentes. Primero tenia que lograr la aceptacion por parte del personal directivo de la
planta, el lugar que habia dejado el anterior Director era dificil de llenar, aunque la mayoria
lo definia como autoritario, se apreciaba el reconocimiento y respeto al trabajo realizado.
Entonces también se enfrentaba en lo personal a superar la imagen de su antecesor en un
estilo de trabajar y de mando.

Los argumentos dados por el Director para el cambio de staff se inscriben en el
orden de lo subjetivo y a su vez en una nueva dimension que hasta el momento no se habia

tocado, el poder. La retorica nos muestra la estrategia argumentativa a través de la cuél los
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sujetos gestionan sus intereses, categorizan y acreditan sus decisiones.

Para el Director, el punto mas critico para el éxito de una estrategia se encuentra en

la organizacién misma. Afirmacion basada en la propia experiencia que ha tenido, en todas

las plantas que ha fungido como Director ha realizado cambios Gerenciales, al respecto

afirma:

(") Cuando un Director pone a una persona X en un puesto, los objetivos
que el cumple son los dados por el Director, entonces es algo que el Director
esta dando como reto, (entonces) toda la organizacién, toda estaria
establecida, los objetivos que se habian dado para estas personas eran dados
por otra persona, entonces esa personas trabajan bajo los objetivos que
habian establecido para ellos otras personas ¢no?, entonces esto, la otra cosa
€s tener uno su organizacion, porque aveces la percepcidén que se tiene de un
individuo en un puesto no es la misma percepcién que tiene por ejemplo,
otra persona (0,3) entonces, yo puedo pensar que el individuo va a estar
muy bien en el &rea de Recursos Humanos, pero otro puede pensar que tiene
calificaciones para estar en operaciones, entonces las expectativas que yo
tengo, no es la que tenga otra persona, yo considero muy fundamental hacer
€s0s cambios para que uno ponga a las personas correctas en los lugares

correctos y de acuerdo a las expectativas de esta persona (26).

La actitud del Director viene a mostrarnos aspectos en controversia, Es asi que las

acciones realizadas vienen a indicarnos intentos de controlar lo que Potter y Edwards(1998)

denominan el dilema de la conveniencia, que no es otra cosa que querer menoscabar la

importancia de una accion basada en su propia conveniencia 0 en sus propios intereses.

Los juicios establecidos por el Director para la reestructuracion Gerencial se basan

en la propia conveniencia de lograr una organizacion que responda a su propia

* Las convenciones utilizadas en las transcripciones fueron tomadas de Potter (1998).

- subrayar ( ) indica palabras o partes de palabras que son acentuadas por el hablante
- dos puntos(:) marcan la prolongacion del sonido inmediatamente anterior, estos aumentan conforme se

prolongue el sonido (AH:::)

- las flechas marcan la subida o bajada de entonacién ( muy bien)

- un punto final marca una entonacion completa (no necesariamente un punto gramatical)
- los nameros entre paréntesis reflejan la duracién de las pausas en décimas de segundos
- las expresiones mas fuertes y sonoras se escriben en mayusculas

- la omision de material de una cinta por razones de brevedad se indica encerrando tres puntos entre

corchetes.
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idiosincrasia, de lo que él considera fundamental para el desarrollo de una organizacion.
Que no es otra cosa que el control de la organizacion a través de los otros sujetos
(Directores). Para ello, los argumentos que utiliza pueden ser categorizados como acciones
positivas y rutinarias. Positivas, porque sus practicas le han demostrado que con los
cambios Gerenciales logra el cumplimiento de sus objetivos, y en este punto esta claro que
prevalece un interés personalizado. Rutinarias, en el sentido que en él forman parte de un
estilo de dirigir que le da seguridad. La forma de disfrazar o socavar esta actitud es a través
de resaltar las calificaciones de los Directores, pero de nuevo su argumentacion la basa en
el sentido subjetivo, donde su propia biografia de decisiones (acervo de experiencias) es la
que le da significado y reconfigura a traves de la memoria (decisiones pasadas) su proyecto
de organizacién. Por otro lado, el ser Director de una planta altamente normada donde la
identidad de los Directivos estd en gran medida mediada por un comportamiento sujeto a la
imagen de la corporacion, resulta natural que el Director dentro de las posibilidades de sus
propias acciones (elecciones) estén mediadas también por la necesidad de su propia
individualidad, que en este caso se manifiestan en el establecer su propio Staff Directivo.
La forma de operar para tal decision es aplicable al proceso de eleccion por analogia. El
Director asumio la situacion de la misma manera que en circunstancias pasadas y aplicé la
misma norma y juicios ya aceptados y probados por él, para decidir el cambio Gerencial. Es
asi que lo excepcional de una situacion (decision de un cambié Gerencial) puede ser
trasladada a lo cotidiano (un estilo de decidir con base a precedentes)

Como primer acotamiento, podemos decir que el Director concentra una actitud
individualista centralizada en su YO, y que representan sus propias metas y planes. Al
menos en lo que se refiere a las decisiones que tienen que ver con el cambio organizacional.
En este sentido las decisiones no solamente dependieron de querer lograr el éxito de la
estrategia de la mejor manera, sino de lograrlo bajo la perspectiva del propio Director, lo
cual viene a contradecir una de las premisas fundamentales de la toma de decisiones
basada en la racionalidad, donde lo que debe de privar es el principio de costo—beneficio, y
no debe de importar las aspiraciones o motivaciones individuales, sino el bien de la
organizacion y aqui la racionalidad utilitaria deberia ser la Unica razén valida para el

cambio.
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Lo que necesitaba el Director para la implementacion de la estrategia era el

consenso de los Directores y éste lo busco pues, a través de la Reestructuracion Gerencial.

D. Reestructuracion gerencial

Como ya se habia mencionado, la Estrategia principal trastocaba los aspectos
financieros, organizacionales y los de la corporacion, por lo que el compromiso implicaba
no sélo a la cabeza del establecimiento, sino a todos los que de alguna manera participaran
en las decisiones, es decir, a los Directores. Y en ese sentido pasemos a analizar los otros
factores que entraron en juego en la decision del cambio organizacional.

Si bien, es cierto que todos los Directores que componen el Staff Directivo tienen
una trayectoria fecunda y ascendente (todos ellos han participado en anteriores
reestructuraciones o iniciado proyectos importantes y de éxito que los ha llevado a escalar
posiciones), también es cierto como ya se menciond, que cada uno tiene sus propias
motivaciones de por dénde debe de ir la empresa o como debe de implementarse la
estrategia. Esto no puede ir separado o aislado de sus propias vivencias dentro de la
empresa, es decir, su socializacion con su entorno inmediato que es en primera instancia su
(s) jefe(s) y pares, y estos pueden tener diferentes actitudes y estilos de mando (autoritario,
por consenso, pasivo equilibrado, emocional, burocratico), o diferentes actitudes y estilos
en decidir (proactivo, les gusta el cambio, el riesgo, innovar nuevas soluciones, pragmatico,
costo—beneficio, lo importante son los resultados, competitividad, entre otros aspectos). Y,
por otro lado, la propia organizacién, es decir, la formalizacion, centralizacion,
burocratizacion y las relaciones de poder todo ello inmerso en una filosofia y politica de la
corporacion que también socializan y generan un tipo (s) de actitud (es) en los Directores.
Este proceso de socializacion es el que ordena en parte, de manera simbdlica lo positivo o
negativo, lo correcto, lo moral. De ahi que la pregunta sea ;Como operan estas relaciones
de interaccion comunicativa en los procesos de significacion con relacion a la toma de
decisiones del Director para la reestructuracion Gerencial? y ;Como se manifiesta esta
socializacion en los demas Directores?

Segun el Director Ejecutivo es necesario conocer a las personas para hacer su propio

juicio y decidir sobre los puestos correctos que deben de ocupar. Dice al respecto: “Aqui
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en Aguascalientes me tardé ocho meses en hacer cambios, cuando en Brasil los hice en tres
meses. Alla conocia a la gente, aqui no” (27). Para él un factor fundamental a tomar en
cuenta para decir sobre quién ocupa un puesto es la confianza, de ahi su tardanza en decidir
los cambios. La tactica que utilizé para conocer a las personas fueron las juntas del Staff
Directivo. Y comenta:

“[...]Nlegaron a ser cansadas para mi, pero fue la forma de llegar a conocer

las caracteristicas personales|...], la experiencia me demostrd que tienes

personas que son adaptables y personas que también pueden ser no

adaptables, puedes tener personas que crean una cierta resistencia , y la

resistencia puede ser por varios motivos, politicos, o de ambicion, intereses

etc ” (28).

En este fragmento el Director muestra un posicionamiento, ”fotting”
(Goffman,1987) de confesion de conveniencia y lo argumenta en el sentido de pérdida o
ganancia en relacion a un interés que lo lleva al curso de su accién. Gana o pierde en
proyectos, en poder, en lealtad. La acreditacion que hace de su afirmacion la basa en su
experiencia, aspecto que justifica y explica por si mismo su conocimiento sobre la forma
coémo debe de operar una organizacion.

Pero ademas, el sujeto también se resiste 0 minimiza sus acciones al tratar de
justificarlas con base a las actitudes que estan presentes en los demas Directores, y que
como consecuencia lo llevan a realizar los cambios. Es decir, trata de socavar un interés y
conveniencia donde entran en competencia proyectos, lealtades, valores, motivos y poder.

Al respecto también es muy claro cuando comenta:

“Tu debes crear tu propia organizacion, para que te de fuerza politica, que te de

fuerza de hacer los cambios...]Jclaro que este cambio organizacional te va

permitir eliminar las resistencias que encuentras en la organizacion, a tus ideas, a

tus objetivos, a tus propdsitos.” “[....] entonces hubo otro problema, hubo una

cuestion de poder, la organizacion que ya estaba establecida tenia una habilidad

de poder diferente a la habilidad de poder que yo queria o necesitaba” (29).
Este fragmento de la conversacion resulta interesante por la descripcion que hace el

propio Director y que puede ser considerada como emotiva 0 motivada por el sentimiento

negativo de desconfianza, celos o envidia ante quién o quienes detentaban en ese momento
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el poder en la organizacion. Pero también resulta interesante ver como define al poder
como una habilidad que se manifiesta en lucha o negociacion en la organizacion, pero
donde lo fundamental del poder es lograr la subordinacion de los demas sujetos a los
intereses y conveniencias del Director, que no van en contra de la empresa, pero si
adquieren su propio significado en la mentalidad del Director. Aqui la habilidad del poder
aparece como una caracteristica de las relaciones que se conforman en la propia
cotidianeidad, de determinados posicionamientos donde la costumbre se apodera de una
forma de ejercer el poder. Para el nuevo Director es indispensable romper con esos cotos de
poder ya establecidos y formar el suyo propio. De ahi que la composicion de la
organizacion debe de darle la fuerza politica, esto significa, que deben estar las personas
correctas, en los lugares correctos; entonces el significado real de esta afirmacion es que los
Directores que conformen la nueva organizacion deben de estar de acuerdo y sin
resistencias con las ideas del Director. Actitud que el Director presenta como normal,
manipulando su jerarquia y una cultura corporativa que marca un comportamiento ddcil y

de respeto hacia las autoridades, ambito ventajoso para su accion.

A pregunta expresa de cuél habia sido el aspecto que mas tomé en cuenta para los
cambios Gerenciales dice:

YO considero dos cosas, primero la capacidad de la persona, pero antes que
esto YO considero la LEALTAD, la lealtad porque en las empresas, como
en el gobierno, como en cualquier lugar del mundo, tienen variables politicas
muy importantes ;no? y a veces uno no puede confiar en una persona porque
(Ah:::), (en:tonces) la confianza, la lealtad yo pienso que es muy importante”
(30).

Aqui el sujeto apela a una evaluacion positiva de las caracteristicas que deben de
tener sus Directores, que son la lealtad y las capacidades, cualidades que de por si son
incuestionables para él. De esta manera las decisiones tomadas no pueden ser vistas como
resultado de una conveniencia personal. Por otro lado, hace una similitud, dandoles
significado e interpretandolos en el marco de otros sucesos{entre la empresa como en el

gobierno, como en cualquier parte del mundo}. Es decir, no es algo privativo de la
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empresa, ni de él. En este punto su posicionamiento toma neutralidad alejandose de una

responsabilidad que implica la desconfianza hacia los demas sujetos.

El mismo se pregunta acerca de como evaluar la lealtad:
[...], ahora si tu me preguntas ;Cémo saber si la persona es leal 0,(0,3) no?
Esto (Ah:::) ((es muy dificil)), yo la verdad YO confio en las personas hasta

gue me prueben lo contrario, en:tonces si alguien le dice a uno no confies en

esta persona, YO voy a confiar, ahora si la persona me prueba lo contrario,

aThi ya no confio, es una cosa muy subjetiva ;no? (31).

En este fragmento como diria Potter, la vacuna es mas compleja, e implica varios
aspectos. Primero hace alusion al escepticismo de como saber que la persona va a ser leal,
después apela al sentimiento positivo de la confianza {yo confio en las personas hasta que
me demuestren lo contrario} para luego finalizar con sentimientos negativos de engario,
frustracion y desconfianza. En otras palabras, sélo se puede confiar en uno mismo.

Hasta el momento podemos decir que los argumentos del Director se basan en una
idiosincrasia de lo que él considera positivo, basado en su propia experiencia y una
percepcion de desconfianza ante lo que representaban las relaciones de poder en la
organizacion antes de los cambios que él realiz6. Es decir, él siente una debilidad de su
autoridad y un cuestionamiento de su legitimidad como Director.

Y en este punto entramos a las relaciones de poder y su manifestaciones dentro de la
organizacion y en especifico con el lider.

Para el Director los cambios realizados también tienen que ver con las actitudes que

se muestran en los diferentes estilos de liderazgo y en los estilos de los “subordinados”:

[...] puedes tener un jefe autoritario, un jefe negociador y uno participativo,
y aqui tienen su area de oportunidad, tienen lo que es un subordinado pasivo
y uno actuante[...] el negociador y el participativo van a trabajar mas que
con una persona que cuestione ¢ no?, entonces el estilo es una variable
importante, yo soy participativo en unos momentos y autoritario en otros, no
siempre, pero a veces asi hay que ser, dependiendo del nivel de resistencia

que tu encuentres tienes que ser autoritario, yo siempre empiezo
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participando, luego negocio y termino autoritario, si no logro lo que quiero,
pero en esos momentos es muy importante escuchar, es muy importante a la
hora de hacer cambios en la organizacion los estilos de liderazgo y los

estilos de subordinado (32).

Esta descripcion se presenta delicada pues el sujeto califica las relaciones de él con
los demas Directores como subordinadas, lo que nos indica un tipo de relacion de poder
formal basada en la racionalidad de poder dictar reglas. Por otro lado, minimiza este
aspecto con la sutileza de la participacion y de la capacidad de trabajo con personas
participativas y sumisas, en cambio no se puede trabajar eficientemente con alguien que
cuestione las decisiones; de ahi que su declaracion de conveniencia sea fundamental, pues
permite comprender la importancia que tiene para él el buen desarrollo de la estrategia y el
que los Directores de su Staff sean afines a su concepcion de como deben de tomarse las
decisiones en la direccion. Esta conveniencia y sutileza se manifiestan también en la forma
en que combina el autoritarismo con la importancia de escuchar a la gente, es decir, “soy
autoritario pero te escucho”.

Tratando de hacer una reflexion de lo aqui expuesto podemos decir que las
relaciones de poder se dan de manera jerarquica, autoritaria, ademas personalizada. El
momento de decision (del cambio organizacional) se define en términos del Lider. Este se
define por él mismo como el poder de la decision, {“es lo que me motiva mas a hacer esto,
a tener decisiones, a trabajar con decisiones, es que la visién debe ser siempre algo que es
un suefio [...] un lider es el que nos debe de llevar a un lugar que no podemos ir por nuestra
cuenta”}.

En otras palabras, las decisiones del Director tienen que ver con un suefio y
aspiraciones personales, lo que no quiere decir en contra y por encima de la empresa. La
acreditacion de sus decisiones tiene que ver con la propia informacion que él genera y
evallia de acuerdo con su propia idiosincrasia. Quienes participan en las decisiones sélo
adquieren importancia si presentan resistencia alguna. Su participacion solo ofrece puntos
de vista sobre probables problemas o formas de resolverlos, pero las decisiones
fundamentales dependen del lider. Los demas solo cumplen el papel de legitimar una idea
superior. En este sentido podemos decir que la personalidad del Director asi como sus

actitudes son autocraticas.
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El anterior lider, es definido por los Directores como autoritario pero su
personalidad lo autorizaba, el actual lider no representa una fuerza de autoridad, sino
autoritaria, los Directores no creen en él, solo obedecen como parte de una cultura
impregnada por la formalidad y las jerarquias.

Asi tenemos que la lucha por el liderazgo se da con base en relaciones de poder que
pasan por encima del conocimiento, asi se rompe con el esquema del actor racional. Sin
embargo, esto no quiere decir que no exista negociacion alguna con los demés Directores,
esta se da desde el momento que les confiere a algunos ese poder y a otros no. En ese
sentido el limite de la autoridad se ve mediado por las negociaciones que realice con los
aliados y estos a su vez con la resistencia.

Ahora estamos en posibilidad de poder reconstruir los campos subjetivos y
estructurales que intervinieron en dos momentos de toma de decisiones importantes. La
decision de convertir la empresa en Planta de Servicio Completo, y la Reestructuracion
Gerencial. La reconstruccion tendra como eje el Director Ejecutivo de la empresa por ser de
esta figura de quién dependen basicamente estas decisiones.

El Director Ejecutivo se ve presionado por una serie de factores estructurales
propios de la empresa para emprender la estrategia. A su vez se ve presionado por politicas
corporativas que lo obligan en cierta manera a avanzar en el crecimiento de la empresa si
no quiere que la planta se paralice, y solo sea vista por la compafiia como una empresa para
Maquila. Esto quiere decir, sin capacidad por parte de sus dirigentes y trabajadores de
proponer, innovar, disefiar y comercializar.

Concretamente los factores estructurales que presionaron fueron: Tecnologia
limitada, mano de obra no capacitada para la actual estrategia, falta de proveedores de
servicio completo que sean competitivos en disefio y costos.

La solucion que establecié la Gerencia para dar salida a estas limitaciones, fue
elaborar una serie de estrategias generadas en conjuncion entre la Direccion Ejecutiva y las
demas Direcciones. Cada una de las instancias present0 sus propuestas, objetivos y metas.
Asi por ejemplo, la Direccion de Recursos Humanos junto con su Staff y el departamento
de Capacitacién hicieron un plan de capacitacion para trabajadores de mandos medios y
operarios. El objetivo era mejorar el perfil de la mano de obra, este deberia de pasar en un

tiempo determinado a dominar la Tecnologia Digital, para ello los ingenieros industriales
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se capacitaron en electronica, se contratd mas personal con las caracteristicas requeridas.
La Direccion de Integrales se dio a la tarea de crear las posibilidades de generar en
Aguascalientes y/o en otras partes de la Republica proveedores dando capacitacion en
Disefo. La Direccion de Operaciones reviso el proceso de trabajo buscando adecuarlo a los
nuevos requerimientos de la produccién. La Direccion de Proyectos Especiales desarroll6 la
estrategia Virtuorden (ésta se analizara en otro momento).

Sin embargo, la Decision fuerte de la empresa de convertirse en Planta de Servicio
Completo tuvo que ver con la Direccion Ejecutiva, finalmente de esta dependio el que se
llevara a cabo 0 no una nueva estrategia. Y en este sentido entra directamente la evaluacion
subjetiva. Los campos subjetivos que configuraron la decision son:

Cognitivo: El sujeto principal sustentd en gran parte de su decision en la experiencia
(autobiografia de decisiones) vinculandola con sus propias metas y planes. Para él, lo mas
importante es la experiencia, el conocimiento formal sélo cumple con la funcion de
actualizar pero no ensefia como dirigir una empresa. Por lo tanto, la experiencia es
fundamental para la toma de decisiones. La informacion opera como un elemento para
conocer el estado de la situacién, pero por si sola no es suficiente. Es analizada por el
hombre y sujeta, por tanto, a diferentes evaluaciones, para asi poder ponderar la decision
final. La informacién adquiere valor e importancia dependiendo de quién la gener6 y con
qué intenciones, de este modo la informacidn obtenida de opiniones de otros sujetos tiene
también importancia.

Valorativo: El sujeto constantemente hace valoraciones sobre la situacion y los
sujetos. Para él, el innovar y el gusto por el riesgo son atributos que deben de tener los
Directores para poder desarrollar a la empresa con éxito. De ahi parte de su interés por la
implementacién constante de nuevas estrategias. Con relacion al conjunto de reglas, las
cuales tienen que ver con la disciplina, vista esta como obediencia en el trabajo, es otro de
los aspectos que entran dentro de los codigos valorados positivamente por el Director. Asi,
la conducta de los Directivos es positiva cuando sus comportamientos no difieren o
muestran resistencias a sus propuestas. Otro valor importante para €l es el ser
Latinoamericano. Le interesa demostrar a la corporacion la capacidad creativa e innovadora
de los Directores y trabajadores Latinos .

La capacidad y la lealtad son otros los codigos valorados positivamente por el
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sujeto principal. Estos aspectos se convierten en cualidades que deben de poseer las
personas que conforman su equipo de trabajo. En este sentido el status socioeconémico,
edad o sexo no son requisitos importantes a tomar en cuenta para formar parte de su staff
Directivo.

Razonamiento Cotidiano: En este punto queda claro que muchas de las decisiones
son tomadas por analogia. El sujeto siempre establece un juicio con base a situaciones
pasadas. Aln cuando cada situacion sea diferente y el resultado sea diferente, la analogia

cumple un papel fundamental en las decisiones finales.

Sentimientos: el campo afectivo pérrmea el ambito de las decisiones * del actor
racional”, los celos, la envidia la competencia, los intereses personales (distinciones,
reconocimientos, crecimiento personal, status) estdn presentes y forman parte importante
para la percepcion de qué, y en favor de quién decidir. En este cddigo los planes y metas
cobran forma a través de los sentimientos de orgullo, de ser Latino y pertenecer a Xerox, en
los celos y envidia por no participar o formar parte en equis proyecto, de optimismo por ser
parte del proyecto.

Esquema de un momento de decision

v

Factores Estructurales YO $ubjetivo Alter

Nuevas Estrategias Latinoameri¢anismo Exito empresa
Corporativas
Nivel Local Diversos Sentimientos Incidir en la comunidad
Perfil de la mano de obra

e mejorar €l perfil de la

Desarrollo de e Unsuefio mano de obra
Proveedores e Satisfacdion Personales
e Lealtad e éxito personal
e Poder e mejor status
v e mejor ingreso
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Caodigo de Frontera

En este esquema de un momento de decision, podemos observar cémo la decision
viene a ser la configuracion de los campos subjetivos conformados por el YO (individuo,
metas planes, objetivos) y su contrapartida que es el Alter (Yo deseo activo) y las
limitaciones estructurales. Asi, por ejemplo, el Director ejecutivo al Decidir convertir la
empresa en Planta de Servicio Completo, entré en juego una meta personal (como lider
lograr llevar a la planta a donde la empresa no puede ir sin un guia, un suefio con el poder
de decidir), un Latinoamericanismo llevado al ideal de reconocimiento de las capacidades
creadoras e innovadoras de los mexicanos (en este caso, no olvidemos que el es Brasilefio),
ademas de querer el éxito para la empresa (el forma parte de la corporacion y ser Director
ejecutivo lo convierte en accionista) que le devendra también en un éxito personal y de
reconocimiento.

En este punto, las decisiones no fueron tomada solamente con base al campo de
posibilidades objetivas (superar las presiones estructurales) sino al significado subjetivo
que tiene para el Director la decisién de implementar una nueva estrategia. Pero ademas, el
detentar el poder le permite establecer con los demas sujetos relaciones de poder
autoritarias. El posee el poder de decision, y por lo tanto, finalmente él decide.

Al momento decisivo de la eleccion se le puede llamar codigo de frontera, que
viene a ser el momento en que se configuran Yy reconfiguran todos los elementos
(subjetivos y objetivos) y se establece la valorizacién subjetiva (positiva o negativa de cada
elemento que interviene) vy se llega a la decision. Esto no quiere decir que no exista la
incertidumbre sobre la decision, pero esta finalmente es asumida con el riesgo y la
seguridad que les da su experiencia o bien su deseo de lograr algo.

El momento de decision de las estrategias (convertir a la planta en servicio completo
y reestructurar el staff Directivo) consistio entre otras cosas, en el arreglo de como se
fueron configurando los objetivos de la empresa y los campos subjetivos del Director
Ejecutivo, y que lo llevé a realizar una accion que viene a ser la objetivacion de su
identidad. la pregunta siguiente es ¢Como se manifiestan o responden (subjetivamente) los
demés Directores ante sus propias estrategias? ¢(Como se empatan los intereses de la

189



empresa, del Director Ejecutivo, y los propios intereses de los deméas Directores?

Ya se habia mencionado que los Directores adquieren, por una parte, una
socializacion en la empresa con relacion: a sus jefes, a sus pares, a la ideologia de la
corporacion, a sus motivaciones individuales, etc.; y, por otra, la socializacion de su propia
historia de vida, y que ésta se manifiesta en la forma de actuar del Director ante una
situacion concreta. Es precisamente en la decisién de cual y como implementar una
estrategia, que entran los elementos subjetivos y objetivos. Este es el momento que
pasaremos a analizar. El objetivo es establecer el significado de esa toma de decisién en
los Directores en el contexto de la empresa donde las decisiones supuestamente deberian de
responder a una eleccion racional, a la probabilidad y certeza de obtener la maxima

ganancia.

6. Estrategia de manufactura flexible o virtuorden

La estrategia denominada virtuorden es el resultado de una planeacion de largo
alcance, que permite ver hacia donde va la empresa y en particular como apoyaron las
Direcciones a la gran estrategia de convertirse en planta de servicio completo.

Los objetivos de nuevo se empatan con los de la Direccién Ejecutiva y de la planta
en su conjunto, que es el desarrollar ventajas estratégicas para la planta Aguascalientes y
como consecuencia bajar costos a la corporacion, al disminuir los inventarios a nivel
mundial.

Para el Director del area de Proyectos ésta estrategia significaba aprovechar la
capacidad que tenia la planta en cuanto a hacer manufactura flexible y realizar la
produccion contra ordenes. Esta nueva forma de operar en produccion consistio en recibir
los pedidos de produccion via virtual. La orden de produccién se hacia directamente a la
planta, se producia sobre estos pedidos, lo que significaba que el cliente en cuarenta y ocho
horas después de haber solicitado su producto, tendria en sus manos una maquina
preconfigurada. Contrario a una forma tradicional de operar en las plantas que implicaba
producir, mandar a almacén, luego enviar la mercancia a los centros comercializadores y
estos a su vez a las tiendas y esperar a que se vendieran. Esta forma de trabajar tenia como
desventaja principal la fuerte carga de inventarios.

La forma de operar de esta estrategia implico varios pasos, tanto en el orden de
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creacion como de implementacion. El primer momento consistié en darle forma a la idea de
la estrategia. Lo fundamental para el Director era estar seguro de que se estaba haciendo lo
correcto y ésta seguridad se la daban tres aspectos principalmente: “a) todo el mundo quiere
bueno, bonito y barato vy, si el producto cumple estos principios a todo mundo le va a
gustar, b) su propia experienciay, c) la busqueda de informacidn, documentarse en revistas,
libros y otras empresas que hubieran pasado por este proceso”. Para ello utilizaron la
técnica “Bench Mark” que consistio en intercambiar informacidn importante sobre algunos
aspectos sobre los cuales otras empresas tuvieran mayor experiencia y conocimiento que la
de ellos. La planta Xerox ofreci6 dar a conocer su Sistema de Calidad a cambio de que la
planta IBM y la planta de Luz en Tecnologia (ambas establecidas en Guadalajara) les
permitieran conocer su sistema de Distribucion. De esta manera la planta conocié los
contratiempos, problemas a los que se podia enfrentar, brindando estas empresas
conocimiento y experiencia de situaciones desconocida para ellos.

La forma de concretizar estos elementos (informacidn, experiencia etc.) fue crear un
modelo (proceso) tedrico (hipotético) de cdémo deberian de funcionar los procesos
administrativos y productivos bajo este nuevo programa.

El resultado de este proceso les permitid establecer modificaciones y/o mejoras a los
proceso ya mencionados. En este momento intervinieron las deméas Direcciones junto con
los mandos medios, era el momento de poner en marcha la estrategia. Primero se establecio
en México, ahora se distribuye directamente desde Aguascalientes sin interfases al resto de
la Republica, posteriormente con la Organizacién en América Latina y Estados Unidos. Y
actualmente esta por implementarse al resto de las plantas de la corporacion en todo el
mundo.

Como apoyé a esta estrategia y a la general (proveedor de servicio completo) las
Direcciones de Recursos Humanos y Medio Volumen apoyaron con estrategias
complementarias. Asi, un nuevo sistema de capacitacion se implemento en la planta, como
lo dice el propio Director de Recursos Humanos: “Estas estrategias nos implico preparar a
la gente para algo diferente de lo que venian haciendo, entonces en ese momento fue muy
importante la capacitacion”.

Para el Director de la Unidad de Negocios de medio volumen la estrategia de su

Direccidon consistio en reestructurar la Organizacion del Trabajo. Esto es consecuencia de
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ciertas discordancias con los puestos que fueron definidos antes de la nueva estrategia, y
que con los cambios se transformaron al implementar nuevas tecnologias. Pero ademas, con
la entrada de nuevo personal era necesario para el Director retomar la formacion e igualarla
en capacitacién, en habilidades, y en el conocimiento de su propio puesto.

De nuevo la pregunta que se antoja hacer es ¢Cuales son los elementos que hacen
posible el éxito de la empresa a través de estrategias? Se podria pensar que las decisiones
gue se toman son las acertadas para lograr que la planta Aguascalientes manufactura crezca
aun cuando la corporacion en general se encuentra inmersa en una de las peores crisis. Sin
embargo, serd negar que otras plantas puedan tener decisiones asertivas o estrategias
competitivas exitosas. Quizas de nuevo habria que indagar sobre las cuestiones culturales,
subjetivas y de poder que envuelven a las estrategias y las hacen posible, es decir, sobre el
elemento humano social.

Para lograr el éxito de las estrategias se necesitdé contar con un equipo de trabajo
que tuviera conocimientos tanto tedricos como précticos, un lider que guiara (vision) y
decidiera, informacidn expedita documental, y la que brindaba la experiencia. Ademas, se
necesitaba de un contexto cultural y laboral propicio que favoreciera las constantes
iniciativas de cambio de la Direccion. En otras palabras, lo que ya Ilamamos disponibilidad
0 adaptabilidad a la cultura del trabajo Xerox.

Las caracteristicas generales de los Directores (lideres de las estrategias) nos indican
sujetos con personalidades y desarrollos diferentes al interno de la planta, aunque con una
presencia de muchos afos en la empresa.

El Director del area de Programas y Estrategias, tiene una experiencia de diez y
siete afios en la empresa, con un conocimiento de por lo menos quince areas diferentes
(contabilidad, almacén, costos, planeacién, finanzas, evaluacion de proyectos, Director de
programas y de Operaciones y manufactura, etc.). Sus estudios formales los hizo en
Ingenieria Quimica y cuenta con una certificacion en CPI (control de produccién de
inventarios), aparte de una estancia de un afio en Estados Unidos como residente en el area
de Programas

La trayectoria personal de trabajo como se puede apreciar la ha desarrollado
basicamente en la empresa Xerox, lo que nos muestra de por si una socializacion fuerte con

la forma de operar (ideoldgicamente) de la empresa. Sin embargo, esto no implica una
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paralizacion de la creatividad impulsada por la costumbre, sino por el contrario un deseo
constante desarrollo personal y de bldsqueda de nuevas formas de progreso para la
empresa.

El Director de la Unidad de negocios de bajo volumen tiene una trayectoria en la
empresa de veintiséis afios, dentro de los cuales ha ocupado puestos como ingeniero de
Control de Calidad, diferentes Gerencias y Direcciones. Su formacion responde a la
Ingenieria Mecanica, sin embargo, su capacitacion dentro de la empresa es multiple y
diversa. Asi por ejemplo ha tomado diplomados en la Universidad de Massachuset sobre
economia mundial y en el IPADE de México sobre alta Gerencia.

El Director de Recursos Humanos tiene una antigtiedad en la empresa de diez y seis
afios y también ha tenido una extensa variedad de puestos (finanzas, operaciones, control de
operaciones, Gerente de Integracion Nacional). Su Licenciatura es en Ingenieria Mecanica
Electricista, y la Maestria en Ingenieria Industrial en el Tecnoldgico de Monterrey.

Todos ellos tiene una larga vida en la empresa, haciendo un promedio de edad, su
vida laboral en Xerox comenzé entre los veinte y veinticuatro afios, lo que nos indica una
socializacion laboral basicamente en esta empresa. Pero también, con vidas personales
diferentes y experiencias propias que moldean una forma de ser particular. Pasemos a

analizar como se realizan las practicas Gerenciales de acuerdo con sus lideres.

7. (Des) equilibrio en la organizacion. Lo cultural y lo subjetivo

Para Simon (1950) las decisiones (satisfactorias) son vistas como redes decisorias
sustentadas en especialistas, donde las decisiones finales estan tomadas en el nivel mas alto
de la jerarquia de la estructura organizativa.

Para este autor el equilibrio en la organizacién se logra a través de los alicientes e
incentivos, los primeros hacen alusion a la adaptacion y conservacion de los objetivos de la
organizacion y los segundos a los salarios, participacion y posesion. De esta manera los
intereses personales y los de la organizacion entrarian en una negociacién constante con el
grupo de control, dependiendo el equilibrio organizacional de los incentivos (Simon, 1950).
En el siguiente analisis se tratara de establecer que ésta relacidn entre intereses personales y
organizacionales es mucho mas compleja y no siempre responde para su éxito del equilibrio

organizacional, sino de las relaciones que se configuran en los diferentes momentos de
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decision y donde entran en juego los campos del conocimiento, lo sentimental, el
razonamiento cotidiano, la estética y la evaluacion positiva o negativa que hace el individuo
sobre la asignacion de recursos para las soluciones de problemas, asi como la cultura y el
poder. En otras palabras, el (des)equilibrio de una organizacion y las decisiones que se
tomen en ella tienen que ver ademas de los incentivos (que en esta empresa resultan ser mas
una consecuencia de las decisiones acertadas que una motivacion para realizar bien el
trabajo) con el proceso social y de culturizacion que hayan experimentado los Directores.
El Director encargado de la estrategia debera de asignar recursos para la solucién de
problemas y estos tienen que ver con la forma como el Director identifique su tarea de vida,
(como solucionar problemas, qué significa ser buen Director) ademas entran en juego los
planes de los individuos, los cuales contienen una fuerte carga emocional del logro del YO.
Es decir, de la manera en que se arreglen las discrepancias del YO actual y YO deseo
(visualizacion del campo de los posibles, recursos, metas, planes personales y de la
organizacion) dentro de un campo de limites que le marcan la propia constitucion de la
eleccion (los limites como ya se habia mencionado pueden ser subjetivos u objetivos).
Entonces podemos decir que de la forma en que el Director interioriza las practicas (planes
frustrados o exitosos, experiencias positivas 0 negativas dentro o fuera de la empresa,
pesimismo u optimismo sobre una situacién concreta, las relaciones de poder, las politicas
de la empresa) serd el arreglo que configure su toma de decisiones. Es asi, que las tareas
de vida reflejan la indiosincracia y los proyectos personales de los Directores. Pero ademas,
los aspectos culturales manifiestan significados, actitudes y valores que al ser inducidos
por las Gerencias condicionan un tipo de cultura en lo organizacional (formalizacion,
centralizacion, burocracia, individualista o colectiva) y en lo corporativo (competitividad,
responsabilidad, consenso, control, burocracia, jerarquias, riesgo), por lo que la cultura
también pernea la decisién y la forma de operar de una estrategia.

En la empresa Xerox estos campos adquieren peculiaridades muy precisas,
pasemos a analizar su conformacion.

Cuando una Direccién emprende una estrategia a su cargo, su mision es hacer de
ésta un éxito. Para ello, tiene “libertad” de elegir su equipo de trabajo, ademas de contar
con la seguridad que las decisiones que se tomen sean en bien de la estrategia, siempre y

cuando asi sea percibido por el staff Directivo seran respetadas y apoyadas. Esto quiere
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decir, que las estrategias que enfrentan las direcciones ya llevan un camino recorrido y
ganado, es decir, no se enfrentan a los fantasmas de convencer a la corporacion (esta ya fue
aprobada) y luchar con factores estructurales (estos ya fueron soportados por la Direccion),
su mision es implementarla con eficiencia. De ahi que en un primer momento los factores
con que se enfrenta el Director tengan que ver con un conocimiento cientifico y técnico
de como operar un nuevo proceso, informacion especializada, experiencia acumulada, de
como echar a andar nuevos proyectos, de capacidad de mando para lograr el equilibrio
entre todas las divisiones o direcciones que intervienen y conformar un equipo de trabajo.
¢Pero como opera la “racionalidad” de los Directores ante la incertidumbre de un
decision que deberia de implicar certeza? ;Como se logra hacer converger una forma de ser

con los objetivos de la Organizacion?

La culturay su influencia en las decisiones

Las politicas que establece la corporacion no solo tienen el sentido de que se
cumplan como parte de un plan estratégico, sino que se incorporen como un elemento que
rija la vida de los individuos, en otras palabras, generar un tipo de cultura acorde con los
postulados de la compafiia. De ahi que el acontecer del trabajo diario de la empresa sea una
constante generacion de significados y sentidos que buscan legitimar los valores colectivos
de la empresa. Estos valores colectivos oficiales los podemos sintetizar a riesgo de
simplificarlos en: sentido de pertenencia a la empresa, orden y disciplina, competitividad,
responsabilidad, respeto a las jerarquias, innovacion, riesgo y el trabajo en equipo y de
aportacion a la comunidad.

De esta manera los patrones de conducta de los Directores y trabajadores encuentran
su hilo conductor para su comportamiento y decisiones a través de ciertos ritos y mitos
gue mantienen en equilibrio la organizacion laboral ahi preestablecida.

Asi, las descripciones de los Directores acerca de su permanencia en Xerox hacen
alusién a valores compartidos vividos histéricamente y que son perpetuados y rescatados

por ellos mismos. En los siguientes fragmentos se puede apreciar lo aqui expresado:

[...] “estoy satisfecho con mi trabajo, me gusta lo que hago, siempre he

tenido un proyecto de carrera personal y este se ha acomodado siempre a mi
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carrera de trabajo en Xerox, mi relacién con la empresa ha sido y la
considero justa y equitativa [...] tiene sus cosas malas y sus cosas buenas
pero siendo objetivos y criticos también, me gusta y, si yo, la comparo con
otras empresas el balance es positivo, la empresa tiene una politica de
puertas abiertas, fomenta las relaciones existenciales, no quiere decir que no
tengamos problemas” (33).

Este fragmento concentra frases que consideramos importantes y que maximizan
una relacion positiva con relacién al trabajo mismo y a la vida personal < estoy satisfecho
con mi trabajo> <mi relacion con la empresa ha sido y la considero justa y equitativa>, por
el contrario la descripcién también suaviza y minimiza cualquier tipo de problema
quedando en un nivel de abstraccion cuales serian las acciones malas o problematicas que
suceden en la empresa, asi como las consecuencias de su realizacién. El sujeto aqui
subordina cualquier hecho “malo” al gusto por trabajar en Xerox, lo que nos indica un
sentido de pertenencia a la empresa embebido culturalmente a través del Mito. Mito que
estd preestablecido como parte de la ideologia que la compariia propaga, como parte de su
cultura, y esto queda mostrado en la correlacion que establecen los sujetos entre vida
personal y vida de trabajo, en la idea de empresa “ideal,” cualquier problema es minimo
junto a los beneficios que puede ofrecer la empresa en lo personal, profesional y
comunitario. Ideolégicamente y culturalmente es fomentado y rescatado por las propias
Gerencias a través de funciones simbolicas y actividades diarias que dan sentido generando
una historia compartida y significativa para todos. En este punto la pregunta seria ¢Qué
tanto es inculcada y que tanto el sentido personal se ha perdido y/o embebido con el de la
propia empresa convirtiéndose en un mito establecido cultural e ideoldgicamente por la
compafiia?. Esto puede quedar un poco mas claro con las siguientes descripciones de los

Directores de Proyectos y Estrategias <1 >, Recursos Humanos <2 >y Medio Volumen<3>

1-J...] para mi es importante que mi trabajo me guste, que sienta que es
retador, pero si qué aporte algo para la comunidad donde yo estoy, entonces
Xerox es una empresa que aporta a la comunidad, hay oportunidad de
desarrollo para las gentes que trabajan en la empresa, yo he tenido esas
oportunidades de desarrollarme, contagia buenas practicas, practicas de

calidad, de disciplina.
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2—>[...] nuestro trabajo y las decisiones forman parte de nuestro proceso de
trabajo, consciente e inconscientemente lo hacemos a traves de nuestra
herramienta de calidad, yo reo que desde el obrero hasta el Director General
[...] yo creo que es mi responsabilidad compaginar mis objetivos personales
con los de la empresa, sino logro compaginarlos yo, no voy a tener una vida
balanceada y en un corto 0 mediano plazo me voy a convertir en una persona
frustrada e ineficiente [...] la empresa tiene la obligacion para darme lo
minimo de capacitacion, también es mi responsabilidad seguir
capacitandome, y eso creo que todos lo entendemos en esta compafiia, el

desarrollo es lo mas importante y esto se nos da, como en mi caso.

3— [...] yo podia decir que Xerox ha pagado una factura muy alta
conmigo, mire yo siempre he tenido formacion en Xerox, nunca he dejado
de estar tomando un curso, nunca mis jefes o la empresa me han cuartado
una inquietud de quererme formar, prueba de ello tuve la oportunidad de
tomar un programa que se llamo Creando Manufactura de Clase Mundial
[...] bueno de lo que méas yo aprendi fue entender los conceptos de calidad

total.

En estos parrafos encontramos elementos en que los Directores hablan desde una
perspectiva genérica Yy representativa, pero no logran socavar la cultura corporativa
asimilada por los sujetos. Asi, por ejemplo, los sujetos asumen como propia la ideologia de
la empresa de apoyo a la comunidad, Normalizan una accién < hay oportunidades de
desarrollo para los que trabajan en Xerox, yo he tenido esas oportunidades de desarrollo>
<nunca han coartado una inquietud de quererme formar> < también es mi responsabilidad
seguir capacitandome y eso cred que todos lo entendemos en esta compafia>, en este
sentido lo Anormal o extrafio seria que no se diera, y en ese caso no dependeria de la
empresa, sino del propio trabajador que no se ajusta a las oportunidades que da la
compafiia. Por otro lado, la interiorizacion de los valores de la cultura del trabajo Xerox
estan presentes en las cuatro frases siguientes:

1— [ el trabajo] que sienta que es retador
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1— contagia buenas préacticas, préacticas de calidad, de disciplina

2— hay oportunidad de desarrollo para las gentes que trabajan en la empresa

3— yo lo que mas aprendi fue entender los conceptos de calidad total

Asi, la cultura corporativa genera su propio discurso que intenta socavar su interés
por extraer las potencialidades de los Directivos en cuanto innovacion, creatividad, y
experiencia. Socavan sus intereses y conveniencias al introyectar a través de la cultura
corporativa que la empresa siempre reconoce el esfuerzo y superacion continua y por lo
tanto el “Mito” de la correlacion positiva entre vida personal y vida de trabajo. Pero,
ademas, el uso simbolico de codigos por parte del discurso de la compafiia es claro, al
relacionar las précticas de calidad como estandarte de lo que debe ser el actuar de los
individuos en su vida diaria convirtiéndose asi en otro Mito, y por lo tanto, en un valor
positivo culturalmente aceptado y “asimilado” por los sujetos al menos en el discurso. Es
asi que el fotting de la corporacion asume una posicién de neutralidad y la responsabilidad
es trasladada a los propios sujetos, todo depende del desempefio de los Directores, de su
entrega a la empresa, las condiciones estan dadas.

Sin embargo, no toda accion es el resultado de la interiorizacion de la cultura
corporativa, también esta presente la vision del mundo de los actores que pelean su propio
espacio de participacion y que puede empatar o0 no con la filosofia de la empresa, o
modificar una forma de ver y hacer la vida en el trabajo. Y en este sentido convertirse ellos
mismos en generadores de una “Cultura Propia’, con sus propios codigos, valores y
luchas. Esto se ve en la idea de un Nacionalismo y en una forma de vivir el trabajo.

Los Directores tienen algo en comun, el haber iniciado la planta manufactura
Aguascalientes, todos ellos no tenian puestos importantes y fueron ascendiendo conforme
iba creciendo la empresa. Todos formaron parte de la generacion de un estilo y forma de
trabajar en la planta, es decir de la cultura del trabajo Xerox Aguascalientes. En otras
palabras, existe una cultura que trata de imprimir la corporacion y una generada localmente
al interno de la empresa que los identifica y unifica.

Analicemos el Nacionalismo que esta presente en todos los Directores entrevistados.
Al preguntarles directamente que los motivaba a lanzarse a la estrategia servicio completo
respondieron lo siguiente:

1— [...] “lo principal era demostrar al exterior la capacidad que tiene la
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planta, era nuestro primer proyecto como Proveedores de Servicio Completo,
entonces yo creo que lo primero fue demostrar que la planta era capaz, y
también implica obviamente el reto, yo creo que para todos implico un reto
tremendo, yo creo que a todos nos gustan los retos, no solo tenerlos, sino
sacarlos adelante” (34).

2—>[...] “Los objetivos que nosotros estamos siguiendo hablando de Xerox
Aguascalientes, es consolidarnos primordialmente dentro de la corporacion
ser la empresa preferida la N° 1 y que la planta se vuelva estratégica para la
corporacion, es decir, en cierto punto hacer a la corporacion dependiente de
la Planta Aguascalientes, y la verdad que tenemos la capacidad para hacerlo”
(35).

3—[...] “la planta en 100% es parte de la corporacién, esto nos hace
presumir que la empresa esta practicamente dirigida por Mexicanos, vamos a
demostrar hasta dénde podemos llegar [...] desarrollamos los planes que

necesitamos para que paso a paso lleguemos a donde queremos llegar” (36).

Como se puede apreciar en los fragmentos existe una unidad de pensamiento y de
lucha, donde la accion de los actores adquieren significado con relacion a los sentimientos
y expectativas manifestados en su deseo de reconocimiento, y de orgullo basado en la
capacidad de decidir sobre el rumbo de la empresa de manera exitosa. Esta forma de
concebir el mundo del trabajo transgrede la frontera meramente formal del compromiso por
el trabajo y unifica en razon del ideal de un Nacionalismo. Pero, ademas, construye una
forma de trabajar donde el individualismo se somete a una motivacion colectiva que les
permite reconfigurar su propia identidad y crear su propia cultura mas alla de los intereses
de la compafiia. Como dice De la Garza (1992:4), creando estructuras parciales, no
necesariamente homogéneas entre si, para dar significado a las situaciones a partir de su
vision del mundo.

Hasta el momento, podemos hacer dos acotaciones importantes: 1. Que el
(des)equilibrio en la organizacion no responde Unicamente a la negociacion de los
incentivos, sino que existen ciertos factores culturales (Nacionalismo) que frente a
situaciones concretas unifican y regulan una organizacion, al menos en esta empresa. 2.

Que en las decisiones sobre el rumbo de la empresa antes de hacer una eleccién racional
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entre costos y beneficios se da un proceso de socializacion y culturalizacion, que es lo que
permite en cierta medida el éxito de una estrategia.

La forma de trabajar (en este caso particular) y las practicas Gerenciales en la toma
de decisiones, como ya lo habiamos expresado, también es una construccion social, y por lo
tanto subjetiva. Y que tiene que ver por un lado con la socializacion de los actores, de
experiencias vividas de trabajo o que pueden ser trasladadas a su &mbito laboral; con las
condiciones impuestas por la propia normatividad de la empresa, pero ademas con lo
cultural y con la manera como enfrentan su tarea de vida.

Asi, por ejemplo, si la empresa lanza la “filosofia” del trabajo en equipo como una
herramienta basica para su desarrollo, ésta es mediada por el sentido que le da el individuo
de lo que significa trabajar en equipo, con base a una experiencia, a su historia personal, su
socializacion, culturalizacion. Asi, tenemos que para algunos Directores, su inspiracion
viene dada por algin jefe o personaje que admiran, o bien por vivencias personales y

familiares que no tienen que ver con el mundo de los negocios y que si marcan su actuar:

[...] “al principio de mi carrera tuve la suerte de tener buenos jefes uno de
ellos fue mi principal inspirador, era Norteamericano, tenia una forma muy
directa de mando que generaba confianza y compromiso de la gente, muy
abierto algo radicalmente al estilo Gerencial antiguo de México, que se
manejaba por el status, entre mas grande mi oficina, mientras mas vean que
tengo poder, entonces ejerzo el poder, y lo demuestro a través de mi status,
en este caso era totalmente diferente, habia que ir con la gente, darle
oportunidad a la gente de expresar su opinion, bajar al piso de la fabrica, eso

no era muy bien visto antes” (37).

En este fragmento se pueden apreciar dos aspectos importantes que son retomados
por el sujeto para su actuar en la empresa. Una que tiene que ver con la evaluacion positiva
gue hace sobre el involucramiento de las personas (subordinados) en la toma de decisiones,
otro en el sentido negativo de regirse por el status. Sin embargo, habria que analizarse con
mayor detenimiento el significado real de esta descripcién y compaginarla con otra
descripcion del mismo Director que hace referencia a su historia de vida personal. Como él

mismo dice: “mi disposicion de aprender siempre de los demas y de ver asi las cosas, se
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debe a una serie de experiencias a lo largo de la vida”,

[...] estaba en la preparatoria en la escuela catolica Marista, nos llevaron a
Chiapas, all4 donde estd Marcos, nos ibamos de Mision con el pretexto o
intencion de que los nifiitos fuéramos e hicieramos algo de provecho, pero
también, para sacar a los nifiitos de su casa de cristal y ver la realidad de
como vivimos en México, y aprender, aprender. [...] las familias viven en
chozas de tres por tres, la primera noche me dieron frijoles y tortillas [...]
estaban muy apenados porgue no tenian mas, luego me dieron un huevo y la
noche siguiente mataron a la gallina que tenian para que yo comiera carne,
entonces yo era el que iba a darles {mjm} cuando eran ellos los que dejaban,
lo que ellos necesitaban {{ sale una lagrima de sus ojos}}, lo dejaban,
entonces me hicieron reflexionar muchas cosas, me hizo ser mas sensible

mas receptivo hacia, no tengo ahorita las palabras” (38).

“[...] para mi es muy importante darle crédito a las personas, un Director no
hace cosas, hace a través de su gente,[...] entonces en la medida que el

grupo sea exitoso de rebote le llega a uno” (39).

“[...] me gusta que donde yo trabajo aporte algo a la comunidad”(40).

Los vinculos que se establecen entre los fragmentos antes citados se vuelven
delicados. Por una parte, la influencia positiva del jefe en el sujeto, de tomar en cuenta la
opinion de los demas, se puede pensar en primera instancia que corresponde a una
acreditacion de autoridad. El trato a las demas personas se vuelve importante para él por
que es la autoridad (a quién él admira) quién realiza la accion. <tuve la oportunidad de
tener buenos jefes, eran Norteamericanos>. Lo que el sujeto trata de opacar es el beneficio
que puede obtener al involucrar a las demas sujetos en las decisiones, al reconocerles un
status de pensantes <en medida en que el grupo sea exitoso de rebote le llega a uno>, pero
el reconocimiento se lo lleva realmente el Director, él es quien decide quién conforma el
equipo y hasta dénde se les da espacios de participacion. ¢Para qué es usado el poder? Para
que la secretaria lleve café al jefe o para “expropiar un saber hacer”, entonces la

valorizacion de las personas no viene por la persona en si misma, sino por lo que se pueda
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aportar en mi beneficio en ultima instancia.

Sin embargo, por otro lado, hace referencia a una vivencia personal que lo marco,
vivida en una edad de transicion (paso de preparatoria a carrera) donde las tareas de vida
cobran mayor significado en relacion a la identidad, intimidad, logro y poder (Conway,
1998). El logro de posibles YO, el como superar la brecha social con una clase social
diferente sin sentir culpabilidad. Lo que se quiere decir es que existe, por un lado, el
sentimiento de admiracion por una forma de actuar que conlleva una fuerte carga de poder,
y status, pero por otro lado, también se relaciona con un tema de vida cargado de gran
emotividad que implica establecer un plan (consciente o inconsciente) de cémo
relacionarme con personas diferentes a su clase o status social. Para el sujeto su plan de
vida se encuentra en el hecho de tomar en cuenta a los demas, de aportar algo a la
comunidad (su experiencia en Chiapas lo marcd), no significa que niegue las diferencias
reales de clase, sino que las oculta a través de un plan de intervencion y participacion de los
subordinados, pero él sigue siendo el jefe que ostenta un status (de Director) y pertenece a
una clase social diferente, por lo tanto es también una autoridad en el conocimiento, aunque
acepte que los demas puedan hacer aportaciones importantes.

Lo importante en esta cuestion, es destacar como se configuran las diferentes
estructuras parciales que dan sentido a las decisiones y a la forma de ser practicadas por los
sujetos. La ideologia de la empresa adquiere valor y sentido en el sujeto porque se da un
arreglo subjetivo entre un pasado que es valorado positivamente, con un sentimiento de
culpabilidad por parte del sujeto, que quiere reivindicar su situacion de clase a traves de
ayuda a la comunidad (eslogan de la empresa), con la participacion de las personas que
siempre tienen algo que ofrecer, que ensefiar (su vivencia de humildad en la comunidad
Chiapaneca), y que también adquiere significado con la ideologia de la empresa con la
realizaciéon del trabajo en equipo. Su situacion de clase a la cual pertenece y que por
derecho propio le concede una superioridad, el sujeto trata de opacarla, con el
involucramiento y participacion de los demas sujetos, aspecto que empata muy bien con la
normatividad de la empresa.

Ahora, este es el arreglo subjetivo que se da en este Director para configurar su
identidad y realizar ciertas practicas Gerenciales. Existen otros ejemplos donde también a

partir de una situacion de clase y de una fuerte socializacion familiar el arreglo subjetivo al
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cual llegan los sujetos es muy diferente al anterior. Asi, tenemos que par un Director lo
importante es el esfuerzo y la normatividad estricta y rigida. Muy a tono con una forma de
experimentar una vida personal y familiar. Y en este sentido, también puede haber choques
culturales dentro de la organizacion.

Asi, por ejemplo, ante un sujeto para el que culturalmente su valores principales son
el orden, la limpieza y la responsabilidad, cualquier persona que no cumpla con estos
codigos puede existir la posibilidad de un enfrentamiento cultural. Lo interesante aqui es
como la actuacion de los sujetos ante hechos culturales de esta naturaleza van mas alla de
las jerarquias. En otras palabras, las culturas no respetan autoridades. Pasemos a analizar
esto con relacion al choque cultural que se da entre el Director Ejecutivo de la empresa y
los demaés Directores.

Habla uno de los Directores:

“[...] soy una persona que definitivamente me gusta lo estructurado, lo
ordenado, lo sintomético, me molesta mucho ir a tratar algo o hablar con una

persona y que no sea asi, en mi persona siempre me ha gustado también ser
limpia y ordenada” (41).

“[...] me molesta ver el desorden, la indisciplina que muchas veces se da
sobretodo, por ejemplo en las horas de entrada, cuando llega una gente
corriendo aqui a las 8:15, 8:20, 8:10, especialmente ayer me ponia a pensar

que deberiamos de imponer una politica de cero, cero tolerancias “ (42).

“[...] yo admiro a equis persona, llego como una persona muy definida, fue
el que dijo, yo quiero que esta empresa sea la N° 1 en el mundo (mjm) era
muy dréastico, si era muy drastico y muy duro ante toda la gente, a lo mejor
hasta déspota” (43).

La personalidad de este Director puede representar el apego al orden y la
normatividad de la ideologia de la administracion. Sin embargo, se puede apreciar que el
arreglo que él hace de su idiosincrasia e ideologia de la empresa va mas alld que ésta
ultima, es decir, es mas una forma propia de ser, que la propia ideologia de la empresa. Asi

cuando él dice <me molesta ir a hablar con una persona que no sea asi> no habla como
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parte del staff Directivo, sino como individuo con su propia vision del mundo. Asi, tenemos
que la construccion de su discurso oscila entre su propia subjetividad (percepcién y
valorizacion de sus propios esquemas de vida) de lo que deberia de ser la vida de trabajo
en la planta, y lo que es. Aqui el sujeto asume un fotting de responsabilidad personal sobre
su discurso, su declaracion de interés se centra en vacunarse con relacion a lo que esta
sucediendo en planta y que él evalla de manera negativa < deberia de imponerse una
politica de cero, cero tolerancias>. Es decir, el orden en la planta esta relajado, por lo tanto
hace falta mas rigor para imponer orden y disciplina. Y quien tiene la autoridad para
hacerlo no lo esta haciendo, sino por el contrario forma parte de ese relajamiento. Esto
adquiere relevancia porque en el staff (todos los que conforman el staff y que en gran
medida son los generadores de esta cultura del trabajo) se ha convertido en un modelo de
comportamiento que genera practicas, en otras palabras, una cultura del trabajo que en este
momento esta en oposicion o lucha contra otra, que es valorada negativamente. De ahi, la
admiracioén a quien demuestre dureza al hacer cumplir una norma, de nuevo cabe la
aclaracion, no es una admiracion a lo institucional, sino personal, a una forma de
comportarse que se empate con la del sujeto y con lo institucional. Por lo que, se puede
decir que lo que media entre la estructura y la accién del sujeto es la subjetividad. Veamos
cémo construye su discurso el portador de una nueva cultura, y que choca con la ya
establecida.
Habla el Director Ejecutivo:

“[...] yo vengo de una Organizacién en Brasil, donde la gente tiene un estilo

diferente a la propia cultura de esta localidad (Aguascalientes), voy a decir

algo que aqui se hace muy bien, tal vez en referencia al pueblo Brasilefio que

no es muy disciplinado, a veces se compromete a una cosa y hace otra, si en

una junta empezamos con treinta minutos de retraso nadie dice nada, todos

Ilegan tarde, si la junta es agendada para empezar a las ocho, todos empiezan

a llegar a partir de las ocho, la junta comienza a las ocho y treinta, NO AQUI

NO, en la planta, si la junta va ha comenzar a las ocho, es a las ocho, la

gente se compromete con algo y lo cumple” (44).

“[...] yo tengo la mania de la perfeccion, en todo lo que hago yo, aunque es

diferente a ser perfecto, estoy muy lejos de ser perfecto [...] no soy
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disciplinado, ni ordenado, Mmm nada, para nada ve, ve (sefiala con la mano
su oficina donde se puede ver documentos y cosas regadas por la oficina)
[...], no admito un desempefio menor de lo esperado, yo quiero que si un

trabajo se tiene que hacer, se haga con excelencia con perfeccionismo” (45).

“[...] para mi el tiempo, es parte de mis defectos, no soy muy disciplinado,
lo que pasa es que a mi me importa mucho menos la forma y mucho mas el
contenido, para mi no es importante el tiempo, el tiempo para mi no es algo
que impacte, por ejemplo, si tengo que hacer algo, yo soy capaz de llegar
{como lo hago muchas veces}a las cinco de la mafiana, e irme a la casa al

otro dia a la una de la mafiana”(46).

Resulta muy interesante ver como el sujeto maneja primero la factualidad de su
discurso, para luego opacar sus “debilidades” ante el conflicto que genera su
comportamiento en la planta. Lo primero que podemos decir es que su posicionamiento es
de responsabilidad de como actla, pero al mismo tiempo de justificacion por el resultado de
sus acciones, que no menciona pero que se intuyen. Asi, cuando él hace mencion de que en
Brasil existe otra cultura del trabajo, justifica ante si y los demas su comportamiento (el
hacer perder tiempo a los demas al no cumplir con lo programado), ocultando su
responsabilidad de no poder asumir una cultura diferente que conlleva la responsabilidad
del tiempo de los demas, de ahi que al alabar la cultura local pretenda Mimimizar
cualquier accién que afecte a los demaés y evitar asi el enfrentamiento. La forma de opacar
sus diferencias de comportamiento y Normalizar su actuar ante los demas, es al hablar de
la perfeccidn y relacionarla con el contenido y la forma del uso del tiempo. La acreditacion
de su discurso la hace con base al argumento de que el tiempo no es importante, sino la
calidad del trabajo. Sin embargo, hay que mencionar que para la cultura local es tan
importante hacerlo bien como dentro de los tiempos programados. Por lo que, el choque
cultural es inevitable. De esta manera la identidad cultural de unidad es trastocada por otra
cultura diferente a la ya establecida y socializada por los sujetos. Asi es visto el Director

por un informante clave:

“Lo defino como una persona buena y que no es muy organizado, inseguro
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ha afectado la disciplina que hay en la planta [...] una planta como esta es
vital tener una buena organizacion [...] un antiguo Director era muy
disciplinado, duro y hasta déspota, pero una persona asi deja muchas
ensefianzas [...] cada uno de nosotros tenemos responsabilidad de nuestro
tiempo, de la organizacién somos profesionales, si se tiene un lider se

pueden hacer muchas cosas” (47).

En este fragmento la cultura de responsabilidad y disciplina es algo muy valorado
en la planta y no es sélo el resultado de una politica de la empresa, sino de la conjuncién de
una forma de ser, de una vision del mundo que genera una identidad y reconfigura la de los
demas, generando un sentido de pertenencia a una institucion que se vuelve a la vez
generadora y receptora de una cultura. Aqui los criterios de autoridad son sofocados por la
cultura, dandose una lucha por acreditar como valida su visién del mundo de cada una de
las partes en conflicto.

Otro aspecto muy valorado en la planta es el Trabajo en Equipo, este viene a
representar la forma de trabajo que se ha adoptado como base para el logré de la estrategia
de calidad. EIl trabajo en equipo implica participacion e involucramiento de todos los
niveles jerarquicos. Este aspecto nos hace pensar en la importancia del Rito como parte de
la vida del trabajo en Xerox. Rito manifiesto en el valor del trabajo en equipo y que es
envuelto en el ritual de las ceremonias y reconocimiento al logré de objetivos. De ahi que
una de las ceremonias mas importantes y de tradicion de la planta sea la celebracién de la
fiesta del Team Work. Rito que inicia con el proceso de seleccion de los participantes en el
desarrollo especifico de un plan o proyecto y que alcanza su maxima expresion al finalizar
cada afo en el ritual de la ceremonia — fiesta. En este sentido consideramos que el trabajo
en equipo se convierte no solo en una forma de trabajo, sino también en un principio
generador de simbolos que unifica una forma de vivir y concebir el propio trabajo.

Para la empresa y trabajadores el Team Work representa una tradicion que unifica
una forma de trabajar y de identificarse con la empresa. Los equipos de trabajo se
conforman ya sea por la iniciativa de las Direcciones, o bien por la idea de los trabajadores
previa autorizacién de la Gerencia. Estos pueden tener la finalidad de solucionar problemas
o0 desarrollar proyectos. En ambos casos el reconocimiento al trabajo realizado llega ha ser

de gran importancia valorativa para los trabajadores y para los Directores mismos. Asi,
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para un Director cuando tiene la responsabilidad de iniciar un nuevo proyecto, su arma
principal es el poder escoger a la gente con la que va a trabajar, aspecto que simboliza el
inicié de un reconocimiento, reto y premio para los escogidos. Por otro lado, la fiesta final
(fiesta de trabajo) significa la glorificacion de un esfuerzo “conjunto”. Cada afio se espera
la fiesta del Team Work, ritual de reconocimiento y tradicion que envuelve el Rito

ceremonial de los mejores trabajadores.

8. El lider, la innovacién y el riesgo en la Toma de Decisiones

Para varios autores y empresarios el riesgo y la innovacién forman parte del actuar
de empresarios exitosos. Reflexionemos sobre este problema. Se puede hablar de que una
persona es innovadora cuando no solo se constrifie a realizar lo ya establecido. Toda
innovacion conlleva riesgo. Cuando un empresario decide llevar a cabo una
reestructuracion o lanzar un nuevo producto, abrir nuevos mercados o buscar nuevas
soluciones a problemas, esta arriesgando, pero al mismo tiempo es una forma de innovar, a
este tipo de actitud la Ilamamos Proactiva. Por el contrario, si sélo se busca que las
decisiones sean mediadas por lo establecido (norma o reglas) a este tipo de actitud le
Ilamaremos Reactiva. A las decisiones que el Director tome con base a los datos y
resultados la denominaremos actitud Pragmatica. El arreglo que establezcan estas actitudes
con los campos subjetivos, nos hablaran de un tipo de empresario y de decisiones.

Lo importante en este punto es tratar de averiguar como se configuran las decisiones
de los sujetos, ¢EI riesgo, la innovacion son requisitos para ser un buen empresario? ¢De
donde vienen los contenidos que dan sentido a la toma de decisiones? ;Cual es el papel de
la informacion en la toma de decisiones?

Hablan los Directores:

“[...Jun Directivo debe ser innovador, arriesgarse, entonces yo creo que el

riesgo es comprometerse con una variabilidad contra un pronostico, no

adivinar lo que va a pasar”(48).

“[...] yo me considero innovador, aunque no sea el que realice la

innovacién, estoy abierto a ella”(49).

207



Cuando se le pregunta a este Director directamente qué tomd en cuenta para su

estrategia particular dice:

“[...] la experiencia y el deseo de hacer un proyecto posible, cuando no se
tiene experiencia, para poder tomar el riesgo, es poder escoger a mi equipo
de trabajo, yo pude escoger a mi equipo, entonces ya tenia confianza y
partiendo de que habia compromiso, era gente capaz, no solo tenia la
capacidad, sino que le iba a poner esfuerzo y el compromiso, por otro lado,
también conocia las capacidades técnicas de la planta, no solo del equipo de

arrangue, sino también de las areas de soporte” (50).

Es interesante observar como este Director adopta actitudes y posicionamientos de
distanciamiento o de acercamiento en su discurso dependiendo a quién se refiera, cuando se
refiere asi mismo o a otro. Asi, cuando habla de las cualidades que debe tener un lider
muestra una actitud pragmatica, es decir, la objetividad, el calculo deben ser lo que mida
el riesgo. Pero, cuando el discurso lo establece con relacion a él mismo, muestra una actitud
pro-activa, lo importante es realizar el proyecto, la objetividad de su realizacion queda
sujeta a la confianza que le da su equipo, ya no al calculo medible en certeza y
probabilidades. Asi, el discurso de racionalidad utilitaria queda opacado ante su propio
discurso que exalta a la subjetividad (deseo, experiencia, confianza, compromiso), como
recurso de viabilidad para la realizacion del proyectd. Finalmente lo que queda claro es que
la racionalidad tiene otras mediaciones (confianza, compromiso, capacidad) que no
responden solo al &mbito de la razén instrumental.

Otro Director establece su discurso de la siguiente manera:

“[...] yo creo que una persona que tome decisiones debe tener una mezcla de
varias cosas, creo que depende mucho de la situacion (mjm) hay ocasiones
que tiene que ser audaz y otras veces conservador, suena contradictorio, pero
creo que asi es [...] yo digo que para llegar a ser un buen Director, lo
primero es tener experiencia, tienes que tener una idea amplia de lo que es
una planta manufacturera y que sea un buen estratega, tener sentido de la

responsabilidad y mantenerte capacitado y actualizado, en la medida en que
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sientes que ya lo supiste todo, creo que es la medida en que vas a caer en la
mediocridad” (51).

“[...] yo creo que es la misma experiencia te lleva a entender hasta dénde
puedes tomar riesgo, eso va a depender de cada persona y del estilo de cada
quién. Yo no me considero una persona innovadora sino mas bien

operativa” (52).

El discurso del sujeto muestra una actitud conservadora y pasiva ante los cambios.
Socava su miedo al cambio, muestra apego a las normas y reglas al responsabilizar al lider
de las estrategias y de las decisiones; el espacio del Poder para él esta bien definido, lo
deciden las politicas de la empresa, por lo que no debe de existir conflicto alguno mientras
las decisiones se apegan a esas politicas.

Analicemos brevemente el discurso del siguiente Director:

“[...] una persona a ese nivel (Direccidn) debe tener precisamente la
capacidad, (mjm) la capacidad de enfrentar el riesgo, y debe estar uno muy
consciente de las consecuencias que implica tomar decisiones, entonces
hasta donde, hasta decir en el aspecto minimo al que afecta a la empresa [...]
si estdn involucradas otras personas hay que estar dispuestos a compartir el
riesgo” (53).

“[...] innovar para mi significa cambiar la forma tradicional de hacer las
cosas, yo creo que lo que genera realmente la innovacién en un buen
Director es tener un buen nivel de autoestima, realmente la innovacion y la

creatividad, es ese nivel de autoestima que tengamos”(54).

En la primera parte del fragmento el sujeto resalta la responsabilidad del lider para
asumir riesgos, para él lo que debe limitar la propension al riesgo es pensar en el bienestar
de la empresa. En este sentido muestra también una actitud conservadora hacia los cambios.
Trata de socavar ese miedo a lo nuevo o desconocido al llamar a compartir los riesgos. Por

otro lado, introduce un aspecto que no se habia tocado hasta ahora y que tiene que ver mas
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con lo individual — psicoldgico de las personas que es la autoestima. En otras palabras, el

innovar tiene su correlato en los campos subjetivos.

Qué dice el Director Ejecutivo:

“[...] yo creo en el poder de decidir, un lider es alguien que va a llevarnos a
un lugar que no podemos ir por nuestra cuenta, mi funcién aqui, ya que
tengo una posicion de lider en esta empresa, es buscar tener una vision
compartida [...] un buen lider debe tener conocimiento, conocer de
negocios, un lider debe tener conocimientos de cdmo escoger a su equipo,
debe conocer como calcular el riesgo, no debe de tener miedo, debe ser
osado, debes tener conocimiento de como motivar a la gente, todo ello,

siempre y cuando tengas conocimiento de adonde quiere ir” (55).

Aqui el Director se asume como lider, pero, ademas, la capacidad de liderear no la
sustenta en la racionalidad cientifica, sino por el contrario, en el conocimiento del factor
humano y en el poder de decision. El esta claro que para ser lider hay que tomar buenas
decisiones, y en ese sentido las decisiones forman parte y condicién de su propia existencia
como lider, segundo, tienen que ver con la subjetividad.

Estas descripciones un tanto extensas también nos permiten introducirnos a varios
niveles del analisis que nos interesan. Un aspecto que merece ser rescatado de los anteriores
fragmentos, es el hecho de que todos definieron los atributos de un buen lider como si este
no existiera, en otras palabras, como un ser fantamésgorico. Esto puede ser interpretado de
dos maneras, una que el lider actual no cumple con esas expectativas o dos, que se
definieron a ellos mismos imaginandose como serian si detentaran tal posicion.

Pero, por otro lado, todos los entrevistados confluyeron con la idea del riesgo y la
innovacion como caracteristicas de un buen lider. ;Pero el riesgo y la innovacion son
cualidades de la persona o es algo que se aprende con la funcién de ser Director? Y en este
sentido de nuevo entramos al campo subjetivo. Si un sujeto decide innovar ¢por qué lo
hace, qué lo motiva? Si el riesgo es medido y puede ser controlado ¢Por qué no todos

arriesgan? Son preguntas dificiles de responder, quizas tan solo podamos hacer algunos
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apuntes de por donde indagar sobre este asunto. Si definimos innovar que supone una
propension al riesgo ¢Qué elementos toma en cuenta el lider para la decision de innovar?
Se puede decir como primer acercamiento que la experiencia y los datos (informacién). La
experiencia es un cumulo de conocimientos personales y externos que son clasificados y
jerarquizados en la memoria. El YO influye de manera determinante en la codificacion de
ésta informacion y para su recuperacion. El recuerdo tiene un componente social y la
manera de recordarlos o hablarlos sugieren que pensamientos y sentimientos nos provocan
y pueden ser compartidos, como sefialan Peannebaker y Bansik (1995). Por otro lado,
siguiendo a estos autores, el impacto de los sucesos ayuda a determinar el porque de esos
recuerdos. Esto hace que los recuerdos (experiencias) puedan ser positivos o negativos, y al
momento de que un suceso se presenta se hace uso de esa experiencia y se soluciona el
problema. Sin embargo, ¢Qué pasa cuando un hecho es nuevo y no ha sido codificado por
la memoria? Una posibilidad puede ser el utilizar la Informacion, los datos ayudan a decidir
sobretodo en momentos de incertidumbre. Sin embargo, el primer punto a acotar es sobre la
veracidad y seleccion de la informacion. Los tipos de informacion que entran en juego son:
la informacion Institucional (informacion archivada por la propia empresa), la planeada
especialmente para la decisién de ese momento, la cientifica (revistas, libros cientificos), la
opinidn de expertos y la de amigos. El segundo acotamiento, viene de la forma como opera
el procesamiento de informacion, que tiene que ver, por un lado, con la percepcion que
tenga de ella el sujeto. Por otro lado, con el contexto y situacién en el cual se utiliza y fue
generada. Si la empresa entra en un proceso de licitacion por un proyecto donde se
considera la calidad, costos de servicios, clientes, entrega a tiempo, servicio de
mantenimiento, etc, la informacion adquiere un valor importante, de igual manera el
usuario de dicha informacion tiene que establecer los criterios con los cuales valorara esa
informacion. En este momento entra en juego la vision del Director, su subjetividad. El
conocimiento y experiencia que tenga el empresario mediara en cierta medida al
incorporarla 0 no en su decision. Asi, se puede decir, que la experiencia, los datos y la
analogia forman parte de los elementos que pueden llevar a una decisién asertiva a la
Direccion al ser recuperados dentro de contextos analogos a los ya vividos. Pero, cuando la
informacion que se requiere es predictiva, es decir basada en proyecciones, ésta

proporciona la misma seguridad que el comportamiento humano, es decir limitada. ; Como
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predecir con informacion si los trabajadores van a responder positivamente a un cambio
tecnologico de manera rapida? ;O si la estrategia que se va a implementar resultard?. Es
decir, la incertidumbre permanecerd aun con las proyecciones o la informacion mas veraz
con que se cuente. En resumidas cuentas, toda informacidn pasa por un proceso subjetivo,
que es el que da sentido a su utilizacion y, segundo, qué la informacién ayuda a tomar
decisiones, pero no es lo que define las actitudes propensas al riesgo y la innovacion.

Por otro lado, se puede dividir el proceso de innovacién en dos niveles, el que no
rompe con el paradigma establecido, que son cambios de caracter incremental, y aquellas
innovaciones que rompen paradigmas (por ejemplo el paradigma tecnoldgico). Dentro de
estas decisiones situamos las grandes estrategias de las empresas. La pregunta es ;Como se
logra romper con esos paradigmas institucionalizados e innovar? ;Qué entra en juego en la
configuracién de la decision ademas de lo ya dicho anteriormente? La informacién por si
sola no lleva a la innovacién, lo que da es una mayor o menor certeza de la decision a
tomar. Y en este punto, consideramos que la imaginacion de los individuos es lo que
permite romper con el presente y crear el proyecto del futuro. De estd manera vemos a la
imaginacion como un campo que transgredea lo establecido, al Dato y a la Percepcion.
Citando a Lapoujade (1988), “la imagen desborda al dato generando imagenes que se
superponen a lo conocido, en el caso de un objeto desconocido, la funcion de la
interrogacion se convierte en lo dominante”. La interrogacion no viene a ser otra cosa que
la incertidumbre de lo imaginable, de lo posible. Asi, la imaginacion de los sujetos se
convierte en una actitud transformadora que busca lo nuevo, la creacién. El horizonte de
posibles se presenta asi como potencialidad de lo todavia no real (Lapoujade,1988). Por lo
tanto, ademas de la experiencia y los datos el individuo que innova debe de desarrollar (o
contar con) la fuente imaginativa de lo posible. Y aqui de nuevo la subjetividad irrumpe
con toda su afectividad (sentimientos), razonamiento cotidiano, estética y valores,
configurando un proyecto de lo posible.

Ahora estamos en posibilidad de ir dando algunas respuestas a las preguntas que se
hacian al principio. Las decisiones que se toman tienen que ver en cierta medida con la (s)
actitud (es) de los lideres. Un Director que s6lo asume una actitud de solucion a problemas
con base a la analogia, mediatizado por las normas y reglas de la empresa s6lo hara uso de

la informacion y experiencia cotidiana, sus decisiones se encaminardn a mantener la
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eficiencia ya establecida. Tender4 a tener una postura conservadora ante los cambios
violentos e innovadores. Una actitud asi, funciona para la consecucion de objetivos
establecidos. De ahi, que su funcidn en la planta sea de operador de las grandes estrategias.
Lo cual no quiere decir que no participe en las estrategias, tome decisiones o que llegue a
desarrollar una actitud Pro-activa. Por otro lado, cuando se dice que un lider debe tener
vision, en un sentido se esta diciendo que sea innovador. Esto se presenta en Xerox, ante la
decision de iniciar un nuevo proyecto de empresa que rompe con lo establecido (convertirse
en planta de servicio completo), estd muy ligado a un deseo personal que conlleva la
posesion del Poder de decidir. La actitud de un lider, y en esta empresa ligo lider a
empresario, tenderd a la innovacion y al riesgo incluso transgrediendo las normas
establecidas.

En la planta Xerox, cada Director de area cumple una tarea especifica que implica
toma de decisiones y, por lo tanto, el uso de la informacion y de su experiencia. Pero,
ademas, cumplen una funcidn social-politica en la planta. Es decir, de acuerdo a una actitud
(Pro-activa, Reactiva, Pragmatica) asumida de como enfrentar y solucionar problemas,
tomaran o participaran en la toma de decisiones, por lo que sus acciones definiran y/o
reproduciran estilos de toma de decisiones Gerenciales. Asi, por ejemplo, tenemos los que
representan a la clase Gerencial de primera generacion, y la nueva generacion de Directivos
que viene empujando con nuevas visiones del mundo, configurando y reconfigurando
nuevas formas y estilos de mando, menos rigidas y mas participativas.

Y, de nuevo se presenta el Poder. En este aspecto, los Directores de area saben que
la decision final corresponde al lider, a lo sumo lo que pueden hacer es influenciar o
meterse zancadillas entre ellos para tomar una mejor posicion de influencia ante el Director.
Por lo que, el papel (en este caso y momento) de los Directores dentro de las grandes
decisiones quedara restringido o supeditado a los intereses y decisiones basadas en una
racionalidad del poder basado en la jerarquia, no en los valores de admiracion, respeto o

reconocimiento a su labor.

Esto queda manifiesto cuando finalmente el lider de la empresa reconoce algunos

de sus defectos:

213



“[...] escucho mucho, pero a veces escucho por escuchar, porque lo que
quiero es gque se haga de la manera que yo quiero [...] voy a buscar
persuadirte desde mi posicion, no voy a cambiar de opinién, no voy a
imponerte, voy a persuadirte, eso puede ser un defecto, estoy buscando
cambiar” (56).

Pero, ademas, es interesante observar donde encuentra su limite la legitimidad del
poder del lider, y éste se da en la mente de los propios Directores de Area. Cuando ellos
construyen su discurso de los atributos que consideran que debe tener un buen lider,
ignoran la autoridad del Director ejecutivo, la borran y construyen una nueva, un ideal de
lider que tiene que ver con la subjetividad de los Directores. La autoridad determinada por
el autocratismo puede dictar normas organizacionales, establecer reglamentos y ser
respetados por la comunidad de la empresa, pero su limite lo encuentra en la resistencia
pasiva de los Directores que no lo conciben como un buen Director, no tan sélo por su
concentracion del poder no legitimo, sino también por su cultura diferente a la construida
por los Directores, donde algunos de sus valores son la disciplina y respeto al orden. Para
los Directores el no respetar la disciplina (por ejemplo, no llegar a tiempo a una junta) es
algo intolerable que implica un autoritarismo mayor que el imponer sus decisiones, pues
significa un desprecio por el tiempo de los demés. Por lo tanto, para ellos la actitud del
Director es despotica y tirdnica, aspectos que no tienen que ver con la eficiencia, pero que
si legitiman o no a un lider. De ahi que denominemos al estilo de mando de esta empresa
como Autocrético con régimen Dictatorial.

Pero (Como se manifiestan los estilos de mando en lo operativo? Anteriormente
hablabamos que la planta establecio un estilo de mando que se sustenta en el poder de
decision que detenta el Director, por el sélo echo de ser el Director. También es cierto que
la empresa cuenta con una Ideologia que perméa a todas las jerarquias de la planta. Nuestra
pregunta es ¢(Como se manifiestan los estilos de mando en el piso de la fabrica y de que
manera las decisiones que se toman estan configuradas por lo subjetivo? Analicemos el

problema anterior en el caso de la gestion de mano de obra.

9. Gestion de mano de obra y la subjetividad
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En este aspecto se tratara de establecer la configuracion subjetivas en la toma de
decisiones con relaciéon a: a) formas de reclutamiento, b) capacitacion, c¢) ascensos, d)

despidos, e) salarios, prestaciones, bonos e incentivos

De acuerdo al Reglamento Interno de Trabajo los encargados de contratar o
despedir a algun trabajador sera el Sindicato y la Gerencia de Recursos Industriales, de ahi
que la persona que entrevistamos sea el Gerente de Recursos Industriales. Este gerente tiene
una trayectoria de catorce afios en la planta, ha ganado varios premios y es un convencido

de la grandeza de la empresa.

A. Reclutamiento

De acuerdo con lo establecido por la empresa toda actividad que se realice en ella
debe estar basada en los manuales y reglamentos, por lo que no cabe la “irracionalidad” en
cualquier tipo de decision. Analicemos la siguiente descripcion sobre el reclutamiento del

personal obrero hecha por el Gerente de Relaciones Industriales:

“[...] la Unica practica para el reclutamiento es que lleguen (los candidatos a
contratarse) ha platicar conmigo para entender pues su (0,3) su (0,3) deseo
para estar con nosotros y buscar la mejor forma de que nos deje algo de su
personalidad, (0,4) la primera impresion [...] para mi es la que cuenta, es
cuando tu empiezas a platicar con una persona, el interés que muestra por

esa platica jeh!” (57).

De entrada existe un fotting de responsabilidad en la construccion del discurso,
donde el Gerente conoce lo que requiere y necesita la empresa en cuanto a las
caracteristicas del personal a contratar. El sujeto en ningin momento trata de encubrir su
discurso con la idea de los requisitos que se necesitan para la contratacion, lo importante es,
si el candidato cumple o no con un perfil de personalidad que empate ideoldégicamente con
el de la empresa, mas que con las condiciones objetivas como seria su curriculum. Esto

queda mas claro en el siguiente fragmento:
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“[...] estas buscando que sean, o sea, encontrar el mejor candidato pero si
esta persona de, de entradita le haces una pregunta y se molesta, pues algo te
dice que en el futuro te puede pasar lo mismo, ¢(NO? o si le haces una
pequefia bromita si tu quieres, y es de esos asi de pocas pulgas, como asi
dicen, pues igual , ({NO? otra también es que lejos de contestarte con la
verdad te inventa una serie de cosas un via cruces, s una persona que sino le
encuentras mas adelante de la entrevista, que le pudo haber causado esa mal

orientacion, es alguien que viene no precisamente para quedarse” (58).

El sujeto trata de opacar con su discurso su interés y conveniencia de contar con
trabajadores déciles, <“dispuestos siempre a trabajar”> sin cuestionar a la autoridad. Quiere
personas dispuestas a embeberse de la cultura Xerox sin cuestionamientos. Y para esto se
requiere trabajadores jovenes, con poca experiencia laboral (si vienen del campo mejor).
Los argumentos los maneja a nivel de su persona y por lo tanto de su experiencia,
guedando fuera el criterio de normatividad y reglamento de la planta. Aqui es donde viene
el principal opacamiento de su discurso. El sujeto esta tan embebido de la ideologia de la
compafiia que piensa y actda en razon de los intereses de la empresa, su subjetividad se
encuentra influenciada por la ideologia de la planta, y, sin embargo, lo que priva es la
norma no escrita, llevada a cabo en la practica a través de la subjetividad del sujeto, de lo
que él considera bueno para la empresa. Veamos el siguiente parrafo:

“[...] la experiencia para mi no es determinante, obviamente que cumpla con
ciertos requisitos de escolaridad, sin ser determinante esto, por ejemplo la
preparatoria para el area de operario, es importante, por el tipo de trabajo y
entrenamiento que se van a someter, con menor escolaridad les va a costar
mucho mas trabajo, pero eso no significa que no lo vaya ha comprender”
(59).

Lo anormal para una organizacion burocratica seria que no se siguiera la norma o

reglamento establecido, sin embargo, aqui normalizan una situacion anormal ocultandolo

por un interés de conveniencia mas importante que la normatividad, y esto es la ideologia
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convertida en cultura del trabajo. Aunque finalmente la justificacion la traten de dar

racionalmente en razén del discurso costo —beneficio:

“[...] el entrenamiento es caro, no voy arriesgarme a traer una persona que a
lo mejor al dia siguiente se me va, tengo que cuidar mas o menos ciertos
detalles, de gue sea una persona que muestre una cierta estabilidad y que de
alguna manera deje entre ver que su deseo es trabajar, no su necesidad, la

necesidad, trato yo de descartarla” (60).

Lo interesante de analizar en este discurso es que para lograr la utilidad y eficiencia
sea lo subjetivo en ultima instancia lo que lo determine la contratacién y no los parametros
objetivos de medicion como la escolaridad y la experiencia; es decir ante una escolaridad
mayor y un deseo de trabajar (subjetividad) la planta decide por lo segundo. Por otro lado,
realmente resulta absurdo creer que alguien trabaje so6lo por gusto y no también por
necesidad, lo que se trata de socavar con el discurso es que lo que ellos Ilaman gusto, no es
otra cosa que el trabajador debe de mostrar disponibilidad a adoptar el gusto por el trabajo,

tal y como lo establece la planta.

B. Ascensos

Para que el trabajador pueda ser ascendido debera de haber vacantes o puestos de
nueva creacion, aparte de cumplir con una serie de requisitos establecidos en el Contrato
Colectivo de Trabajo, como:

Clausula 11-a.2.- El trabajador para poder ser sujeto a promocion debera tener una
antigliedad en su categoria de 18 meses y dentro de estos, un minimo de 6 meses en la
punta maxima de la misma (61).

En este discurso se puede ver claramente plasmada la ideologia de la empresa,
manifestada sobretodo en las restricciones puestas a la promocion y ascenso de los
trabajadores. Pero ademas, queda establecido el camino a seguir para ascender. Sin
embargo, cuando se le pregunta al Gerente de Relaciones Industriales que cuél es el
principal criterio para ascender construye el siguiente discurso:
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“[...] Son, son varios, entre ellos su disponibilidad hacia el trabajo, su
responsabilidad, disponibilidad y sobre todo facilidad de integrarte con los
demas y detalles méas técnicos, como escolaridad y ese tipo de cosas que te
permiten aprender una serie de cosas, esto no quiere decir que si no tienes
estudios no vayas a subir, debe de haber otro tipo de criterios (mmmm)
puedes tener un excelente operario y hacerlo mal empleado [...] porque él
era feliz como operario y lo mandas hacer un trabajo porque el era muy
disponible, responsable y te daba los mejores resultados y como lo
promoviste, pero es algo que no le gusta hacer” (62).
De nuevo encontramos en este fragmento un discurso subjetivo e ideoldgizado en el
Gerente que rompe con la normatividad. Lo primero es la disposicion hacia el trabajo, esta

la define de la siguiente manera:

“Es cuando tu estas dispuesto hacer lo que necesitas hacer para que las cosas
en un trabajo se cumplan, o sea, es prestarte en todo momento para lo que se
te encomienda se logre, sin mayor problema en tiempo, obviamente con el
mejor resultado posible, si hablas de costo, que sea el mejor costo” (63).

La declaracion de intereses sobre qué tipo de trabajador es el que desea la empresa
es clara. Pero también el interés de quién debe de ascender y quién no. Es patente la
utilizacion de la ideologia y el discurso como armas con las cuales la planta controla y
decide sobre el destino de los obreros. Un Gerente esta conciente de su papel de autoridad y
por lo tanto de intimidador ante ciertas circunstancias. De ahi que cuando le pregunta a
alguien con menor escalafon si esta seguro de querer cambiar de puesto, el obrero capte la
intencion de éste y decida no ascender. Cuando no es necesario hacer eso, si esta muy claro
en el Contrato Colectivo quienes deben de ascender o no. La pregunta sale sobrando en
todo caso.

La forma en que mide el Gerente el gusto por el trabajo y el deseo de superacién del
trabajador es a través de una platica, siendo este el principal criterio para su ascenso. Es
decir, el ascenso queda sujeto a la subjetividad del Gerente. Aunque luego dice el sujeto,
que existe mucha objetividad en la decision del ascenso, pues esta se hace por una matriz

de datos.
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“[...]las gerencias ponen los requisitos y objetivos que deben de cumplir los
trabajadores, se firman por las dos partes (gerencia y trabajadores) y se
publican, cada quién se ubica donde va, si cumplié y a veces ellos mismos

deciden sabes que es fulano quien debe de ascender”(64).

Una parte del control del trabajo es establecido a través del discurso de la Gerencia
motivando la participacion e involucramiento, el cual es asimilado por el trabajador en su
plan de trabajo. De esta manera es el propio trabajador el que se estd presionando para
cumplir una meta la cual se autoimpuso. El discurso de motivacion por parte de la
Gerencia es evidente, no es otra cosa que el control del trabajo via el discurso de la

objetividad para ascender.

C. Sindicato y empresa
El Gerente tiene claro el papel que debe desempefar el Sindicato, este debe de
proponer, pero no decidir. Su funcién es la de buscar siempre la conciliacion entre las

partes. A la pregunta de cuéles eran las diferencias que se dan entre las partes dice:

“[...] si la empresa esta tomando alguna decision con respecto a una persona
porque llego a cometer con pruebas alguna falta, ellos su papel es
defenderlos, hay que darles otra oportunidad etc. etc. ;no? pues habia que
convencerlos que no era la primera vez y era necesario tomar otro tipo de
medida [...] la empresa es muy dada a cumplir fielmente con lo que le pide

la gente, eso a cualquier gente que trabaje en ella” (65).

La construccion del discurso rescata el cumplimiento por parte de la empresa de dar
lo necesario para el trabajo, de esta manera la responsabilidad es del trabajador. La sancion
no es mencionado, quedando en el vacio la medida correctiva. La forma en que privilegia
las pruebas al enfatizar y anteponer el argumento de objetividad al hecho < porque cometio,
con pruebas, alguna falta> opaca el conflicto que causa el querer sancionar a un trabajador,
contra la postura de defensa del Sindicato. Es como si éste sélo lo defendiera de oficio y no

con argumentos de hechos o basados en el Contrato Colectivo de Trabajo.
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En palabras del Gerente los Sindicatos pueden ser nocivos, y un sindicato puede ser
tan corrupto como la empresa lo permita. Para la empresa lo fundamental en su relacion con
el sindicato es el cumplimiento de lo establecido en el Contrato Colectivo. Sin embargo, el
sindicato sélo debe de cumplir una actividad funcional, en otras palabras, facilitar y apoyar
el cumplimiento de lo acordado entre las partes, pero nunca permitir que decida. Esta vision
de lo que debe ser Sindicato permite a la empresa jugar a la Democracia Sindical, sin
embargo, su discurso finalmente nos muestra una concepcion negativa del sindicato. Este es
visto como un mal necesario, para por un lado, controlar a los trabajadores, es mas facil
hacerlo a través de un representante de ellos “legitimado” por eleccion, y, por otro lado,
para legitimar los compromisos que tienen con los trabajadores. Analicemos los siguiente

fragmentos:

“[...] si tu permites que hagan cosas absurdas {se refiere a los sindicatos}
gue bloquean los avances, el sindicato se esta inmiscuyéndose en decisiones

gue no deberia” (66).

“Pues una empresa no puede pagar mas salarios, y pues obviamente que el
sindicato no estara de acuerdo conmigo, 0 sea no, no estamos en la época en
que te hago un paro, si me haces un paro es ilegal, pues mi amigo aqui me
vas a pagar dafios y perjuicios, pero desgraciadamente los empresarias estan
aterrorizados de que nada mas les grita un poquito el sindicato y se asustan y
dejan hacer lo que quieran, has de cuenta que es una empresa que esta
destinada a fracasar [...] no es una empresa solida, ni cuando estés

respetandole al gremio lo que le corresponde” (67).

La concepcion que se tiene de Sindicato, es la idea de que funcione como control
para los trabajadores, via el gremio. Pero no lo aceptan como un medio que sirva para
reivindicar las condiciones de los obreros. De ahi que se pueda deducir que la legitimidad
del Sindicato frente a la empresa, es dada por la sujecién de éste a los intereses de la
misma. Si el Sindicato trata de intervenir de manera decisiva en mejorar salarios o
condiciones de trabajo, ésta legitimidad es socavada via el discurso de sindicatos malos y

perjudiciales, no sola para la empresa, sino para el progreso de la economia del estado.

220



Finalmente se puede concluir que en el estilo de mando el sindicato reproduce
también la ideologia que predomina en la planta, y este es de subordinacién ante la
ideologia de la compafiia que viene a ser tomar la mejor decisidn en pos de la eficiencia y la
utilidad de la empresa. Lo mas significativo es que para ello entre en juego la subjetividad

como elemento configurador de las decisiones.

Conclusiones

Recapitulando lo dicho en el capitulo podemos llegar a las siguientes conclusiones.
Que el poder de decision en la implementacion de una nueva estrategia en estd empresa
recae en el sujeto principal, que en este caso es el Director Ejecutivo. Tres son los
elementos subjetivos que estuvieron presentes en el Director en la toma de decisiones 1. el
estilo de liderazgo del Director Ejecutivo basado en su autoridad para decidir, 2. Un estilo
de poder en las decisiones, enmarcadas dentro de un individualismo- autoritario, 3. La
vision de un suefio. En este punto era muy importante para el Director que la planta dejara
de ser maquila y determinar ellos mismos el propio futuro de la empresa.

Estos factores nos permiten ver la forma como los campos subjetivos se
configuraron en la toma de decisiones, la importancia y fuerza que tiene la autoridad en las
decisiones y delimitar la personalidad del Director.

El arreglo que se da entre los elementos Subjetivos y Estructurales de la decision
también se enfrentan a limites. En los aspectos subjetivos, el limite (presion) subjetiva
viene dado, en este caso, por la necesidad de Sobrevivencia de la empresa, es decir, el deseo
del Director Ejecutivo de pasar a otra etapa mejor, aspecto subjetivo que tiene que ver mas
con un deseo individual del sujeto, que con una necesidad de la planta de pasar a otro
escenario de competitividad. Es decir, el Director decide si se queda como maquiladora o
da el gran salto a convertirse en Proveedora de Servicio Completo. Las ventajas y
desventajas saltan a la vista; por ejemplo si se queda como maquiladora el crecimiento de la
misma es limitado y en un momento determinado su desaparicion mas factible, al no
ofrecer mejores ventajas competitivas. Por el contrario, si decide crecer se convierte en
planta rentable para la compafiia, su crecimiento (tanto en inversion en tecnologia, como

capacitacion, contratacion de personal, mercado etc.) le aseguraria un lugar privilegiado en
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la corporacion con connotaciones importantes, mas que en los aspectos materiales (salarios,
prestaciones, esos son fijos) en lo valorativo como seria el reconocimiento a nivel mundial
de las capacidades de sus Directivos y trabajadores. En otras palabras, el crecimiento y
desarrollo de la planta dependen en parte de las decisiones del lider, y estas a su vez, tienen
que ver con su vision de donde o que quiere hacer en la planta.

El limite estructural esta dado en la falta de apoyo financiero de la corporacion para
realizar la estrategia, por otro lado, el sujeto tiene que superar otros factores estructurales
como son el perfil de la mano de obra (que deben de entrar a otra fase de capacitan dado la
nueva tecnologia que se incorpore) generar proveedores integrales a bajos costos.

La solucion dada a estos factores estructurales llevo una parte operativa, se capacito
a la mano de obra en nuevas habilidades, se crearon programas de proveedores. Sin
embargo, estas cuestiones operativas también pasaron por un proceso subjetivo de
valorizacion. Asi, las cuestiones técnicas, financieras, equipos de trabajo, Directores,
trabajadores fueron evaluados positivamente por el Director para la factibilidad de la
estrategia. Lo que nos indica que aun las cuestiones mas estructurales también seran
resueltas conforme la subjetividad de los que tomen la decision. Tal vez para otro Director
la planta no hubiera reunido las condiciones técnicas para lanzarse a dicho proyecto.
Entonces a un limite estructural, le correspondié también en parte una interpretacion y

resolucion subjetiva.

La toma de decisiones respondié en parte a lo subjetivo, un primer elemento
importante fue el enganche que tuvo el Director con el proyecto que a su vez estaba
relacionado con el ideal de un suefio, que tiene su contrapartida en el poder de decision. Un
Latinoamericanismo (sentimiento de pertenecer a una cultura), un interés propio (si la
empresa crece, él también crecia), aportar a la comunidad y a la empresa. Una identidad
Autocratica que se configurd con relacion a sus decisiones personalizadas y autoritarias.
Asi, la configuracion de estos campos subjetivos (sentimientos de orgullo de pertenecer a
una cultura latina, ambicidn de crecer en la empresa y una personalidad autoritaria) hicieron

en parte posible la decision de implementar la estrategia.
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Por lo tanto, puede decirse que la decision del lider sobre la estrategia de largo
alcance tiene que ver con los campos subjetivos, que a su vez le dan identidad y le permite
reconfigurar la identidad de los demas Directivos.

En la estrategia del cambio del staff Directivo, es la que mas manifiesta la
personalidad autocratica del Director. Dos son los elementos principales que guian este
analisis: a) la organizacion vista por el Director como elemento de control para las

Decisiones y, b) el poder en su maxima expresion de forma autoritaria y jerarquica.

Para el Director, lo méas importante que sostiene la legitimidad y el control, es la
organizacion, para ello es imprescindible que las personas que componen el staff de la
organizacion sean fieles a su persona. La reestructuracion Gerencial respondié a estos
principios, “la organizacion de la empresa debe ser la que uno ponga, debe de tener tu
cara”. Ademas las personas que ocupaban los puestos no eran los iddneos para la
realizacion de la estrategia, percepcion muy personal del Director.

Los argumentos subjetivos encontrados en el sujeto, tienen que ver con la
experiencia que ha tenido a lo largo de su vida como Director Ejecutivo. En todas las
Direcciones anteriores que presidid, habia realizados cambios a la organizacion. Por lo
tanto, en su decision de cambio se aprecia la recuperaciéon de su biografia de decisiones
(experiencias pasadas); la motivacion, son sus propios planes y propositos (individualismo)
manifestados en el control en la organizacion. Por lo tanto se puede decir que en la toma de
decision se recurre a la analogia.

La cultura como elemento importante para el desarrollo de la vida diaria del trabajo
se ve plasmada en la planta a través del fiel cumplimiento de los preceptos ideoldgicos, que
genera una Cultura del Trabajo muy propia, sustentada en principios que adquieren un
significado simbdlico. El sentido es generado y embebido por los Directores y trabajadores,
hasta convertirse en valores que movilizan y rigen la vida laboral de la empresa.

El Mito, ideologia manifestada culturalmente y por lo tanto simbdlicamente a través
del discurso “ser una empresa que busca lo mejor para sus Directores y trabajadores” es
asimilado de tal manera que los Directores estan dispuestos a dar todo por la empresa. Por
otro lado, el Plan de Carrera que rescata a las personas con mas talento y las van

preparando para futuros cargos, también cumple esta funcion simbdlica. De ahi, la idea o
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creencia que quién no se desarrolla es cuestion de €l mismo y no de la empresa. Lo
importante que nos muestran estos aspectos es la forma en que son embebidos y traducidos
en valores cultural y socialmente aceptados por todos, que los unifica y les da el sentido de
pertenencia a la empresa.

Por otro lado, esta forma de tomar decisiones por el lider y su Staff en la empresa,
se ha denominado estilo de Gerencia Autocratico (el poder de decision solo lo tiene el
lider) y de Régimen Dictatorial (Organizacional), dada la alta burocratizacion de la vida
organizacional. La lealtad esta dada con base a las jerarquias, las decisiones son impuestas
desde arriba de forma dictatorial (aunque se use la persuasion, esta es coercitiva y
burocrética ).

Pero quiza, lo mas interesante es ver como la configuracion subjetiva adquiere
relevancia a la hora de decidir, contradiciendo de manera clara a la idea de la racionalidad
instrumental como fuente Unica y verdadera de las decisiones importantes hechas por los
empresarios.

Si bien, es cierto que las decisiones son tomadas en bien de la empresa y su
rentabilidad, también es cierto que para ello es inevitable la intervencion de la subjetividad.
La mediacion entre lo racional y lo irracional, en este caso, esta dado en parte por la
personalidad autocratica y emprendedora del lider.

¢Como finalmente se da la identificacion de los Directores con el Lider y la
organizacion para lograr la estrategia? Ya dijimos que la forma como se dan las relaciones
de poder y decision se caracterizan por ser Dictatoriales. Esta a su vez depende de la
creacion de una jerarquia de €lites que refuerzan la organizacion burocratica. A través de la
creacion de pequefios grupos (Direcciones) que cumplen la finalidad de reproducir y
controlar a través de la obediencia, la disciplina (normatividad) de la organizacion.

En este sentido la identificacién puede darse en dos sentidos: una de tipo afectivo,
aqui el sujeto (Director de Area) se adherird a la forma de actuar del lider asumiendo la
pérdida de su individualizacion y aceptando la imposicion; o bien, la adhesion seria
organizacional burocratica. Aqui los intereses son materiales, el rol principal lo juega la
forma jerarquica burocratizada de la toma de decisiones, lo racional, la norma y la
objetividad dominaria la conducta, la obediencia seria transferible a los nuevos grupos de

poder. La identificacion con el primer tipo de adhesion se puede dar en situaciones por
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ejemplo, cuando la planta se encuentra en peligro de cerrarse, transferirla a otra localidad o
iniciar un nuevo proyecto. El individuo ante la inseguridad y la angustia que le provoca tal
situacion paraliza su propio actuar, su personalidad y se identifica con el lider como el
salvador de la situacion, renunciando a su propio Yo. Ahi se da una identificacion que se
mostraré en su adhesion a las decisiones que son tomadas por la autoridad, obedeciendo de
manera pasiva las disposiciones dadas. Creando asi una actitud Protectiva
responsabilizando al actor principal de todas las decisiones. Pero, también puede suceder
gue lo que identifica no sea el miedo o la angustia, sino la esperanza o posibilidad de
obtener un prestigié acompafiado de beneficios econdmicos. Aqui la adhesion esta dada en
el sentido de la agresividad y lucha por el poder. El poder representado en la tentativa de
plasmar en el mundo empresarial su propia imagen, de su propia idea de lo que debe ser el
camino a seguir en la empresa.

La actitud del Director Ejecutivo de la empresa representa un lider de personalidad
autocratica y Dictatorial con componentes de agresividad no solo en la busqueda de buenos
proyectos para la empresa, sino de permearla con su propia imagen. Aspecto que no logra
legitimar via la adhesion afectiva, pero si imponerla via la persuasion (violencia simbolica)
asentada en la propia organizacién burocratizada. Sin embargo, esto no se da con base en
tipos ideales de mando, también entran en juego los intereses y se presenta la lucha. Pero,
como dice Weber el Empresario es la Unica persona inmune (relativamente) a la
burocracia. De ahi que pueda jugar con los espacios del poder, transgrediendo vy
permitiendo transgredir en ciertos momentos a la burocracia y la normatividad. Por otro
lado, tampoco se quiere decir que la adhesion sélo se da en la dominacion formalista e
impersonal, pues como vimos antes existen tareas de vida que se empatan con la
organizacion y con los proyectos iniciados por la Direccion que rompen con la lineariedad
de un tipo puro de dominacion. En otras palabras lo que se quiere decir es que la adhesién o
no a una organizacion Dictatorial no s6lo depende de la organizacién Burocratica con
lideres autocraticos, sino que también se da un empate de intereses, con tareas de vida y

con la propia personalidad de los individuos.
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CAPITULO VI:
JMRomo

1. Contexto

JMRomo es una empresa de capital local y es una de las fabricas de mayor antigiiedad en el
estado. Inicia como taller de niquelado con tres trabajadores y un capital de $3,000.00,
actualmente cuenta con 1300 trabajadores y con tres grandes divisiones en produccion que
son: muebles y equipos para autoservicios (gondoleria, vitrinas, carros de supermercado,
checaos con bandas transportadoras); la segunda division muebles y equipos para industria
(estanterias de carga pesada, bancos de taller, muebles para almacenamiento); la tercera
division que son muebles para el hogar (sillas y desayunadores), en total la empresa fabrica
maés de 5000 productos diferentes, lo que indica una gran flexibilidad en la produccion. En
lo que se refiere a las Relaciones Laborales, se basan en relaciones personales, hasta la
fecha la empresa no cuenta con sindicato y, por lo tanto con contrato colectivo.

La empresa se compone de una matriz y nueve comercializadoras distribuidas en
todo el pais, y una en Colombia. El area de ventas es uno de los departamentos més
importantes, lo componen 120 agentes. La distribucion de sus productos la hacen a través
de su propio transporte, por lo que no depende de terceros para el proceso de distribucion y
comercializacion. Las ventas que realizan solo se hacen por pedido y estas no se efectuan
en grandes volumenes, sino por lotes de diferentes productos.

El mercado al cual dirige la produccion, es tanto para consumo nacional como de
exportacion, éste se dirige a Colombia, Guatemala, Costa Rica, Honduras, Nicaragua,
Venezuela, Republica Dominicanay Cuba.

La tecnologia es de punta, hay partes del proceso productivo totalmente
automatizadas y otras computadorizadas asistidas por CAD-CAM, su utilizacion depende
de la parte del proceso productivo que se esta realizando, asi como de la cantidad y
volumen de los pedidos. Hasta 1990 aproximadamente la empresa desarrollaba su propia
tecnologia. Ademas, creo sus propios talleres para fabricar sus troqueles, dados, moldes,
refacciones y pintura. Las materias primas en su mayoria son nacionales y muy poco de

Norteamérica. Lo que viene hacer una ventaja competitiva para la empresa.
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En cuanto a la organizacion del trabajo, esta se basa en el modelo tradicional; el
trabajo se realiza de manera individual, un trabajador un puesto, aunque este hecho no
excluye que el trabajador pueda realizar otras actividades del proceso productivo. En el
momento de la transformacién del producto, el trabajador no cuenta con manuales de
procedimientos, ni manuales de puestos, por lo que se deja a la memoria y habilidades del
trabajador el proceso productivo. Como lo menciona el propio Gerente de produccion
“ahorita se utiliza mucho el conocimiento de la gente que tiene muchos afios aqui, ademas
es imposible generar tanto manuales de procedimientos para tantos productos que cambian
continuamente” (1). En este sentido, el ritmo de trabajo es impuesto por el nimero de
pedidos y no por algun tiempo estandar. Por otro lado, la empresa no ha establecido algln
elemento de las NFOT como parte de su estrategia. En la empresa no se utilizan los circulos
de control de calidad, ni el justo a tiempo o los equipos de trabajo. Sin embargo, la calidad
si es un elemento integrado a la vida cotidiana del trabajo. Es mas forma parte fundamental

de los principios de la empresa desde su fundacion.

CUADRO No. VI.I DATOS GENERALES DE LA EMPRESA JMRomo
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Razon Social:

Rama:

Origen del capital:
Mercado:
Financiamiento:

NUm. de trabajadores:
Produccion:

Tecnologia:
Organizacion del trabajo:

Relaciones Laborales:

Estrategias

Director:

Profesion:

Empresa:

Proyecto de modernizacion reciente:

Antigliedad y experiencia en la empresa:

JMRomo S. A.de C. V.

Metal Mecanica Giro: produccion
de muebles y equipo para hogar,
industria y autoservicio.

Local

Nacional y extranjero

Ventas

1300

Muy variable

De punta

Tradicional

Relaciones personales, no
Cuenta con Sindicato

Expandir el mercado

Cambio tecnoldgico
Reestructuracion Gerencial
Nuevos productos

Duefio de la empresa: la hereda
En tercera generacion (no hay
segunda generacion)
Once afios como Director de la
Empresa.

Lic. En Administracion

Familiar

Datos obtenidos de entrevistas realizadas a Directores y Gerentes de la empresa (2000)

2. Estructura organizativa de J.M.Romo
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La empresa se conforma por un organigrama chato, es decir cuenta con muy pocos
niveles de autoridad. Los duefio son los Directores Generales de la empresa, uno dirige al
area de produccién y otro el area de ventas, comercializacion y distribucion, este se puede
decir que en general dirige la administracion de la empresa. Le siguen en jerarquia la
Gerencia Administrativa o también llamada General, las funciones que realiza son: “control
de impuestos, el control de vigilancia, control de resultados de todo lo administrativo
incluyendo las sucursales. La Gerencia de Recursos Humanos realiza las funciones de:
“proveer lo necesario en Recursos Humanos”, el area de salud ocupacional, seguridad e
higiene industrial, relaciones puablicas politicas internas de la empresa, comunicacion
organizacional, sueldos y salarios, evaluacién de recursos humanos, archivo general,
capacitacion. La Gerencia de Produccion abarca produccion, mantenimiento de la planta,
logistica de entrega a almacenes, costos y sistemas. Esta Gerencia cuenta con tres
coordinadores de éarea, de ellos dependen los supervisores, y a cada supervisor le
corresponde controlar de seis a diez jefes de departamento. Este a su vez tiene bajo sus
ordenes al jefe de grupo, que es el que supervisa el trabajo directo a los trabajadores. La
empresa no cuenta con un staff Directivo, en otras palabras, los Gerentes de la empresa no
conforman un staff. La forma de operar es la siguiente: los Directores de la empresa
deciden las estrategias o proyectos que se implementaran en el afio, estos son notificados a
los Gerentes, la comunicacion se hace de manera individual, es decir, no se realiza una
junta Directiva para informar.

La organizacion mantuvo su estructura basica hasta 1990. Con la llegada de un
nuevo Director y la implementacion de nuevas estrategias se crearon la Gerencia de
Produccion y el Area de Seguridad Industrial. Por otro lado, existen departamentos
Ilamados descentralizados, que quiere decir que no pertenecen a ninguna Gerencia y por lo
tanto quién controle sus actividades. Esto funciona asi desde con el fundador, y se ha
seguido respetando la tradicion de depender directamente de la Direccion.

La forma en que opera la estructura organizativa responde al sistema JMRomo lo
que significa una doctrina basada en la lealtad y tradicion. Lo importante no son las reglas o
manuales escritos que indiquen como trabajar o que se puede o no hacer, sino que el
personal se embeba de la doctrina (tradicion y cultura) JIMRomo para actuar de acorde con

€s0s principios.
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Al respecto un Gerente comenta: “ Tenemos el sistema Romo, cada quién sabe lo
que tiene que hacer, sabemos la funcion de cada uno” (2).

Los Gerentes estdn socializados con ésta forma de operar de la empresa, pues a
excepcion del Gerente de Produccion que solo cuenta con diez afios de antiguedad, el resto
tiene un promedio de treinta afios de laborar en la empresa, lo que también da o etra
peculiaridad a su back ground. Todos ellos iniciaron en puestos operativos y han ido
escalando hasta ocupar posiciones importantes. Su antigiiedad, desempefio y lealtad es lo
que les permitié llegar hasta la Gerencia. En otras palabras, tanto los mandos medios como
dos Gerentes (Recursos Humanos y Administrativo) no cuentan con estudios profesionales,
al igual que el fundador, que en educacion formal solo lleg6 a obtener la educacion basica
(primaria). El desarrollo personal logrado por los que laboran en puestos importantes dentro
de la organizacion se debe a la experiencia acumulada. Su forma de actuar, de decidir, se ha

embebido de la cultura Romo de como trabajar, y de sus vivencias con el fundador.

3. Jerarquias y tomas de decisiones: la informalidad simbdlica

Como ya se dijo, la empresa muestra una organizacion a primera vista bastante
sencilla, es decir no burocratizada. Pero conforme se va uno introduciendo en ésta, se ve
bastante complicado su funcionamiento. No existen reglamentos o documentos que
indiquen la manera de operar organizativamente, ni nada que describa cuales son las
funciones, limites o facultades de las autoridades, y por lo tanto, la forma de tomar
decisiones. Por lo que rige un sistema de usos y costumbres institucionalizados con
recompensas simbolicas. Simbdlicas, porque sus manifestaciones se relacionan con el
orgullo, reconocimiento y satisfaccion de tomar las mejores decisiones para la empresa.

La autoridad méaxima son los duefios y Directores de la empresa, como dice un
Gerente “ésta es un empresa familiar y asi hay que entenderla”.(3) Quizas, sea por esto que
no se delimitan de manera clara las funciones. Basta con saber que finalmente el duefio es
el que manda y decide. Asi tenemos por ejemplo, que las grandes decisiones como son en
que invertir, planear a largo y corto plazo, compra de maquinaria, cambios en la
organizacion, etc., asi como las pequefias importantes decisiones (autorizacion de horas
extras, o salida extra para ir al medico etc.) pueden pasar también por la aprobacion de la

Direccion. La politica de puertas abiertas permite que los trabajadores pasen directamente
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con el Director o Gerentes para la aprobacion de cualquier tipo de problemas personales o
de trabajo. Y en este sentido, la autoridad se centra en la Direccidn. Sin embargo, ésta
autoridad encuentra sus propios limites al interno de la organizacién, es decir en el piso de
la fabrica. La concentracion de poder se diluye en el momento del proceso productivo. Es
cémo si existieran dos mundos; el de las grandes decisiones y el de la produccién. Esta
dilusion de la autoridad permite dos cosas: a) que los mando medios (Gerentes) y los
coordinadores en produccién encuentren espacios vacios de poder de los cuales se apropian
y deciden sobre la mejor manera de producir y, b) deciden también en ciertos casos como
resolver sobre la marcha un buen nimero de problemas, sin que estos lleguen a la
Direccion. Lo que también nos muestra, que los coordinadores y algunos mandos medios
cuentan con un saber hacer que les permite tomar este tipo de decisiones. Pero ademas, esto
nos indica que se generan dos grandes niveles de autoridad, por un lado la autoridad de la
Direccion, que recae en el duefio y la Gerencia Administrativa, y por otro, la operativa
(produccion) que cuenta con sus propias instancias jerarquicas. Asi, lo sencillo del
organigrama en lo vertical (dos jerarquias de mando) se complica por la disputa por el
poder y el control ante espacios vacios de autoridad. Esto se complejiza al tener un uso
simbolico la disputa por el poder. La experiencia y el conocimiento para los trabajadores y
coordinadores representan una superioridad cualitativa, es la superioridad que da el saber
hacer y que reclama su valor social de ser reconocido por la nueva administracion, a traves
del status que le confiere su conocimiento (Hobsbawn, 1999) De ahi que los coordinadores
se disputen la autoridad y las decisiones. ¢Quién méas para conocer la empresa que ellos que
la vieron nacer? Con Don JesUs se trabajaba con y por amor a la empresa, todos eran una
gran familia. El jefe era él, ahi no habia disputas por el poder, al decir de los
Coordinadores.

Como se puede apreciar la estructura organizativa no esta burocratizada. En cambio
existe una estructura subterranea que rige la vida organizativa y que tiene que ver con la
posesion del saber hacer, usos y costumbres. Este doble nivel de autoridad (Director y
mandos medios, coordinadores) en la jerarquia de decisiones implica que se de la lucha por
el poder y control de los proceso productivos, y esto también significa toma de decisiones

que afectan o no el rumbo de la empresa, como lo veremos mas adelante.
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La organizacion y la forma de operar de la empresa quedo establecida desde su
fundacion y no ha sido transformada, lo que nos indica una tradicion arraigada social y
culturalmente por los trabajadores y las gerencias, y lo mas importante, aceptada por la
nueva Direccion.

Sin embargo, no todo es caos o disputa, el uso y costumbre adquiere su sentido,
dentro precisamente de una normatividad no escrita. Asi las decisiones mas trascendentales
cémo estados financieros, resultados de la empresa, estrategias o proyectos especificos, se
tienen que hacer con la Direccion, y los problemas de rutina: comunicacién con los clientes,
descuentos, problemas con clientes, etc, se deciden con base a los usos y costumbres. Las
decisiones se toman en las Gerencias, coordinaciones y en algunos casos por los
trabajadores. Situacion que contrasta con las estructuras organizacionales comunes, en las
cuales las Gerencias y Direcciones constituyen niveles intermedios de autoridad claramente
diferenciados de los coordinadores y los trabajadores. Aunque, hay decisiones que implican
inversion que incumben a Gerencias especificas, las decisiones se tratan en lo particular con
esas Gerencias, pero finalmente la decision es de la Direccion.

Sin embargo, en produccién son los coordinadores o jefes de grupo quienes lideréan
las decisiones cotidianas. Esto viene ha ser el resultado de una segmentacién de poder que
es re- apropiado por los lideres en produccion. El vacio se di6 con la muerte del fundador y
la instauracion de la nueva Direccion. Se establecid asi una nueva forma de operar en la
empresa, en el sentido de que los duefios ya no hacen presencia fisica en el piso de la
fabrica, ni tienen el conocimiento y experiencia que tenia el fundador, no solo en la
administracion de la empresa, sino del proceso mismo de produccion. Y algo muy
importante que fomentd con esmero el fundador, un liderazgo basado en la fuerte imagen

de un padre benefactor.

4. Dos momentos - dos direcciones
Para su analisis la empresa se puede dividir en dos grandes periodos, uno que va
desde su inici6 como empresa en 1965 hasta 1990 que ocurre la muerte del fundador, y el
otro, que va desde esta fecha a la actualidad, donde la direccidn pasa a manos de los nietos.
En el primer periodo la empresa crece y se consolida como la nmero uno a nivel

nacional; en la segunda parte del periodo, son los nietos quienes llevan a la empresa a
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incursionar en el mercado externo, siguiendo la doctrina y politicas creadas e inculcadas

por el abuelo.

A. Mitoy realidad de J. M. Romo, el fundador: primer momento

Hablar de la empresa JMRomo significa hablar de Chito Romo, es decir, es hablar
de un Mito que nace de los propios trabajadores, gente comin de Aguascalientes, de los
empresarios, y el gobierno. EI mérito de este empresario es el haber creado una empresa de
la nada (tres trabajadores y tres mil pesos y casas en ruinas) e instituir una doctrina y
cultura propia en la forma de trabajar y dirigir a la empresa.

Como parte de su doctrina podemos citar las siguientes: a) no invertir, nunca mas
del 50% del capital; b) no vender méas del 10% a un solo cliente, por lo que su mercado lo
conforman dos nichos, el pequefio — mediano (menudeo) y el cliente potencial que lo
conforman las cadenas fuertes; ¢) nunca comprar ni vender a crédito; d) no contar con
sindicato; €) contar con buenos vendedores y para ello el video seria el elemento que lo
permitiria independientemente de las cualidades del agente de ventas. Es asi, que otros de
los aspectos mas importantes e innovadores que se inicia en 1980 y que forma parte de la
ideologia impuesta por el fundador, es el sistema televisivo como una forma de capacitar al
trabajador, vender sus productos y controlar el proceso productivo. El sistema panoptico
consta de un estudio de television, veintisiete camaras de television repartidas en las
diferentes &reas de produccion y pasillos de la empresa y cinco salas audiovisuales.
Ademas, cuenta con sus propios técnicos en produccion televisiva. Este departamento se
encarga de realizar los programas de capacitacion y motivacionales, asi como los
comerciales que sirven para la venta de los productos. Se puede decir, que el video es el
alma de la empresa, en el sentido, que es a partir de el que la empresa sustenta sus ventas,
controla al trabajador y se da la capacitacion motivacional a los trabajadores, eje central de
las politicas Gerenciales para el éxito de la empresa. A este punto volveremos después con
mas detenimiento.

Para el fundador, la empresa era como una gran familia donde todos tenian un

mismo objetivo, tener clientes satisfechos. De ahi que su eslogan para con los clientes fuera
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“Yo tengo todos los elementos, yo tengo el abecedario, te puedo formar cualquier
palabra que tu quieras, eso era decirle al cliente, lo que quieras te lo puedo hacer,

aunque realmente no era cierto, entonces no éramos tan flexibles” (4).

De esta manera la filosofia de la empresa es representada por un triangulo, la base
representa a la empresa, los lados al trabajador y el cliente. Por lo que, si el trabajador
realiza el producto bajo el requerimiento y necesidades del cliente, éste queda satisfecho y
asi la empresa tiene recursos para pagar a sus trabajadores, generando un circulo
econdmico virtuoso. Para lograr esto lo fundamental era la calidad y responsabilidad, por lo
queé cada trabajador deberia ser su propio supervisor.

Las relaciones laborales de la empresa giraban en torno del fundador, al no contar
con sindicato, este se volvia el padre que solucionaba cualquier problema, ya fuera de tipo
personal o laboral, como lo comenta un coordinador:

“ahorita los que estamos de encargados o jefes también hemos sabido
tener esa abalancha en contra del sindicalismo, a nosotros nos toco
absorber esa filosofia de Don JesUs, que decia ¢qué necesitan del

sindicato que no les pueda dar yo?, entonces eso nos dié a entender

muchas cosas y que no son de un sindicato” (5).

Su posicion de padre/jefe le autorizaba indagar e inmiscuirse en cuestiones
familiares o personales como eran las condiciones y forma de vida, la manera de divertirse
o religiéon que profesaban los trabajadores. De ahi la creacion de un centro educativo y
diversion donde la familia de los trabajadores pudieran convivir de manera integrada, las
actividades de esparcimiento no debian de desintegraban a la familia, sino que las deberia
de unir mas. La creacion de una tienda de descuento con productos para el hogar, la gestion
y facilidades ante INFONAVIT para obtener via la empresa ciento cincuenta casas para sus
trabajadores. Son algunas de las acciones que piadosomante realizaba el fundador como
parte de su idiosincracia. De lo qué creia, que deberia ser la funcion un empresario. El
significado de estas acciones ya las analizamos en otro apartado, sin embargo, cabe resaltar
de nuevo como para este tipo de empresario, el trabajo, la religién, la diversion y la familia
eran cosas inseparables, todo debia de caber en un so6lo principio, una gran familia para el

trabajo. Y en ese sentido el significado de padre benefactor se hacia funcional para los
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interese de la empresa. Asi, el padre benefactor era él, la familia la empresa, el sentido,
cuidar a la empresa igual que a su propia familia.

Esta forma de concebir a la empresa y su vision del mundo quedo reflejada en un
mural que se encuentra en la entrada del centro educativo y recreativo creado por el
fundador para los trabajadores en la parte de arriba del mural esta el hombre que representa
la fuerza, los rayos reflejan la gracia divina, la sefiora muestra la bondad y el nifio la
esperanza. En la parte inferior del mural esta toda la familia reunida volteando
respectivamente hacia sus labores, al lado derecho tenemos el area de produccion de la
planta, méas abajo el médico que esta pendiente por si ocurre algin accidente en la empresa,
maés abajo hacia la derecha se esta representado el area recreativa junto con el arbol de la
vida, en la parte inferior hacia la esquina derecha se encuentra unas casas en ruinas que
aduce a lo que era antes de ser la fabrica.

Como primera observacion, se puede ver a la autoridad econdmica, social, religiosa,
familiar y cultural, identificados y unidos por la imagen del fundador, quién representa el
poder terrenal, todo se desarrolla en torno de €l. Es decir, el ejemplo a seguir es su propia
vida, tanto para los futuros herederos, como para aquéllos que tienen que ver con la
empresa. La fabrica representa el punto desde el cual se negocia la vida colectiva en el
trabajo; el centro recreativo es el eje que rige (o debiera regir) la vida social de los
trabajadores y la familia (como ejemplo, las actividades deportivas deben de integrar a la
familia, pero al mismo tiempo el esparcimiento debe complementase con la ensefianza a la
mujer de un oficio que permita el desarrollo econdmico familiar). Las ruinas y la nueva
arquitectura de la fabrica, perpetian el mito del fundador que se manifiesta en el esfuerzo y
dedicacion de un hombre con visién bajo una moralidad. Por una parte, el mural exalta la
responsabilidad mutua, por otro lado, a la responsabilidad del fundador, quien da trabajo, se
preocupa por su salud (el médico) y por la familia. Pero por otro lado, la responsabilidad de
ellos (los trabajadores) para con el patron, de vivir para el trabajo, con los valores y
principios que emanan de la conveniencia del fundador (una moralidad, cumplimiento de
los preceptos de la obediencia, sumision, responsabilidad, trabajo y agradecimiento por
recibir las bondades de Dios y de su patron). Asi, la relacion se torna en norma, que se
construye a partir de una relacion mutuamente admitida (Thompson, s/f) y que en este

sentido la consideramos de tipo patrimonialista. La racionalidad que opera en ésta relacion
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no es dada por el status, sino por el poder del dinero manifiesto en la posesién de los
medios de produccién que establece una estructura de poder y por lo tanto de influencia,
que a su vez conlleva una manera de establecer un control paternalista (Thompson, s/f),
donde la racionalidad del fundador se encuentra embebida de su propia subjetividad.

Se puede decir, que en la empresa JMRomo esta presente este modelo paternalista,
donde, como dice Thompson (s/f), conlleva un cierto sentido de confort emocional,
definido supuestamente en cuanto a que toda la vida se desarrollaba en familia, en un
circulo de rostros amados y familiares, de objetos conocidos y mimados, todos de
proporciones humanas (Laslett, citado por Thompson s/f).

B. Control paternalista: un sistema panoptico de pedagogia

Para este empresario, el sentido de la vida en el trabajo no solo era “generar un bien
comun”, sino hacerlo bajo la perspectiva que su propia vision del mundo y de lo
empresarial. Una de sus principales aportaciones (innovacién) para la empresa fue el
establecer un sistema panoptico, para capacitar y controlar a los trabajadores. Asi, el
control paternalista se vuelve una figura abstracta que monitorea la conducta a través de
una estructura fisica como la cdmara.

Sin embargo, no quiere decir el alejamiento del padre benefactor, sino por el
contrario, esto formaba parte del reforzamiento de una forma de control patrimonialista que
cumplia dos funciones. Una pedagogica — motivacional (SPPM) y la otra, de control
(SPCP). La funcié