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- POR QUE LA SOCIEDAD MEXICANA
'NECESITA DE UNA MEJOR ADMINISTRACION
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Entre la discusion de cero crecimiento,
conservacion de la energia y la necesidad
de reordenar las prioridades nacionales, la
urgente necesidad de una buena adminis-
tracién y su critico rol en el logro de los
objetivos nacionales ha sido muy poco
reconocida.

Es un tema complejo el precisar si es
cierto o no que el estindar de vida del
mexicano ha venido descendiendo, pero
se necesita conocer con exactitud los limi-
tes reales del recurso fisico para poder
analizar adecuadamente el tema. Puesto
que existe un limite al que estos recursos
pueden ser extendidos, el reto consiste en
utilizar los recursos disponibles en forma
mis_efectiva. La tarea demandante de la
administracion de recursos es obtener el
flujo necesario de bienes y servicios. Exis-
te una critica necesidad de mejorar la ca-
“idad de la administracién de los compo-
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nentes productivos y de servicios del siste-
ma, y de reafirmar la solidez del marco
dentro del cual dicha administracion es:a
siendo dirigida v motivada.

Como antecedentes para discutir la
importancia de tal mejoramiento, tenemos
que aceptar que México es una nacién to-
talmente dependiente de riqueza manu-
facturera. incluvendo productos tales co-
mo ropa, alimentos procesados y alimentos
fabricados, automdviles v casas. Las so-
ciedades primitivas derivaron una parte
de su sustento cosechando productos es-
pontaneos de la naturaleza. Las socieda-
des modernas necesitan manufacturar su
riqueza. Ya no es una contribucién signi-
ficativa a nuestra necesidad nacional la ri-
queza mexicana no procesada.

Los inventarios nacionales de riqueza
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gue va han sido manufacturados son re-
lativamente pequefios, en relacién con la
velocidad de consumo nacional de esa
riqueza,. Por ejemplo, los inventarios de
trigo o de maiz, o de aziicar, o de sorgo,
0 soya, 0 arroz, o la alimentacién total en
estado disponible para su compra del to-
tal de los consumidores, es pequeiia, com-
parada con la cantidad de alimento que la
nacién consume en un afo, o adn la que
consume en un mes, Las existencias de
otros productos de consumo pueden ser
mds grandes, pero no mucho mas grandes.

Nuestra sociedad depende casi integra-
mente de la continua y permanente manu-
factura de esa riqueza. La cantidad de
riqueza que es producida depende a su
vez del nimero de trabajadores y de
gerentes enrolados en la produccién y ri-
queza y de su tasa promedio de produc-
tividad. El inventario de riqueza manu-
manufacturada se divide entre tres usos
finales. Una porcién es utilizada para re-
poner el inventario de riqueza sobre el cual
depende su manufactura. La segunda por-
cién es asignada a fines sociales, incluyen-
do todos los propédsitos gubernamentales,
educacionales, institucionales, beneficencia
ptublica v fines caritativos. La tercera por-
cién es la cantidad remanente que debe
dividirse entre los trabajadores y los ge-
rentes, estableciendo su nivel de vida.

Asi, el estandar promedio de vida se
determina por el nimero de personas en-
roladas en actividad productiva, su pro-
ductividad promedio, y la cantidad de
riqueza disponible para pagar su propio
trabajo, después de deducciones necesa-
rias para el mantenimiento del capital so-
cial y de las prestaciones sociales.

Esta riqueza, légicamente, no es dis-
tribuida en forma directa, cada uno de
nosotros recibe dinero, que puede ser uti-
lizado como reclamo de riqueza, de acuer-
do con nuestro rol particular dentro del
sistema; pagamos impuestos directa e in-
directamente, y usamos el remanente para
compras de articulos particulares del stock
de riqueza, 0 como una reserva ahorrada
para compras futuras. Puesto que estas re-

servas tienden a despreciarse con el trans-
curso del Hempo, la habilidad de la ciu-
dadania para obtener esta riqueza manu-
facturada estid directamente relacionada
con su poder de compra después de pagar
impuestos.

La manufactura de esta riqueza es la
unica actividad real productiva en este
ciclo de eventos. Muchas otras ocupacio-
nes vy finalidades son importantes, reco-
mendables y esenciales en el funciona-
miento de nuestra sociedad, pero ellas no
producen riqueza. Por ejemplo, el rol de
un médico es de gran importancia en la
curacién de enfermedades o en el man-
tenimiento de la salud; el médico hace
posible para otros en nuestra sociedad que
funcionen mejor, y que sean més produc-
tivos si es que estan enrolados en activida-
des productivas. Asi, el médico ayuda a
mantener o a mejorar su productividad,
pero sin que él, como médico, produzca
riqueza alguna.

En forma similar, varios tipos y nive-
les de educacién se estin convirtiendo in-
crementadamente en pre-requisitos para
una ejecucion exitosa en varias ocupacio-
nes. Asi, ciertamente tipos especificos de
ensefianza son esenciales para el funcio-
namiento de la sociedad pero Unicamente
son indirectamente productivos. Al ense-
far a leer a un trabajador analfabeta, su
ocupacidén productiva puede hacerse po-
sible. La ensefianza es un paso esencial en
una cadena conducente a la produccion
de riqueza, pero no es por si misma pro-
ductiva.

Mi objetivo no es minimizar las signi-
ficativas contribuciones de muchas perso-
nas integrantes de nuestra sociedad, sino
brevemente retornar a cosas fundamenta-
les, ya que la riqueza manufacturada de
la que la sociedad depende es el producto
de unos cuantos, quienes deben soportar
a muchos otros. Aén si la definicién de
esta riqueza se agranda para incluir en
ella los servicios sobre los que la economia
depende mis cada dia, todavia deja gran-
des sectores gubernamentales, institucio-
nales y de beneficiencia, mantenidos por
la productividad de otros.

Los pagos monetarios, que representan




reclamos sobre la riqueza, fluyen primero
hacia las organizaciones o hacia los ciuda-
danos, v a continuacién son exigidos por
el gobierno al través de impuestos e infla-
cién en una cantidad suficiente para pa-
gar diversas prestaciones a la sociedad.

Las prestaciones a la sociedad repre-
sentan una porcion substancial del] consu-
mo nacional de riqueza. Su monto es de-
terminado por las selecciones hechas por
la sociedad en la medida en que crea ni-
veles de gobierno, servicios piblicos (tales
como proteccion confra incendios y poli-
cia preventiva, etc. ), agencias de bienestar
social y de beneficencia, y todos los diver-
sos programas sociales. Esto representa
una area de egresos o gastos en la que ca-
da renglén tiene un proposito y un costo
y es, caracteristicamente, un servicio pu-
blico 0 un beneficio, cuya prestacion debe-
ria ser hecha a un costo minimo. Asi, la
medida administrativa es una medida de
eficiencia de servicios, y la tarea consiste
en lograr un determinado servicic a un
costo minimo, o maximizar el beneficio
puablico que puede ser logrado con el pre-
supuesto dado para tal fin.

El reto a largo plazo de la adminis-
tracién en el 4rea de prestacion de
servicios sociales en México consiste en
encontrar medios para otorgar el nivel
deseado de beneficios sociales a un costo
minimo. Otro reto importante consiste en
lograr una administracién més efectiva de
los sectores productivos de la sociedad,
con miras a que se apliquen mejores tec-
nologias; a que la escasez de materias
primas se solucione, y a que la manufac-
tura de bienes y servicios que constituye
la riqueza nacional pueda expanderse pa-
ra permitir a toda nuestra sociedad gozar
un adecuado estindar de vida y compar-
tir con justicia su incremento.

Estamos mutua e irrevocablemente
comprometidos con la suposicion de que
nuestra sociedad industrial tiene futuro,
puesto que Unicamente una sociedad in-
dustrial puede alimentar y vestir, por lo
menos, 2 una fraccion de nuestra actual
poblacion; es decir, el nivel de vida ac-
tual, incluyendo la productividad de una
_gricultura moderna, es posible, si se

cuenta con una industria moderna, Nues-
tra sociedad industrial debe encontrar su
camino hacia un futuro atractivo y expan-
sionista, si los ciudadanos de hoy y sus
hijos van a poder continuar con su actual
nivel de vida.

El reto de asegurar un futuro racional
y deseable para nuestra sociedad indus-
trial y para nosotros mismos cristaliza
en unas pocas tareas cruciales:

1. Distribucién inteligente de la rique-
za manufacturada para servir legitimas
necesidades sociales, sin desperdicio ©
asignaciones indebidas en programas im-
productivos.

2. Racionalizacion de los mecanismos
nacionales regulatorios para obtener la
guia necesaria del sistema con un costo
minimo. Cuando los propios procesos re-
gulatorios consumen riqueza innecesaria-
mente, o interfieren con la productividad
de los productores de riqueza, se requiere
urgentemente una reexaminacion para
asegurar que la actividad regulatoria esta
proporcionando el propdsito pablico. Mu-
cho de ésto 1o es asi en México, y su
redisefio es algo urgente, inaplazable.

3. La administracion de los sectores
de servicios (prestaciones y beneficios
sociales) de la economia para lograr el
méaximo beneficio social con un presu-
puesto minimo; es decir, para obtener
mayor eficiencia posible en la prestacion
del servicio piblico deseado.

4. La administracién de los sectores
productivos de la economia para alcanzar
la maxima productividad, consistente con
el uso inteligente de los recursos natura-
les, incluyenda la proteccion necesaria del
ambiente contra productos de desecho y
otros contaminantes.

Puesto que Unicamente una porcion
limitada de la fuerza de trabajo mexicana
esta enrolada ¢n la manufactura de rique-
za, una mayor productividad permitira
que el nivel nacional de vida pueda man-
tenerse, a pesar de las cargas sociales y
ecologicas crecientes.

Ahora hien, la tarea de la administra-
¢ién cae primero en la educacion admi-
nistrativa, en la que el creciente recono-
cimiento de las similitudes entre las tareas
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de la administracién pitblica y la privada
necesitan ser definidas con mayor preci-
sién, para dar mas peso a sus similitudes
y a sus diferencias,

Los comentarios anteriores muestran
una diferenciacién clave entre la adminis-
tracion de procesos productivos y la admi-
ministraciéon de procesos de servicio, los
primeros sujetos a prueba de efectividad
por su habilidad para generar una utili-
dad, v los segundos sujetos a prueba de
cficiencia al través de la diferencia entre
los beneficios sociales logrados y su costo.
Fuera de ésto, la tarea administrativa pa-
ra los dos tipos de procesos es casi exac-
tamente paralela; ambos pueden nutrirse
de la misma reserva de principios admi-
nistrativos en planeacién, organizacion,
direccion v control de los procesos, apun-
tados hacia alcanzar los objetivos organi-
zacionales.

La importancia de esta diferencia en-
tre procesos productivos y procesos de ser-
vicio no debe ser minimizada, ya que
afecta toda la sicologia del proceso admi-
nistrativo, el cual se ajusta a si mismo para
un control presupuestal/ poljtico en el caso
del proceso de servicios versus control
mercado’econdémico, en el caso de los pro-
cesos productivos. Hemos puesto atencion
substancial en la necesidad de medidas de
ejecucion parecidas a la obtencion de uti-
lidades para las industrias de servicios;
éstus pueden ser medidas determinando
la relacion custo/beneficio de la eficiencia
en el servicio. De esta diferenciacion se
puede construir una base para una inte-
gracion que permita entrenamiento para
una administracion mas efectiva tanto en
los procesos productivos como en los de
servicios.,

Existe actualmente una urgente ne-
cesidad nacional de una mejor adminis-
tracion, tanto en los sectores productivos
como en los sectores de servicios. Es
necesario incrementar presién para una
buena administracion y para climinar la
tolerancia en permitir la permanencia de
gerentes 0 de administraciones que no
puedan lograr los niveles necesarios de
eficiencia con los recursos que se les pro-
porcione. Si en verdad se desea que nues-

tra sociedad industrial tenga futuro, ne-
cesita ser bien administrada. E] sistema
mexicano no es lo productivo que se re-
quiere v México no tiene recursos sufi-
cientes para permitir el desperdicio de sus
escasos bienes.

E! propio interés de México demanda
una buena administracién. Tanto la edu-
cacién de futuros gerentes como las ex-
pectativas de los gerentes que en la ac-
tualidad estin trabajando en puestos de
responsabilidad, deben ser condicionados
por las perspectivas de demandas crecien-
tes de una buena administracién a todos
los niveles.

México es un pais en via de desarrollo
econdmico embarcado en una rapida ex-
pansion industrial, por lo cual necesita
urgentemente lograr un alto nivel de ca-
pacidad administrativa en todos los niveles
organizacionales.

La falta de capacidad expansiva de ge-
rentes en México esta frenando su desarro-
llo industrial.

México necesita crear, como lo han
hecho E.E. U.U. y Europa Occidental, los
recursos, habilidades y las instituciones
para un desarrollo gerencial.

Se requiere un esfuerzo combinado en-
tre escuelas de graduados en ciencias ad-
ministrativas y otros institutos acreditados
de asesoria externa para crear un “institu-
to para el desarrollo de ejecutivos” cuyo
obejtivo sea comunicarse integralmente
con la comunidad para mejorar y servir
a sus instituciones administrativas, cultu-
rales, econdmicas y cientificas, que sirva
también para extender la accién de las es-
cuelas de graduados miembros de ese ins-
tituto con actividades cientificas y cultu-
rales para el trabajador, los adultos, los
profesionales v el ptiblico en general.

La necesidad de desarrollo gerencial
en México puede sustentarse en los si-
guientes factores:

1) Percepcidn de cambio
Los ejecutivos mexicanos indican ge-
neralmente un alto nivel de percep-
cion de cambio, de la clase que tiene
y tendra serio impacto en la firma y
en la forma en que ésta es manejada



a todos los niveles organizacionales, lo
cual es un catalizador de la necesidad
permanente de desarrollo gerencial.

2) Reconocimiento de la necesidad de
un desarrollo gerencial
Este reconocimiento parece ser gene-
ral en todo México. Desde luego, exis-
te una correlacién entre este reconoci-
miento vy el grado de percepcion de
cambio. '

3) /Qué estin haciendo nuestras
empresas para propiciar el
desarrollo gerencial?
Muy poco.
¢Cuanto al través de programas dentro
de la firma?
Podemos decir que no existen.
¢Qué hacen mediante programas ex-
ternos?
Casi nada. Enviar de vez en cuando a
un gerente a es0s programas.

Por lo anterior, es de aceptarse que
en México existe claramente un amplio
mercado para desarrollo gerencial planea-
do, administrado y permanente.

Se ha precisado mediante investiga-
cién eficiente y confiable que en el sector
privado mexicano existe un importante
apoyo potencial para un Centro de des-
arrollo gerencial basado en Escuelas de
Graduados que ofrezcan un curriculum
de programas permanentes.

De esas investigaciones se determinan
los siguientes programas que los gerentes
mexicanos piensan que son prioritarios:

1) Administracion General
Principios administrativos.
Evaluacién total de la firma.
Relaciones humanas y liderazgo.
Conceptos sogbre sistemas.

2) Areas Funcionales
Mercadotecnia.

Ventas y administracion de ventas.
Finanzas.
Contabilidad.

3) Seminarios Especiales
Gerencia media.
Administracién para ingenieros.
Administracién productiva.
Toma de decisiones.

Comunicaciones.
Control de costos.
Administracién de la produccion.

Los programas que se vienen ofre-
ciendo en México por grupos profesio-
nales en ireas de desarrollo gerencial no
guardan relacién entre si.

Sabemos que existe gran mercado en-
tre nuestras empresas para programas de
desarrollo gerencial integrados en el sen-
tido de un curriculum, a efecto de que en
cualquier tiempo un gerente pueda selec-
cionar su “propio paquete” de cursos re-
lacionado con sus necesidades personales,
ast como para que la firma pueda escoger
un grupo de cursos para gerentes selec-
cionados, tales como administraciéon del
tiempo, planeacién avanzada, oportunidad
en cuanto a tiempo para ejercer liderazgo
y habilidad para presupuestos.

La mayoria de los ejecutivos mexica-
nos, especialmente en el Distrito Federal
no estin de acuerdo con la mayorfa de los
programas norteamericanos exportados a
México. No es una simple respuesta na-
cionalista. Podemos citar como ejemplo
de esos programas especificos el “viejo
tema” de administracién por objetivos, el
cual muestra qué tan lejos los lideres de
seminarios norteamericanos erraron el tiro
(lo siguen errando) al no adaptarse a
las necesidades de México, a sus costum-
bres, a sus problemas, a sus sistemas sico-
sociales, v a otros factores culturales.

Nuetras escuelas de graduados son
demasiado tedricas. Posiblemente sea cier-
to que su papel es trabajar con conceptos.
Sin embargo, el papel de los ejecutivos
consiste en tomar decisiones practicas.
He ahi la brecha, dificil de evitar, Por
ello, un buen seminario administrativo de-
be contener una mezcla de “conceptos
actuales y aplicaciéon”, asi como de profe-
sores universitarios y de gerentes practi-
cantes,

Lo aconsejable: programas confeccio-
nados, con sentido claro de balance entre
teoria y aplicacién para lograr un alto ni-
vel de competencia profesional en la pla-
neacion e implementacién de programas.

Necesidad de programas conducidos




por mexicanos, para tener éxito, un pro-
grama permanente para el desarrollo ge-
rencial en México debe ser mexicano. Fsto
no implica la eliminacién del uso de con-
ceptos gerenciales desarrollados en el ex-
tranjero, ni de lideres extranjeros de semi-
narios, especialmente profesores. Significa
que si el desarrollo gerencial va a ser ins-
titucionalizado en México, debe realizarse
con recursos mexicanos y con liderazgo
mexicano.

!
Conclusion

Parece ser que en las co-
munidades académicas y de negocios me-
xicanos no existe un cuerpo de conoci-
miento consistente y extendido acerca del
analisis y desarrollo del recurso gerencial.

[ [/

Consecuentemente, hay una gran oportu-
nidad para las escuelas de graduados en
administracion de convertirse en una fuer-
za unificadora, en un catalizador del pen-
samiento ejecutivo y de la planeacion de
un desarrollo gerencial profesional, a es-
cala nacional. :

También existe una gran oportunidad
para un instituto de desarrollo gerencial
fundamentado en escuelas de graduados
que pueda tocar cualquier rinedn del sis-
tema econdmico-administrativo, que ge-
nere un nuevo pensamiento gerencial y
una nueva capacidad administrativa en
cada industria, y que dirija la formacion
y la expansion de una nueva ética geren-
cial profesional. Es una oportunidad, pero
también una obligacion académica.
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