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IV. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS EN TORNO A LA
INVESTIGACION EMPIRICA

Como sefialamos en su oportunidad, el presente capitulo pemsigue objetivos esencial-
mente metodologicos, encaminados a operacionalizar las dos hipotesis comparati-
vas. Estas equiparan, respectivamente, los procesos y las estructuras de las manufac-
tureras privadas con los procesos y las estructuras de las publicas vinculadas con el
rol sectorial del Estado, vale decir, insertas en ¢l mercado o revertidas en la sociedad
civil. Las indicaciones de las proximas paginas nos permitiran establecer, primero,
que a pesar de su similar vocacion productivista, las empresas piiblicas industriales
en cuestion aseguran sus mecanismos de surgimiento y reproduccion en contextos
cuantitativamente menos racionales que los correspondientes a las empresas priva-
das, por io que los procesos de la toma de decisiones de tales manufactureras de Es-
tado son, a nivel empirico, mas inciertos que los de las privadas. En segundo lugar,
los sefialamientos que siguen deberin igualmente ayudamnos a confirmar que, no
obstante las diferencias de grado anteriores, los dos tipos de empresas considerados
orientan sus propias actividades en términos de una misma racionalidad productivis-
ta, originando, concretamente, gue sus respectivas conformaciones organizacionales
presenten estructuraciones semejantes. Al respecto, recordemos que en el capitulo
anterior apuntamos la necesidad de profundizar el estudio de campo, adoptando
como unidad de analisis no solo las diferentes empresas de la muestra sino, ademas,
sus diversas unidades funcionales, como serian las Direcciones de Finanzas, Comer-
cializacion, Produccion, etc. Asimismo, se examiné la importancia de interpretar los
diferentes resultzdos con la vigilancia de los efectos de tres variables de control, o
contextuales, relativas a las mismas unidades de andlisis: su tamaifio; el tipo de tec-
nologia de la empresa a la que pertenecen, en el sentido de la integracion del flujo
operativo en torno a la linea de montaje,y por ultimo, el género de actividades que
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desarrollan los miembros de la propia unidad funcional examinada, en términos de
la menor o mayor rigidez del sistema interaccional que originan.

Con base, pues, en los objetivos que persigue este capitulo hemos decidido di-
vidir su contenido en tres grandes apartados. El primero se avocara a presentar la
operacionalizacion de las varizbles de control mencionadas, que fungirin como
independientes en las diversas pruehas estadisticas que utilicemos. El segundo se
ocupara de la operacicnalizacion de las variables dependientes, tanto de aquellas
que faciliten establecer la hipotesis relacionada con los contextos decisionales de las
manufactureras analizadas, como las que permitan comprobar la similitud de sus
estructuras organizacionales cuando varia su caracter de publicas o privadas. En
funcion de los primeros doe apartados, el Uldmo aludira a los aspectos vinculados
con la muestra de la investigacion: en ese sentido, nos referiremos a su tamafio, a los
factores que indujeron su estratificacion y a los agentes que sirvieron de fuente de
informacion,

1. Operacionalizacion de las Variables de Control o Independientes

Variable de control: tipo de empresa de la unidad de andlisis. Precediendo a los tres
faciores de control citados anteriormente, conviene en primer lugar ubicar la varia-
ble mads independiente de la investigacion, cuyo nivel nominal dicotémico permitic
clasificar en dos grupoe a las distintas unidades funcionales de analisis, en términos
del caracter publico o privado de sus empresas de referencia. Importa sefialar que
para adjudicar el valor de pablicas a las diferentes unidades funcionales que asi lo
merecian, se tuvo antes la precaucion de comprobar que sus respectivas empresas
estatales se vinculaban efectivamente con el rol sectorial del Estado. En ese sentido
—después de verificar el caracter eminentemente industrial de las empresas ptblicas
examinadas y descartando aquellas relacionadas con la esfera de las finanzas, la co-
mercializacion y sobre todo los servicios—, se decidid conservar tan solo aquellas
manufactureras {(a) de partnc:paclon estatal mayoritaria que (b) competlan efectiva-
mente con empresas privadas sin monopolizar un sector mayoritario del mercado y
que, ademis, (c) no se encontraban juridicamente incluidas en una empresa de Esta-
do de mas envergadura, orientada a reproducir las condiciones de existencia del ca-
pitalismo. Lo anterior porque, mas alla de la realidad concreta que interpreta y ex-
plica la teorizacion de los capitulos anteriores, es comun que ¢n el interior de los
organismos publicos, desprendidos de la funcion general del Estado, surjan peque-
fias manufactureras directamente generadoras de valores de cambio, como producto
de la necesidad de mediar la creciente contradiccion que enfrentan los responsables
de esos organismos, entre setvir a los intereses del “‘capitalista total ideal” y respon-
der a los sectores de la burguesia politicamente poderosos. Tal seria el caso, por
ejemplo, de las empresas industriales de la Compaiifa Nacional de Subsistencias Po-
pulares, las cuales, a pesar de que emplean fuerza de trabajo productiva, hubieran
gido rechazadas con el propasito de preservar anicamente las manufactureras pibli-
ras mas vinculadas directamente con nuestro marco conceptual. Por dltimo, indi-
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quemos que en el caso de las empresas privadas industriales no se presentaron ma-
yores problemas para operar su correspondiente etiquetacion.

Variable de control: tipo de unidad funcional de la unidad de andlisis. Otra varia-
ble —cuya operacionalizacion conviene anteponer a la presentacion de los tres facto-
res de control mencionados mas arriba— asumio la tarea de identificar el tipo de
unidad funcional de las diferentes unidades de andlisis consideradas. Dicha variahle
nominal de cinco valores, ciertamente, no intervino en el analisis de la interpreta-
cion de los datos; sin embargo, permitio clasificar las diversas unidades funcionales
de la muestra y Hevar a cabo anélisis comparativos por separado, al equiparar dentro
de un mismo tipo las del sector pablico con las del privado. En consecuencia, im-
porta recalcar que la presente investigacion abordd las diversas empresas en su tota-
lidad, asi como también centrd su atencion en cuatro de sus principales direcciones,
de acuerdo con la opinion de los tedricos mas relevantes de analisis organizacional.l
Nos referimos a las Direcciones de Finanzas, Comercializacion, Produccién e Inno-
vacion, las cuales, conjuntamente con las manufactureras como un todo, conforman
la gama de los cinco valores que adopt6 la variable que nos ocupa.

Por nuestra parte, juzgamos oportuno recordar en este apartado ciertas trabas
que se presentaron en la tipificacion de cuatro unidades funcionales de Finanzas y
de siete de Innovacion. En el primer caso, debido a que las empresas de referencia
habian decidido agrupar las actividades vinculadas con su economia en departamen-
tos independientes, bajo la responsabilidad inmediata del Director General. Ante
este obsticulo, y contando con la ayuda de los respectivos responsables, optamos
por reunir los diferentes departamentos en cuestion en torno a Direcciones de Fi-
nanzas ficticias para que sirvieran asi de puntos de muestra. En el segundo caso,
porque otras cuatro empresas encuestadas no habian creido necesario formalizar
Direcciones de Innovacion, y tres mas las habian incluido en sus Direcciones de

Produccién. Como es de suponer, nos vimoa entonces forzados a decretar cuatro
““casos ausentes” en Innovacion, y atribuimos la calidad de Direccion a los pequefios

departamentos de las tres unidades funcionales de Produccion.

Veriable de control: tamafio de la unidad de andlisis. La operacionalizacién de
esta variable fue sin duda de las més inmediatas, puesto que su definiciéon, de cardc-

1 Al respecto, es bien sabido que al menos tres de las cuatro Direcciones mencionadas en esta
investigacion han sido igualmente identificadas por diversos tedticos organizacionales, intere-
sados en ¢l fenomeno de la lucha por el poder que se gesta entre las diferentes unidades fun-
cionales de una empresa, Nos referimos a las Direcciones de Comercializacién, Produccién e
Innovacion, cuyas interrelaciones fueron estudiadas, enire otros autores, por Joan Wood-
ward, Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, y Charles Perrow. Véanse Joan Woodward, 1962;
Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, 1973, y Chatles Perrow, 1970,

Con ¢l proposito de profundizar huestro anilisis, decidimos distinguir, ademds, la Direc-
cion de Finanzas, cuyos problemas de delimitacion empirica se expondrin mis adelante.
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ter operacional, contiene el indicador correspondiente: el nimero de miembros de
la empresa o, en su caso, e del pemsonal de las diferentes unidades funcionales.? En
ese sentido, los inicos problemas que se suscitaron posiblemente mermaron la pre-
cision de la medida, lo que sin embargo juzgamos de poca importancia dada la rela-
tiva precision de las otras variables de la investigacion. Nos referimos de manera
concreta, tanto a Jos miembros que laboraban parcialmente en las diversas empresas
quie, en acasiones, no pudimos identificar y por lo tanto descartar; asi como a cierto
nimero de empleados y trabajadores dados de baja durante ¢l periodo de la encues-
ta, que tampoco logramos registrar, y que incluimos desde un principio dentro del
personal de las manufactureras,

Variable de control: tipo de tecnologia de la unidad de ardlisis. Frente a la sen-
cilla medicion del tamafio de una empresa contrasta, por su dificuitad, la operacio-
nalizacion de la variable que ahora nos ocupa, debido principalmente a la gran am-
plitud del concepto mismo de tecnologia. En ese sentido —y si por el momento
omitimoe las restricciones que formulamos sobre el particular en los capitulos ante-
riores—, se tendria entonces que la nocion de tecnologia deberia abarcar todas las
actividades ¢ncaminadas a transformar la materia prima en un producto final, como
serian los procesos intelectuales, los fisico-quimicos, los mecanicos, etc.3 Pues bien,
con el proposito de aclarar la situacion, conviene remitirse a los conocidos trabajos
de los teoricos del grupo Aston, quienes sugieren tres dimensiones orientadas a tra-
ducir el concepto general de tecnologia: a) la dimension del conocimiento, vincula-
da con el desarrollo def saber técnico-cientifico en torno a los procesos productivos;

b) la dimension material, relacionada con las caracteristicas intrinsecas de la mate-
ria prima, y por altimo, ¢) la dimension operacional, referida a las técnicas emplea-
das en la linea de montaje de una empresa que tipifican un determinado flujo de
trabajo, en otras palabras, a las caracteristicas del equipo de procesamiento de la
materia prima y de sus etapas de transformacion.

Con base en estos Gltimos seftalamientos es facil advertir que los diferentes estu-
diosos del tema se han ocupado solamente del examen de una o dos de las dimen-
siones tecnologicas propuestas por ef grupo Aston, infiriendo sus resuitados sobre el
concepto mayor de tecnologia. Lawrence y Lorsch, por ejemplo, de los aspectos
vinculados con ¢l conocimiento; Rushing, del renglon material; Woodward, Maiss-

2 A pesar de s simpleza, notemos que la definicion del tamafio de una empresa debe ser 19 -
ficientemente precisa como pata excluir de la organizacion, tanto a sus posibles maltiples
accionistas como a sus miembros pasajeros. En ese sentido, Richard H. Hall subraya que con-
tar con una clara definicion del tamafio, tiene por objeto diferenciar los elementos humanos
de la empresa, de aquellos que forman parte de su ambiente. Lo anterior, obviamente, de
acuerdo con una perspectiva estructural funcionalista de alcance medio. Véase Richard H.
Hall, 1973.

3 Véase Viviane Marquez, 1975.

% Véanse David J. Hickson y colaboradores, 1969, p. 380.
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ner, Pugh y colaboradores, Fullan, Zwerman, Blau y Schoenherr, de la tecnologia
operacional; Morse y Perrow, de los sectores del conocimiento y material: Mohr. de
las caracteristicas de la materia pnma y de las operativas, y sélo Hage y Aiken in-
tentaron abordar los tres apartados Dentro de esta amplia gama de intereses, por
nuestra parte, razones teoricas y practicas nos llevaron a concentrar la atencion en
el estudio exclusivo de la dimension operacional de la tecnologia. Por un lado,
como veremos més adelante, en tanto que permite medir la creciente integracion de
los procesos productivos de una manufacturera que, conjuntamente con el niimero
de obreros que emplea, refleja de alguna manera sus procesos concretos de concen-
tracion y centralizacion de capital, condicionantes de su respectiva reproduccion.
Por otro lado, sefialemos que decidimos omitir el examen de la dimension cognitiva
de la tecnologia por su extrema amplitud y ausencia de efectos directos ¢ inmedia-
tos sobre los procesos de crecimiento a corto plazo de las empresas analizadas; asi-
mismo, pasamos por alto el estudio de la tecnologia material debido a la gran espe-
cificidad que supone su consideracion, asi come congeimientos que rebasaban los
objetlvos de nuestra investigacion. Finalmente, sefialemos que no dejo de importar-
nios comprobar que la teenologia operacional representa, como vimos, la dimension
frecuentemente mas considerada por los analistas que intentan correlacionar las es-
tructuras organizacionales de una empresa con su tipo de tecnologia.

Ahora bien, con el proposite de comprender el concepto mas restringido de fa
tecnologia operacional, seguimos muy de cerca las indicaciones de los estudiosos del
grupo Aston. Como es bien sabido, estos autores proponen analizar el concepto en
términos de tres nuevas dimensiones, con base en diez indicadores que miden: a) la
automatizacion de la maquinaria; b) la rigidez del flujo de trabajo, y c¢) la interde-
pendencia del mismo flujo. En la opinion de estos teoricos, las tres dimensiones re-
capituladas en el cuadro 4-1, se agrupan y conforman un indice que expresa el con-
cepto de “la integracion del flujo de trabajo™. En ese sentido se podia afirmar, por
ejemplo, que existe cierto paralelismo entre el indice propuesto por el grupo Aston
y la clasificacion de los diferentes procesos productivos sugeridos por Woodward, en
tanto que se incrementa la integracion de los respectivos flujos de trabajo de las
manufactureras que producen, sucesivamente, ya sean unidades aisladas, en serie, o
bien continuas, producto de procesos permanentes. Asimismo, el indice que nos
ocupa permitiria subsumir el concepto extremadamente vago de tecnologia rutina-
ria, en tanto gue se identificara mayor integracion de un flujo operativo con mayo-
res caracteristicas rulinarias de su tecnologia operacional, sin tocar obviamente los
aspectos vinculados con la tecnologia del conocimiento.

5 Véanse Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, 1973; William Rushing, 1968; Maian Maissner,
1969; Derek Pugh y colaboradores, 1969; Michael Fullan, 1970; William Zwerman, 1970;
Peter Blau y Richard Schoenherr, 1971; John Morse, 1970; Charles Perrow, 1972; Lawrence
Mohr, 1971; Jerald Hage y Michael Aiken, 1969.
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Cuadro 4-1

DIMENSIONES DE TECNOLOGIA OPERACIONAL

Automatizacion de la maquinaria
Rigidez del flujo de trabajo
Interdependencia del flujo de trabajo

Pues bien, en lo concemiente a los aspectos concretos de la operacionalizacion,
recordemos que Hickson y colaboradores sugirieron atribuir un soloindicador a la
dimension vinculada con la medicion de la antomatizacion de la maquinaria, cuyos
valores comprendidos entre 0 y 4 tradujeran los cinco tipos de una clasificacion an-
terior elaborada por Amber y Amber.® Sin embazgo, nosotros adoptamos la pro-
puesta de Marquez, quien se sirve de una escala proporcional donde el indicador de
automatizacion es el cociente del namero de operaciones antomaticas dividido
entre el nimero total de operaciones.’

Cuadro 4-2
INDICADOR DE LA PIMENSION AUTOMATIZACION

numero de operaciones automaticas

Indicador =
nimero total de operaciones

Por su parte, la medicion de la rigidez del flujo de trabajo se lleva a cabo aplican-
do la conocida escala aditiva, no ponderada, de ocho items dicotomicos, propuesta

9 yeanse David J. Hickson y colaboradores, 1969, p. 382.
7 Véase Viviane Marquez, 1975.
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por ¢l grupo Asten 8 cuya suma nos proporcion6 un indice entero de valores com-

prendidos entre 0y 8, la cual presentamos sintetizada en el cuadro 4-3.

Cuadro 4-3

INDICADORES DE LA DIMENSION RIGIDEZ DEL FLUJO

DE TRABAJO

" Ttem

En ¢l caso de una falla mecanica, la totalidad del flujo
de trabajo para inmediatamente (vs. Ta totalidad no
para inmedtatamente)

No hay tiempo de espera posible en la linea (vs. si
hay)

En ninguna etapa del flujo hay material de reserva
transformado y no pueden haber retrasos posibles (vs.
en alguna etapa del flujo si hay reservas y pueden dar-
s¢ retrasos)

La materia prima entra en un solo punto del flujo (vs.
la materia prima entra en varios)

El equipo ha sido diseiiado para un producto determi-
nado {vs. equipo versatil)

No hay posibilidad de reprogramar el flujo de trabajo
(vs. st hay posibilidad)

En el caso de una falla niecinica, algunos segmentos
del flujo paran inmediatamente (vs. ningin segmento

para)

Los productos se obtienen con una frecuencia siem-
pre similar (vs. la frecuencia varia)

INDICE TOTAL

8 Véanse David J. Hickson y colaboradores, 1969, p. 382.

Valor del item

incorrecto

correcto
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Finalmente, el indicador de la interdependencia del flujo de trabajo adopto valo-
res enteros comprendidos entre 1 y 3, los que se obtuvieron clasificando en tres gru-
pos la configuracion general de los procesos productivos de las diferentes empresas,
en términos de la hpologla que presentamos a continuacion y cuyos valores se ane-
xan en el cuadro 44.9

Cuadro 44

INDICADORES DE LA DIMENSION INTERDEPENDENCIA DEL
FLU]JO DE TRABAJO

Posibilidad Valor

Los segmentos del flujo se duplican en diferentes lu:gares y tienen el
mismo producto 1

Los segmentos tienen diferentes productos que no son entradas de
otros segmentos 2

Los productos de los primeros segmentos son, a su vez, las entradas
de los posteriores 3

Concluiremos esta seccion sefialando que los problemas vinculados con la aplica-
cion de los instrumentos de medicién anteriores, se suscitaron cuando ocho empre-
sas manifestaron contar con mas de una linea productiva. En esos casos, optamos
por concentrar nuestro esfuerzo y medir exclusivamente la integracion del ﬂu]o de
trabajo correspondlentc con el producto de cuya fabricacion dependia mas el
presente econdmico de la manufacturera. Con el propasito de resumir la operacio-
nalizacion del tipo de tecnologia de una empresa, adjuntamos el cuadro 4-5, que
sintetiza estas altimas paginas.

9 Véanse David J. Hickson y colaboradores, 1969, p. 383.
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Cuadro 4-5
CONCEPTO DE TECNOLOGIA
Categorias Dimensiones Indicadores Indices
Tecnologia X X X
del -
conocimiento
Tecnologia X X X
Material
Automatizacion DeQal: Indice ordinal
de la escala delal2
maquinaria proporcional
Rigidez del De0a8
flujo de tra- escala ordinal
Tecnologia bajo de items,
operacional aditiva, no
ponderada Sumatoria de
los indicadores
Interdependen- Dela3, es
cia del flujo cala ordinal
clasificato-
ria

Variable de control: tipo de actividades de la unidad de andlisis. De la Gltima
seccion debe resultar claro que, en términos de la integracion del flujo de trabajo
productivo de una empresa, se abtuvo el valor del tipo de su tecnologia, que se ad-
judicd cinco veces, tanto a la manufacturera como a sus unidades funcionales men-
cionadas en esta investigacion. Sin embargo, es un hecho que la correlacion entre las
tareas vinculadas con la linea de montaje y la estructuracién organizacional de las
diversas unidades de andlisis, sea posiblemente relevante en el caso de las Direccio-
nes de Produccion y, en cambio, disminuya en la situacion de las demas Direcciones.
En ese sentido, conviene recordar que, frente al excesivo determinismo tecnoldgico
de los primeros tedricos contingentes, los trabajos ya mencionados de Hickson y
colaboradores establecieron, precisamente, que las variables de la teenologia opera-
cional sdlo se encuentran relacionadas con conformaciones estructurales centradas
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en los procesos de transformacion: a mayor tamafio de una organizacion, menor ol
impacto de las actividades directamente fabriles sobre el resto de la empresa.l0

Con base en los sefialamientos anteriores, y en funcion de la discusion teorica
desarrollada en los capitulos precedentes, juzgamos oportuno construir una variable
que —sin pretender justificar el establecimiento de relaciones causales— nos permi-
tiera sencillamente comparar las estructuras organizacionales de las unidades de ana-
lisis plblicas y privadas de un mismo tipo funcional, controlando los efectos inter-
vinientes de la tecnicidad de sus respectivas actividades internas y de la rigidez del
sistema interaccional que originan. En otras palabras, nos interesaba elaborar un
indice que no solo reflejara el tipo de tecnologia de los procesos productivos fabric
les poeiblemente relacionados con la estructuracion de las Direcciones de Produc-
cion, sino, ademds, que tradujera la tecnicidad de los procedimientos que norman
las tareas de las Direcciones restantes. En consecuencia, se entiende que para ello
dejamos a un lado las indicaciones de los investigadores de Aston, cuyo interés ex-
clusivo en el examen del sistema de transformacion de la materia prima en la linea
de montaje, ciertamente permite mediciones muy objetivas, pero limitadas a captar
tecnologias de produccion.

Siguiendo muy de cerca las indicaciones de Beverly P. Lynch decidimos refugiar-
nos en log trabajos de Charles Perrow, quien permite ampliar el concepto de tecno-
logia por encima del momento productivo, debido tanto a la definicion mas vasta
que propone sobre el particular, como a la insistencia en que su estudio concreto se
efectlie examinando las actividades desarrolladas por los agentes que practican la
tecnologia en andlisis. En ese sentido, Perrow entiende que la tecnologia de una
organizacion cualquiera se reficre a las tareas que sus diferentes miembros efectian
sobre un determinado objeto —simbolico o concreto, inanimado o viviente—, orien-
tadas a operar su transformacion, ya sea con o sin la ayuda de herramientas o de
procedimientos mecanicos; acto seguido, el autor invita a que su estudio se lleve a
cabo mediante el analisis del menor o mayor automatismo de los procedimientos de
investigacién que implementan los diversos miembros de la organizacion y enmar-
can sus respectivas actividades.1!

Pues bien, apoyado en los trabajos de Perrow, Lynch construy6 un indice inter-
valar de diez dimensiones o factores, correspondientes a 46 escalas, que permite, a
través de un solo instrumento, medir las tecnologias de las diversas Direcciones de
una misma empresa industrial; y en su caso aquellas que conforman las funciones
mas importantes de organizaciones de todo tipo: fabriles. de comercio o de servi-
cios. Sin embargo, por nuestra parte, los objetivos de la investigacion aqui pro-
puesta y el deseo de contar con un cuestionario del tanafio adecuado, nos impulsa-

10 ngnse Richard H. Hall, 1973, pp. 114-115, y David J. Hickson y colaboradores, 196, p,

11 v éanse Beverly Lynch, 1975, pp. 338-339, y Charles Perrow, 1972, pp. 114-121.
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ron a conservar Unicamente las tres dimensiones que, en la opinion del propio
Lynch, se desprenden de manera mas directa de las aportaciones de Perrow. Tales
dimensiones, sintetizadas en el cuadro 4-6, traducen tres aspectos relativos a la natu-
raleza de los procedimientos de investigacion que establecen los miembros de toda
unidad funcional y que condicionan sus propias actividades, conforme se indico mas
arriba. En primer lugar: a) el factor relacionado con la predictibilidad de las tareas
que se van a desarrollar, el cual alude a la frecuencia de los estimulos excepcionales
que enfrentan los diferentes empleados y que deben considerar para determinar sus
actividades; en segundo lugar: b) la dimension vinculada con el mecanicismo de Jas
operaciones, que se conecta con ¢l menor o mayor formalismo de tos procedimien-
tos que permiten alcanzar la solucion de un problema después de su identificacién,
y por ultimo: ¢) el factor que se refiere a la creciente capacidad cognitiva que fo-
mentan los diversos empleados y que permite confiar en el desarrollo exitoso de sus
actividades. Estas tres dimensiones: la primera y la ultima medidas por dos escalas
lickert cada una; y la segunda por tres, conforman un indice aditivo y no ponderado
que refleja el automatismo tecnologico de las actividades de una determinada Direc-
cion, independientemente de su orientacion financiera, comercial, productiva o
innovadora.

Cuadro 4-6

DIMENSIONES DEL AUTOMATISMO DE LAS ACTIVIDADES

Predictibilidad de las tareas.
Mecanicismo de los procedimientos

Suficiencia cognitiva

Antes de concluir esta seccion con la presentacion de las siete escalas ordinales,
conviene precisar que fueron exclusivamente aplicadas a los Directores de cada una
de las cuatro unidades funcionates distinguidas y al Director General, enando se con-
siderd a las diferentes empresas como un todo, debido principalmente a las limitan-
tes practicas de esta investigacion; en otras palabras, la informacién acerca del tipo
de actividades de las diversas unidades de andlisis se obtuvo a través de la participa-
cion de informantes clave. Tal restriccion no constituye, sin embargo, un limitante
difinitivo en relacion con cualquier otro procedimiento, ya que, como subraya ati-
nadamente Lynch, cada uno de ellos tiene sus inconvenientes. Considerar un mues-
treo de los diferentes miembros de una unidad funcional conlleva a privilegiar la
posicion social de los empleados seleccionados, en tanto que abarcar a-todo el uni-
verso equivale a privilegiar al grupo social mas numeroso. Asi, nosotros optamas por
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solicitar a los diferentes directores que, frente a cada una de las siete escalas, rosyon-
dieran en torno a las actividades de lo que ellos consideraban, respectivamente, los .
niveles altos, medios y bajos. Mas adelante, decidimos conservar tan solo las respues-
tas referentes a los niveles medios. Presentemos, pues, las siete escalas.12

L. Dimension: predictibilidad de las tareas.

+Considera usted que los miembros de esta Direccion pueden establecer, por ade-

lantado, el calendario preciso de las actividades que desarrollaran durante toda una
semana?

1 2 3 4 5 6 7

Si pueden establecer No pueden establecer
calendario preciso calendario preciso

;Considera usted que los miembros de esta Direccion se enfrentan, periddica-
mente, a los mismos problemas en sus respectivas actividades profesionales?

1 2 3 4" 5 6 7

Nunca los mismos Siempre los mismos
problemas problemas

2. Dimension: mecanicismo de las operaciones.

;Considera usted que, por lo general, las decisiones que toman los miembros de
esta Direccion son similares de un dia para ¢l otro?

1 2 3 4 3 6 7

Nunca son Siempre son
similares similares

Normalmente los miembros de una Direccion se refieren a manuales donde se
estipulan datos, parametros o procedimientos que facilitan el desarrollo de sus acti-
vidades.

;Considera usted que log manuales de los miembros de esta Direccion varian
frecuentemente su contenido?

12 4y respecto, conviene sefalar que cinco de los seis items coinciden con los propuestos por
€l propio Beverly Lynch. Véase Beverly Lynch, 1975, p. 354.
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1 2 3 4 5 6 7

Contenido muy Contenido poco
variable variable

;Considera usted que las actividades profesionales de los miembros de esta Direc-
cion podrian ser rapidaménte aprendidas por nuevos miembros?

1 2 3 4 5 6 7

Actividades aprendidas muy Actividades aprendidas
rapidamente por nuevos muy lentamente por
miembros. nuevos miembros

3. Dimension : suficiencia cognitiva.

;Considera usted que los miembros de esta Direccion resuelven mas o menos fa-
cilmente los problemas vinculados con sus respectivas actividades profesionales?

1 2 3 4 5 6 7

Los resuelven Los resuelven
muy facilmente muy dificilmente

JConsidera usted que los miembros de esta Direccion aprenden suficientemente
su trabajo, de manera que puedan resolver con éxito sus respectivos problemas?

1 2 3 4 5 6 7

Si aprenden No aprenden
lo suficiente lo suficiente

2. Operacionalizacion de las Variables Dependientes

Una vez operacionalizadas las variables independientes o de control, corresponde
ahora medir las dependientes vinculadas con las dos hipotesis teoricas de esta inves-
tigacion, que establecen: por un lado, la mayor incertidumbre decisional de las em-
presas publicas respecto de las privadas y, por otro, la similitud de sus respectivas
estructuras organizacionales. En ese sentido, importa iniciar este apartado sefialando
que, en lo concerniente a la verificacion empirica de la primera proposicion, conve-
nimos en apoyarnos en los trabajos de los discipulos contingentes de los Gltimos
afios, en tantc que su aproximacion tedrica en tomo al analisis de los procesos deci-
sionales de las empresas industriales es compatible con los supuestos conceptuales
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de los capitulos anteriores que versan sobre el mismo tema. Particularmente, si se
considera que los mencionados autores optaron, en primer lugar, por concentrar su
atencion en el examen de procesos decisionales cuya racionalidad se encuentra aco-
tada, debido a que sus responsables no logran identificar las premisas facticas que
permitan seleccionar los medios mas adecuados para alcanzar metas previamente:
determinadas y compartidas por todos; y en segundo lugar, en la medida en que ubi-
caron el origen de ese problema, meramente logico y ajeno a discusiones de caracter
valorativo, en la creciente complejidad vy falta de inteligibilidad de los ambientes
donde compiten y se reproducen las mismas manufactureras.

En efecto, la primera restriccion se adecha a nuestros propositos, puesto que,
contrariamente a las empresas pablicas encargadas de suministrar las condiciones de
existencia del capitalismo, las vinculadas con el rol sectorial del Estado y las priva-
das orientan sus tareas hacia una misma racionalidad productivista, unilateralmente
comprometida con la extraccion Optima de plusvalia. Sin embargo, esta racionali-
dad deja el campo abierto para comprobar que, en relacion con las manufactureras
privadas, las piiblicas generadoras de valores de cambio manifiestan mayores dificul-
tades para identificar los medios que garanticen la maxima eficiencia de sus proce-
sos reproductivos, debido a que se encuentran sometidas tanto a las contradicciones
que enfrenta toda unidad de produccion capitalista, como a aquella que determina
las funciones econdmicas del Estado. Por su parte, la segunda restriccion, que invita
a ubicar los factores limitantes de la racionalidad de las empresas industriales en sus
respectivos ambientes donde compiten y se reproducen, confirma el deseo de esta
investigacion por estudiar los efectos que origina el desarrollo de la racionalidad
productiva, en términos de las dos contradicciones.secundarias que respectivamente
condicionan: por un lado, la creciente complejidad de los entornos empresariales,
en tanto se antepone el caracter organizado de la produccion en las empresas priva-
das, cara a la naturaleza anarquica de la misma en la sociedad que reproducen;y por
otro lado, la génesis del intervencionismo del Estado cuando, a partir de la contra-
diccion anterior, se entiende que las actividades economicas del aparato estatal re-.
sultan del enfrentamiento del “capitalista total ideal” ante aquellas fracciones que
han logrado constituirse en presion politica.

Con base en las indicaciones anteriores, los trabajos de Robert Duncan nos per-
miten visualizar las diferentes unidades funcionales de una empresa, en tanto uni-
dades expresas de decision, vale decir: como grupos de trabajo formalmente estable-
cidos bajo la responsabilidad de un Director, cuya autoridad institucional facilita
definir y asignar las diferentes tareas al orientarse hacia el cumplimiento de metas
determinadas.13 Como es sabido, Duncan partié de esa definicion y constituyd un
modelo que ayuda a analizar los procesos decisionales empresariales de acuerdo a las
restricciones del ultimo parrafo y en funcion de dos variables, que denominé incer-
tidumbre objetiva y percibids. Estas se refieren, respectivamente, a la inestabilidad

13 Véanse Robert Duncan, 197} y 1972.
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ambiental de las diferentes manufactureras v a la incertidumbre decisional que
atafie a sus unidades de decision, muy en particular, a sus responsables directos. Em-
pero, antes de formular mayores detalles, importa recapitular los elementos mas
generales de la concepeion sistémica que permiti6 a los tedricos contingentes preci-
sar una definicion operacional de los ambientes empresariales. A partir de esa defi-
niciom fragmentamos el entorno de cada una de las diversas organizaciones indus-
triales que consideramos, y distingnimos 17 subsectores ambientales relativos a
cinco sectores, cuya diferenciacion depende de las cuatro unidades funcionales iden-
tificadas por esta investigacion y de su manufactura de referencia como un todo.

Al respecto, conviene recordar que con los sefialamientos de William Dill, Wi-
lliam M. Evan, Paul Lawrence y Jay Lomsch, autores como el mencionado Robert
Duncan, lograron finalmente precisar la extrema vaguedad de las definiciones am-
bientales formuladas por los primeros tedricos contingentes, las cuales, planteadas
en términos residuales, calificaban comeo entorno de una organizacion a todo lo
ubicado fuera de sus {ronteras formales. En ese sentido, Dill fue uno de los pri-
meros autores yue contribuyd a aclarar la perspectiva anterior, al sugerir que la
definicion ambiental se limitara tan solo al econterto operativo de la organizacion
cn estudio, es decir a la exelusiva consideracion de los elementos exogenos que le
facilitaban alcanzar el logro de sus propios objetivos.1* Mas adelante, los trabajos de
Evan permitieron identificar los elementos exdgenos del contexio operativo de una
empresa con su “conjunto organizacional”, el cual agrupa a todas las organizaciones
en interaccion directa con la empresa analizada. 13 Por Gltimo, Lawrence y Lorsch
aconsejaron mayor precision cuando propusicron que se fragmentara el estudio de
la inestabilidad contextual de una organizacion y de la incertidumbre de sus proce-
sos decisionales, en términos de varios sectores ambientales determinados por la
estrechleg de su vinculo con las diversas unidades funcionales de la empresa de refe-
rencia.

Pues bicn, en funcion de las indicaciones anteriores, optamos por verificar la ma-
yor incertidumbre decisional de las manufactureras publicas generadoras de valores
de cambio respecto de las privadas, sobre la base de cinco analisis comparativos que
s¢ concentraron en la realidad del nitmero similar de unidades de decision que dis-
cernimos en cada empresa, identificindolas con sus unidades funcionales: por un
lado, lag Direcciones de Finanzas, Comercializacion, Produccion e Innovacion, bajo
la responsabilidad de sus correspondientes Directores; y por el otro, la organiza-
¢ion como un todo, encabezada por su Director General. En consecuencia, se entien-
de que una primera fragmentacion del entorno de las distintas manulactureras dis-
tinguié tanto a cuatro scctores ambientales relativos a las Direcciones particulares
anteriores, como al contexto en su totalidad, referido a la Direccion General. Poste-

4 Véase Wiltiam Ditl, 1962.
15 Véase William M. Evan, 1966,
16 vianse Paul R, Lawrence y Jay W. Lorsch, 1973.
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riormente, inspirados en los trabajos de Duncan y en un estudio piloto que desarro-
llamos en tres empresas industriales, decidimos hacer mas compleja la segmentacion
ambiental, al diferenciar, de entre el conjunto organizacional de cada una de las uni-
dades funcionales, subsectores compuestos por empresas que establecian vinculos
con la manufacturera en estudio. Fue asi como distinguimos organizaciones acree-
doras, deudoras y bancarias, en el sector ambiental financiero; organizaciones clien-
te, competidoras y distribuidoras, en el sector ambiental comercial: organizaciones
suministradoras de materia prima y de maquinaria, en el sector ambiental produc-
tivo; y finalmente, organizaciones cliente, competidoras y suministradoras de mate-
ria prima y maguinaria, en el sector ambiental vinculado con la innovacion.

Sin embargo, importa precisar que, obviamente interesados en el estudio diferen-
cial de la incertidumbre decisional que origina el Estado cuando intenta regular las
estrategias de reproduccion de las empresas publicas y privadas, nos vimos obligados
a diferenciar un subsector mas en cada uno de los sectores ambientales distinguidos,
el que incluyé respectivamente a los organismos publicos directamente comprome-
tidos con la regulaciéon de las politicas financieras, comerciales, productivas e inno-
vadoras de las distintas empresas.1? Por dltimo, indiquemos que en términos de ese
interés subsectorizamos dicotomicamente el ambiente general de las empresas dis-
tinguiendo, por un lado, a las organizaciones de todo tipo con las cuales se vincula-
ban directamente, fueran privadas o publicas no reguladoras; y por el otro, a los
organismos piblicos Gnicamente reguladores, por lo general identificados con las
Secretarias de Estado; la Procuraduria del Consumidor, el Instituto Mexicano del
Seguro Social, el Instituto del Fondo Nacional de Vivienda para los Trabajadores,
etc. El cuadro 4-7, que presentamos a continuacion, pretende sintetizar lo expuesto
en estas ultimas paginas en torno a la fragmentacion ambiental que operd en esta in-
vestigacion.

Variable dependiente: inestabilidad ambiental. Si esta variable se reﬁere‘a la
incertidumbre decisional o percibida de una unidad funcional empresarial, en térmi-
nos de la interpretacion o la opinién de los solventores de problemas que la confor-
man, por su parte, la inestabilidad ambiental o incertidumbre objetiva alude a ca-
racteristicas de su conjunto organizacional que, independientemente de todo juicio
subjetivo, contribuyen a obstaculizar la adecuada identificacion de las premisas fac-
ticas que permiten determinar los medios apropiados para alcanzar metas deter-
minadas. Aclarado lo anterior, conviene precisar que la mayoria de los estudiosos
contingentes de los Gltimos afios han preferido abordar el examen df’ la racionalidad
de los procesos decisionales empresariales, concentrando la atencion en el estudio
de su incertidumbre decisional o percibida. Esto debido al excesivo materialismo
desindividualizador de la otra alternativa que, directa o indirectamente, pretende

17 g propio Robert Duncan fue uno de los primeros autores en investigir la inFell-tidu.mbre
ambiental que origina el medio ambiente politico sobre las organizaciones, distinguiendo
en ese ambiente politico a organismos reguladores pablicos, Viast Robert Duncan, 1971 y
1972,
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Cuadro 4-7

FRAGMENTACION AMBIENTAL

Unidad decisional
de referencia

Sector
ambiental

Subsector
ambiental

Direceion
General

General

e organizaciones dé todo tipo,
menos piblicas reguladoras
eorganismos puablicos regula-

dores en general

Direccion
Financiera

Financiero

® orgamzaciones acreedoras

e organizaciones deudoras

e organizaciones bancarias

sorganismos publicos regula-
dores de las politicas finan-
cieras

Direccion
Comercial

Comercial

sorganizaciones cliente

e organizaciones competidoras

eorganizaciones distribuidoras

worganismos publicos regula-
dores de las politicas comer-
ciales

Direccion de
Produccion

Productivo

sorganizaciones suministrado-
ras de materia prima

eorganizaciones suministrado-
ras de la maquinaria

sorganismos pablicos regulado-
res de las politicas producti-
vistas

Bireccion de
Innovacion

Innovador

sorganizaciones cliente

eorganizaciones competidoras

eorganizaciones suministrado-
ras de materia prima y maqui-
naria

eorganismos publicos regulado-
res de las politicas innovado-
Tag
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alcanzar propésitos similares haciende a un lado a los agentes mismos de los feno-
menos sociales. Es asi como, mediante la resefia de mas de 25 articulos que apare-
cieron sobre este tema en la revista Administrative Science Quartely entre 1969
1979, H. Kirk Downey y R. Duane Ireland encuentran que solo diez equipos de
investigacion, entre mas de 25, se habian ocupado exclusivamente de estudiar la
inestabilidad ambiental o incertidumbre objetiva de las unidades de decision.18

En ese sentido indiquemos que, a pesar de nuestro mayor interés por el analisis
cuantitativo de las interpretaciones, también optamos por medir los elementos ob-
jetivos ambientales que acotan la racionalidad de los procesos decisionales, con ¢l
tnico fin de profundizar el examen diferencial de la incertidumbre percibida o de-
cisional que atafie a los responsables de las manufactureras pablicas y privadas,
cuando se controlan los efectos de esos factores contextuales obviamente ajenos,
en primera instancia, a toda consideracion sobre el propietario legal de las mismas
manufactureras.

Ahora bien, con el proposito de entender la operacionalizacion misma de la va-
riable “inestabilidad ambiental o incertidumbre objetiva™ de una unidad de decision,
importa repetir que solo interesd examinar caracteristicas relevantes del entorno
operativo de la unidad de referencia, o sea, de su conjunto organizacional. Al res-
pecto, siguiendo muy de cerca las indicaciones de Duncan, preferimos medir tales
caracteristicas a través de dos dimensiones que traducen, respectivamente, la com-
plejidad del ambiente en estudio, evaluada por el namero de organizaciones que lo
conforman, asi como su dinamismo, que refiere la constancia del namero anterior.
Los indicadores de las dos dimensiones se obtuvieron al solicitar que cada unidad
de analisis considerada proporcionara el namero de organizaciones con las cuales
se habia vinculado directamente durante los ultimos cinco afios, ubicandolas ¢n sus
subsectores contextuales correspondientes, Acto seguido, el dato correspondicnte

al afio anterior en que se realizd la encuesta sirvio de indicador para medir 12 com-
plejidad del subsector en cuestion. Mas adelante, los cinco datos, en conjunto, nos
permitieron operar una regresion lineal simple, a partir de la cual identificamos su
coeficiente de regresion no estandarizado con el dinamismo ambiental del subsector
analizado, puesto que expresa el nimero de empresas que anualmente se le incorpo-
ran o lo abandonan. Por ultimo, la complejidad y_ el dinamismo de las diferentes
unidades funcionales de analisis se lograron mediante la adicion separada de las
complejidades y los dinamismos de sus distintos subsectores ambicntales, en el en-
tendido de que valores crecientes de esos indicadores reflejan incrementos en la
inestabilidad de los ambientes que cuantifican.

Antes de concluir con el cuadro 4-8, que sintetiza lo anterior, sefialemos que si
bien la inestabilidad de un sector ambiental se obtuvo adicionando los datos de sus
subsectores, por el contrario, las medidas relativas al entorno general de las empre-
sas consideradar como un todo se obtuvieron independientemente de los resultados

18 yzanse H. Kirk Downey v R. Duane Ireland, 1979, p. 633.
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de sus sectores ambientales, correspondientes a las cuatro unidades funcionales que
distinguimos. Puesto que las manufactureras estructuran Direcciones adicionales,
como son las de Relaciones Industriales, Juridica, etc., se entiende que los dos indi-
cadores de su inestabilidad ambiental sean cuantitativamente superiores a la suma
de los mismos indicadores relativos a sus Direcciones de Finanzas, Comercializacion,
Produceion e Innovacion.

Cuadro 4-8

INDICADORES DE LA INESTABILIDAD AMBIENTAL

Dimension Indicador

® Sumatoria del nimero de organizaciones
Complejidad armbiental de los diferentes subsectores amhienta-
les de la unidad de anélisis de referencia

o Sumatoria de los coeficientes de regre-
sion lineal simples que refieren, anual-
Dinamismo ambiental metite, el nimero de organizaciones de
los diferentes subsectores ambientales
de la unidad de analisis de referencia

Variable dependiente: incertidumbre decisionsl. Como fue sefialado anterior-
mente, tanto la inestabilidad ambiental como la incertidumbre decisional miden, en
ultima instancia, la mayor o menor racionalidad de los procesos decisionales de una
empresa, en donde logicamente los responsables no logran determinar con facilidad
los medios mas adecuados para alcanzar metas especificas debido a la creciente
complejidad de su entorno. Las diferencias residen en que, si bien la inestabilidad
ambiental o incertidumbre objetiva se desprende de un examen de las condiciones
fisicas del contexto de la empresa en cuestion, la incertidumbre decisional o perci-
bida se relaciona con la percepcion que expresan los mismos solventores de proble-
mas. Pues bien, decidimos aproximar la cuantificacion de la mencionada incerti-
dumbre decisional inspirandonos, una vez mas, en las sugerencias de Lawrence y
Lorsch y de Duncan, por ser los teoricos que mas han influido en el tratamiento de
este tema y en la operacionalizacion de la variable.1?

19 Véase, sobre este punto, el articulo de H. Kirk Downey y R. Duane Ireland quienes —rese-
#ando los Gltimos diez afios de bibliografia sobre incertidumbre decisional— legan a la con-
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En ese sentido recordemos que, por su parte, los trabajos de Lawrence y T.orsch
siguieron muy de cerca las conclusiones de Bums y Stalker sobre el estudio que
efectuaron en veinte empresas electronicas del Reino Unido, cuyos ambientes clasi-
ficaron en estables o inestables. Al respecto, después de analizar las caracteristicas
de estos dos tipos de entorno, Lawrence y Lorsch desarrollaron una importante
investigacion en donde prefirieron hablar de sectores ambientales ciertos o inciertos
y propusieron que tres dimensiones midieran la incertidumbre decisional que los
mismos originan en los responsables de sus manufactureras. Tales dimensiones,
recapituladas en el cuadro 4-9, refieren: a) la claridad de la informacion con la que
cuentan dichos responsables frente a la necesidad de decidir; b) su incertidumbve
acerca de un adecuado reconocimiento de las relaciones causales que permiten pre-
decir las consecuencias de una decision dada, y c) el tiempo que requieren esperar
para evaluar los efectos de una determinada decision.

Cuadro 4-9

DIMENSIONES DE INCERTIDUMBRE AMBIENTAL PERCIBIDA,
PROPUESTAS POR LAWRENCE Y LORSCH

Claridad de la informacion
Incertidumbre de las relaciones causales

Tiempo utilizado de feedback necesario

Con el proposito de manejar indices de incertidumbre ambiental, asociados a
cada uno de los tres sectores ambientales que distinguio su propia investigacion
Lawrence y Lorsch terminaron de operacionalizar la variable mediante cuatro esca-
las lickert que midieron las dos primeras dimensiones, y a través de una escala cro-
nologica que se ocupo de evaluar la dltima dimension, Al respecto, sefialemos que
los valores de los cinco indicadores se obtuvieron del responsable de la empresa
vinculado con el sector en cuestion, y fueron mas adelante promediados para alcan-
zar un indice final. A continuacion reproducimos la parte del cuestionario de estos
autoree que alude al tema tratado.

clusion de que Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, y Robert Duncan, son efectivamente los
estudiosos mas proliteros sobre este tema. Veanse H. Kirk Downey y K. Duane freland,
1979,

20 yéanse Paul R. Lawrence y Jay W._ Lorsch, 1973.
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Preguntas referentes al grado de certidumbre sobre el ambiente,

a) Dimension: claridad de la informacidn. Por favor rodee con un circulo el pun-
to de la escala adjunto que mejor describa el nivel en el que son conocidos o estan
claramente establecidos los requisitos que ha de cumplir el trabajo de cada departa-
mento funcional de su compafiia en él:

® Departamento de Investigacion.

Requisitos del trabajo
muy claros enlamayor _1 2

Requisitos del traba-
4 S 6 7 jono estin clarosen

parte de lag ocasiones

® Departamento de Fabricacion.

Requisitos muy claros _1 2

la mayoria de las
ocasiones

4 5 6 7 Requisitos muy po-

wDepartamento Comercial,

Requisitos muy claros 1 2

3

co clarcs

4 5 6 7 Requisitos muy po-

co claros

b) Dimension: incertidumbre de las relaciones causales. Por favor rodee con un
circulo el punto de la escala que mejor describa el grado de dificultad que cada de-
partamento alcanza en el cumplimiento de la tarea asignada, dadas las limitaciones
de fuentes economicas y técnicas a su alcance:

Creacion de un producto que
pueda ser fabricado y vendido
ventajosamente

Fabricacion economica de un
producto que puede ser diseftado
y vendido

Venta de un producto que puede
crearse y fabricarse economica-
mente

1 2 3 4 5 6 7

poca mucha

dificaltad dificultad

1] 2 3 456 7.

poca mucha
dificultad dificultad

1 2 3 4 5 6 7

poca mucha

dificultad dificultad
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¢) Dimension: tiempo de feedback definitivo. Por favor sefiale el lapso transcu-
rido antes de que cada area funcional reciba feedback referente a su rendimiento
laboral. Por ejemplo: el director del departamento de ventas puede determinar al
final de cada dia cual ha sido el resultado de su esfuerzo por vender, simplemente
examinando ¢l total de ventas realizadas por los vendedores. Por el contrario, el di-
rector de produccion desconocera si la produccion cumple debidamente con su co-
metido hasta que puedan conocerse los resultados de varias pruebas de rendimiento,
lo cual suele llevar varios dias a partir del momento en que su departamento com-
pleta un proceso.

Departamento de Investigacion

(1) undia
(2) unasemana
(3) unmes
(4) seis meses
un afio
(6) tres afics o mas

Departamento de Fabricacion
(1) wundia
(2) unasemana
(3) unmes
{4) seis meses
un afio

(0) tres afios o més

Departamento Comercial
(1} undia
(2) unasemana
(3) unmes
{4) seis meses
(5) unafio

(6) tres aflos o mas

Como se advierte en el cuestionario, la operacionalizacion de la incertidumbre
decisional o percibida planteada por Lawrence y Lorsch ofrece la ventaja de su sen-
cillez; sin embargo, presenta el inconveniente de ocultar el origen de la propiz incer-
tidumbre, cuya fuente bien puede ser el ambiente externo de la empresa asi como el
interno. En otras palabras, el cuestionario impide decretar, con seguridad, si la ma-
yor o menor claridad de la informacion, la cetteza o incertidumbre de las relaciones
causales y ¢l tiempo determinado de feedback son debidos a la percepcion que tie-
nen los tomadores de decisiones acerca de los factores ambientales, o bien a un con-
'ju_nto de caracteristicas de la propia empresa, o finalmente a ambos elementoe. En
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ese sentido, la operacionalizacion de la misma variable gque propone Duncan supera
el obsticulo, ya que el encuestado se enfrenta a la tarea de precisar la incertidumbre
que le provocan las organizaciones en vinculo directo con la unidad funcional bajo
su responsabilidad, las cuales, obviamente, se saben externas y son previamente
seleccionadas por ¢l propio investigador. Al respecto, el autor sugirio construir la
definicién operacional de la mcertidumbre percibida mediante las tres dimensio-
nes del cuadro 4-10 fuertemente emparentadas con las de Lawrence y Lomch: a)
la de la ausencia de informacion en lo conceriente a los factores ambientales
de una situacion decisional dada; b) la del desconocimiento de las consecuencias de
una decision, en términos de lo que perderia la empresa & la decision fuera inco-
rrecta, y c) la de la incapacidad de asignar probabilidades confiables sobre la contri
bucién de los factores ambientales, en el éxito o en el fracaso de la aplicacion con-
creta de una decision.2!

Cuadro 4-10

DIMENSIONES DE INCERTIDUMBRE AMBIENTAL PERCIBIDA
PROPUESTAS POR DUNCAN

Ausencia de informacion

Desconocimiento de consecuencias

Incapacidad de asignar probabilidades confiables

Los indicadores de las dos primeras dimensiones de Duncan fueron obtenidos
por medio de un sistema de escalas hekerf. La pnmera dimension comprendio seis
escalas, que correspondieron a preguntas como la signiente: ;Qué tan seguido pien-
sa usted que su informacion acerca de los factores ambientales es adecuada para una
toma de decisiones? La segunda dimension también constd de seis escalas, que se
asociaron a preguntas del tipo: ;Qué tan seguido se siente usted incapaz de predecir
como reaccionaran los factores ambientales ante sus decisiones? Al conjunto de es-
calas lickert se suplico responder en términos de: nunca, raramente, ocasionalmente,
bastante seguido, siempre. Finalmente, Iz ulima dimension de Duncan se midié a
través de dos preguntas. La primera invitaba a que ¢l encuestado indicara de 0.1 a 1
qué tan seguro se encontraba de la reaccion de los factores ambientales en el éxito o
fracazo de la aplicacion de una decisidén. La segunda, pianteabs sefialar de 0.1 a 1
qué tan seguro e hallaba de su anterior respuesta. Si por ejemplo, las dos respuestas

1 Véase Robert Duncan, 1971 y 1972.
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eran 0.5 y 0.3, el indicador de la dimension se obtenia multiplicando 0.5 por 0.3,
es decir, 0.15.

Pues bien, interesados en sintetizar las aportaciones de Lawrence y Lotsch y de
Duncan, decidimos aproximar la medicion de la incertidumbre decisional de un sol-
ventor de problemas en términos de cnatro dimensiones que resumen las siete pro-
puestas hechas por los autores precedentes: a) la informatwva, que alude al volumen
y a la claridad de la informacion que respalda a un responsable empresarial cuando
debe decidir; b) la causal, relacionada con su dificultad frente a la tarea de determi-
nar las relaciones causales que permiten prever las consecuencias de una decision;
c) la probabilistica, que de acuerdo con Duncan se refiere a la incapacidad de asig-
nar probabilidades confizbles sobre la contribucion de los factores ambientales en
el éxito o en el fracaso de una decision, y d) la temporal, que en la opinion de
Lawrence y Lorsch, se vincula con el tiempo que se debe esperar para evaluar los
efectos de una determinada decision, Mas adelante, un estudio piloto nos llevé a
adjuntar a las dimensiones anteriores, recapituladas en el ruadro 4-11, un conjunto
de siete escalas lickert y una temporal, de entre las cuales tres midieron la primera
dimension, tres la segunda, una la tercera, y la escala temporal la cuarta. Debido
a los propositos esencialmente comparativoe de esta investigacion, optamoe final-
mente por adicionar, gin ponderar, los valores de las distintas escalas, de suerte que
se obtuviera un indice referente a la incertidumbre dJecisional del sclventor de pro-
blemas examinados.

Cuadro 4-11

DIMENSIONES DE LA INCERTIDUMBRE -DECISIONAL

Volumen y claridad de la informacion

Incertidumbre de las relaciones causales
sobre consecuencias

Incapacidad de asignar probabilidades
confiables

Tiempo utilizado de feedback necesario

Con el proposito de medir, ya no la incertidumbre decisional de un individuo
gino la de las diferentes unidades de analisis de la muestra, decidimoe seguir las su-
gerencias de Lawrence y Lomsch, de manera que aplicamos las escalas lickert a los
distintos Directores de las unidades funcionales de Finanzas, Comercializacion, Pro-
duccién e Innovacion, y a los Directores Generales cuando se considero a las diversas
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empresas como unt todo. En ese sentido, debe quedar claro que solicitamos a los
encuestados respuestas por separado acerca de la incertidumbre decisional de cada
uno de los subsectores del sector ambiental que les correspondia, entendiendo que
la incertidumbre decisional total de la unidad de analisis en estudio se obtuvo adi-
cionando las relativas a sus mencionados subsectores ambientales. A continuacion
adjuntamos las ocho escalas lickert correspondientes, por ejemplo, al subsector de
las organizaciones cliente del sector contextual comercial.

1. Dimension: volumen y claridad de la informacion

“La informacion disponible acerca de las politicas de compra de nuestros clien-
tes es suficiente para tomar decisiones en lo relacionado con el establecimiento
apropiado de nuestra estrategia de ventas.”

1 2 3 4 5 6 7
muy claro muy falso
(informacion total- (informacion por
mente suficiente) demas insuficiente)

“Se requiere formalizar una seccion encargada de investigar las politicas de com-
pra de nuestros clientes,”

1 2 3 4 5 6 7

muy cierto muy falso
(urge formalizar) {en absoluto se
requiere formalizar)

“Contamos con cierta informacidn por escrito sobre las politicas de compra de
nuestros clientes.”

1 2 3 4 35 6 7
muy cierto muy falso
{mucha informacion (muy poca informacién
por escrito) por escrito)

2. Dimension: incertidumbre de las relaciones causales sobre consecuencias.

“Las politicas de compra de nuestros clientes permanecen generalmente invaria-
bles.”

1 2 3 4 5 6 7

muy cierto muy falso
{politicas total- {politicas muy
mente invariables) variables)
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“Seria fdcil prever que un producto disefiado y fabricado por nuestra empresa
pudiera ser aceptado por la clientela.”

1 2 3 4 5 6 7

muy cierto muy falso
(seria muy facil (seria muy dificil
prever) prever}

“Es posible determinar la futura reaccion de nuestros clientes frente a la opcion
de la empresa por alterar su estrategia de ventas.”

1 2 3 4 5 6 7

muy cierto muy falso
(es muy posible {es totalmente imposible
determinarla) determinarta)

3. Dimension: incapacidad de asignar probabilidades confiables.

“Considero que mis apreciaciones en torno a las seis ultimas afirmaciones son
confiables.”

1 2 3 4 3 6 7

muy cierto muy falso
(son muy confia- (son totalmente
bles) inseguras)

4. Dimension: tiempo utilizado de feedback necesarios.

Frente a una subita decision de su empresa por alterar su estrategia de ventas es
yuizas conveniente evaluar la reaccion posterior de sus clientes. Sefiale cuanto
tiempo necesitaban esperar para llevar a cabo tal evaluacion.

(1) No se requiere evaluar,

o menos de una semana
(2) Entre una semana y un mes
(3) Entre un mes y seis meses
(4) Entre seis meses y un afio
{5) Mas de un afio

Por ltimo, antes de concluir este apartado, mencionemos que interesados en
comprobar la validez de la medicion aqui propuesta de incertidumbre decisional



LA EMPRESA PUBLICA INDUSTRIAL EN MEXICO 151

—con base en lo que Kerlinger denomina un criterio—,22 optamos por solicitar a los
responsables de las distintas unidades de analisis que ordenaran los diversos subsec-
tores ambientales con los cuales trataba la unidad funcional bajo su responsabilidad,
en términos de la importancia decreciente de los mismos para determinar una ade-
cuada estrategia ambiental en sus Direcciones. Apoyados en Jas opiniones de James
D. Thompson, Lawrence y Lorsch y Charles Perrow,23 quienes en diferentes ambi-
tos de analisis permiten suponer que la menor o mayor importancia de las premisas
facticas de un proceso decisional es funcion directa de la respectiva incertidumbre
que originan, por nuestra parte esperabamos que el ordenamiento de los subsectores
ambientales, directamente proporcionado por los Directores, coincidiera con aquel
que se obtiene ordenando inversamente los mismos subsectores en términos de la
incertidombre que generan, medida por las ocho escalas anteriores. En espera de
los resultados, reproduzcamos la seccion del cuestionario relativo a este tema, to-
mando como ejemplo la unidad funcional de Comercializacion.

Sirvase ordenar las diferentes clases de organizaciones consideradas, en términos
de su respectiva importancia para la determinacién adecuada de una estrategia ex-
terior de la Direccion bajo su responsabilidad.

( ) organizaciones cliente

( ) organizaciones competidoras

( ) organizaciones distribuidoras de las mercancias

( ) organismos publicos directamente reguladores de las actividades de esta
Direccion

Ahora bien, iniciaremos la presentacion de las variables dependientes vinculadas
con la hipotesis que anuncia la similitud estructural de las empresas privadas res-
pecto de las publicas generadoras de valores de cambio, manifestando de una vez
nuestra intencion de eentrar el estudio en lo que ciertos autores han dado por lla-
mar “la configuracion formal™ de las organizaciones.2% Conviene sefialar aqui que
nuestra opcion no implica el desconocimiento de la estructuracion informal que
reine a todos los grupos de trabajadores fusionados en torno a intereses propios,
la mayoria de las veces opuestos a las metas de la gerencia; supone, sencillamente,
que las contradicciones inherentes al desarrollo de Ia racionalidad productiva no
han agudizado lo suficiente el antagonismo gue enfrenta al proletariado con la bur-
guesia, que en dltima instancia determina la génesis y el devenir de esos intereses
proletarios. Siendo asi, se entiende que los responsables empresariales consigan, por
un lado, imponer sus objetivos productivistas mediatizando las motivaciones obreras
y, por otro lado, logren estructurar las organizaciones que tienen hajo su responsabi-

22 Véase Fred N. Kerlinger, 1975, p. 480.

23 Véanse Jumes [). Thompson, 1967; Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, 1973; Charles Pe-
rrow, 1970.

24 y¢ase Nicos P. Mouzelis, 1973, pp. 105-130.
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lidad, orientandolas a competir exitosamente con otras empresas en contextos cre-
cientemente irracionales. En ese sentido, indiquemos que tales consideraciones
nos permitieron, en la dltima seccion, identificar lag unidades de decision de una
manufacturera con sus Direcciones formales, y ubicar en su cuspide a los Directores
designados institucionalmente sin referimos al conocido tema de los lideres infor-
males.

Sin embargo, apuntemos que la opcion por privilegiar el estudio de las configu-
raciones formales de una organizacion no debe dar a entender que esta investigacion
levantd los datos correspondientes apoyandose en los conocidos organigramas que
proporcionan la mayoria de las empresas y que supuestamente respaldan su funcio-
namiento intermo. Frente a cse mecanicismo por demas falaz, sefialemos que decidi-
moe adoptar una posicion intermedia, suplicando a los diferentes encuestados que
nog respondieran acerca de caracteristicas estructurales de sus respectivas empresas,
que efectivamente se presentaban y se relacionaban con los objetivos que perse-
guian. Sobre ello brindaremos mayores indicaciones oportunamente.

Una vez aclarados los puntos anteriores, conviene sefialar que nuestra postura
respecto de las estructuras organizacionales coincide con la adoptada por un impor-
tante nimero de investigaciones, entre quienes importa mencionar a Richard Hall,
Jerald Hagg Derek Pugh, Peter Blau y, mas recientemente, a John Child y a William
G. Ouchi.<> Todos ellos, en el parecer de Stewart Ranson y colaboradores, basan su
reflexion en una critica al tipo ideal de la burocracia al proponer que las caracteris-
ticas empiricas singularizadas por Weber se conciban en tanto variables estructura-
les, cuyos valores pueden presentarse en menor o mayor grado en terrmnos de su
adecuacion con los objetivos formales de la empresa a la que se refieren.2® Es asi
como Richard Hall y Charles Tittle proponen que seis variables estructurales aproxi-
men la descripcion-medicion de las conformaciones organizacionales.

a) la division del trabajo

b) 1ajerarquia de autoridad

¢) la capacitacion técnica

d) la presencia de normas

¢} la presencia de procedimientos, %
f) laimpersonalidad del contacto.

Por su parte, Jerald Hage habla de cuatro metas organizacionales y de un nimero
similar de medios estructurales:

% Véanee Stewart Ranson y colaboradores, 1980, p. 2.

26 Véansc Stewart Ranson y colaboradores, 1980, Al respecto, también puede consuliarse un
conocido artieulo de Richard H. Hall, donde el investigador estructuraliza las principales
caractetisticas organizacionales distinguidas por autores como Max Weber, Robert K. Mer-

ton, Stanley H. Udy, Talcott Parsons, etc. Véase Richard H. Hall, 1963.

%7 Y¢anse Richard H, Halt y Charles Titdle, 1966.
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a) la complejidad o especializacion que se mide por el nimero de especialidades
ocupacionales y de nivel de entrenamiento requerido para ellas;

b) la estratificacion o sistema de estatus dados por la diferencia de sueldo y pres-
tigio entre los cargos, y por la tasa de movilidad entre las ocupaciones bajas y altas;

c) la formalizacion que comprende el miimero de funciones codificadas y la ga-
ma de variacion permitidas entre ellas, y

d) la centralizacién que se obtiene por la proporcion de ocupaciones cuyos
miembros participan en el procese de la toma de decisiones.

A su vez, Derek Pugh y los miembros restantes de Aston sugieren la considera-
cion de cinco variables estructurales:

a) la configuracion que alude ala estructura jerarquica necesaria para integrar al
conjunto de las tareas;

b) la especializacion que se refiere a la division del trabajo dentro de la organi-
zacion;

¢) la estandarizacion que comprende la presencia de procedimientos estipulados;

d) la formalizacion que abarca la existencia de reglamentos, instrucciones y co-
municaciones formuladas por escrito, y

e) la centralizacion que se vincula con el numero de personas responsables del
proceso de la toma de decisiones.2?

Pues bien, amén de analizar las diferencias y similitudes del conjunto de las va-
riables anteriores con base en sus correspondientes definiciones —la mayoria de las
veces de caracter operacional— importa repetir que su proposito consiste en descri-
bir las mas diversas conformaciones organizacionales a la luz de una serie de requi-
sitos que, en menor o mayor grado, deben satisfacer las estructurss de las distintas
empresas con el proposito de asegurar su funcionamiento eficaz y eficiente, de
acuerdo a contingencias ambientales y operativas fisicas que enfrentan. En ese sen-
lido se entiende que, amparandose en esos requisitos estructurales, Lawrence y
Lorsch, y Blau y Schoenherr propongan incluir las diferentes variables comprome-
tidas con la medicion de las configuraciones organizacionales dentro del concepto
mayor de la diferenciacion estructural, el que de manera muy general alude a cual-
quier criterio que permita clasificar a los miembros de una organizacion y, por lo
tanto, comparar a las organizaciones entre 51.30 Por nuestra parte, decidimos llevar
a cabo el examen estructural de las unidades de analisis consideradas, recurriendo a
cinco criterios que traducen un nitmero similar de variables del mismo tipo:

a) la conplejidad horizontal, relacionada con la division del trabajo que atafie a
los miembros de la unidad de analisis;

b) ta complejidad vertical, vinculada con el sistema jerarquico donde se encuen-
tran inmersos;

28 Yiase Jerald Hage, 1965.
29 Viéase Derek Pugh, 1968,
39 yéanse Paul Lawrence y Jay W. Lorsch, 1973, y Peter Blau y Richard Schoenherr, 1971,
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¢) la especializacion, referente a su menor o mayor grado de entrenamiento
técnico profesional;

d) la formalizacion, ligada con el numero de procedimientos que norman, con
precision, las actividades profesionales de los empleados y obreros de la unidad en
estudio, y

¢) la centralizacion, supeditada al grado de concentracion del poder que permite,
a los diferentes miembros, participar o ser excluidos de los procesos de la toma de
decisiones mayores.

Abordemos, pues, la operacionalizacion que correspondio a cada una de estas
cinco variables estructurales.

Variable dependiente: complejidad horizontel. Una advertencia fundamental,
que importa tener presente en el caso exclusivo de esta variable, se refiere a los li-
mitantes practicos de indole material y temporal que nos condujeron a restringir
su estudio al caso de los miembros de mediana y alta jerarquia de la unidad de anaki-
gis de referencia; especificamente a aquellos ubicados en alguno de los tres niveles
jerarquicos posteriores al responsable mayor de la mencionada unidad de referencia.
En ese sentido, ante la imposibilidad de manejar un indice global de complejidad
horizontal, optamos por referimos a las complejidades horizontales de cada uno de
los tres niveles jerarquicos mencionados. De esta manera obtuvimos las tres medidas
correspondientes, cuando aplicamos el criterio de la division del trabajo a cada nivel
jerarquico, que supusimos igual al de sus miembros y cuantificable directamente por
su numero. Es asi como la division del trabajo o la complejidad horizontal de un
nivel horizontal de seis miembros fue considerada dos veces mayor que la de un
nivel de tres individuos. Por Gltimo indiquemos que, como sefialamos anteriormente,
los diferentes datos no se obtuvieron de organigramas, la may oria de las veces des-
fasados con respecto a la realidad bien por anacronicos o bien por su caracter nor-
mativo; por ello preferimos legar a los resultados mediante la reconstruccion de la
realidad organizacional de las unidades de analisis estudiadas, ya fuera con sus res-
pectivos Directores o con la ayuda de otros responsables mas enterados de estos
pormenores. El cuadro 4-12 sintetiza lo expuesto en este parrafo.

Cuadro 4-12

COMPLEJIDADES HORIZONTALES

Variables Indicadores
Complejidad horizontal del Nimero de miembros del
2do. nivel 2do. nivel
Complejidad horizontal del Niimero de miembros el

3er, nivel

Complejidad horizontal del
4to. nivel

3er. nivel

Niimero de miembros del
4to. nivel
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Variable dependiente: complejidad vertical. La operacionalizacion de esta varia-
ble se aleanzo midiendo, directamente, la profundidad promedio del sistema jerar-
quico de la unidad de anilisis examinada, vale decir, del colectivo. Para ello se iden-
tificaron las dreas funcionales dependientes del Director de la unidad de referencia,
cuyas respectivas profundidades o numero de niveles jerarquicos fueron promedia-
dos para obtener la medida en cuestion. Al respecto, importa precisar que la simple-
za del indice asi obtenido nos satisfizo plenamente, debido a que, orientados hacia
el establecimiento de la similitud estructural de las empresas privadas respecto de las
piiblicas generadoras de valores de cambio, no nos conformamos con la compara-
cion de las diversas empresas consideradas como un todo, sino que extendimos
nuestro estudio analizando el caso de cada una de las principales unidades funciona-
les de las distintas manufactureras. De lo contrario, es obvio que la profundidad
promedio del sistema jerarquico de wuna empresa sea por demds insuficiente para
reflejar la realidad de la profundidad muy variable de sus areas funcionales. Final-
mente indiquemos que, como en la situacion de la complejidad horizontal, la medi-
cion de esta variable se logrod con base en una reconstruccion de la configuracion
organizacional de las empresas encuestadas, en la que participaron los responsables
respectivos mas enterados, Véase el cuadro 4-13.

Cuadro 4-13
COMPLE]JIDAD VERTICAL
Dimension Indicador Indice

ler. drea funcional Profundidad o namero de niveles

de la unidad de jerarquicos del drea cn cuestion

analisis Promedio
de los

2da. area funcional Profundidad o numero de niveles datos

de Ia unidad de jerarquicos del area en cuestion anterio-

analisis res

etc. ete.

Variable dependiente: especializacién. Con el proposito de cuantificar esta varia-
ble, aplicamos el criterio del menor o mayor grado de entrenamiento profesional a
los miembros de la unidad de andlisis examinada, y decidimos que la especializacion
del colectivo se midiera a través de dos dimensiones respectivamente vinculadas, por
un lado, con el nivel académico universitario del personal de la unidad de referencia
¥, por el otro, con el entrenamiento que peribdicamente se impartia dentro o fuera
de la Direccion considerada. En ese sentido, optamos por adjudicar un solo indica-
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dor a cada una de las dos dimensiones anteriores y promediar el par de valores obte-
nidos para lograr, de csa manera, un indice global de especializacion. A la primera
dimensién correspondié como indicador el porcentaje de los miembros de la unidad
de analisis que contaban con titulo o carta de pasante; en tanto que a la segunda, el
porcentaje de sus obreros y empleados que, durante el afio anterior a la encuesta,
habian cursado programas de capacitacion dentro o fuera de la manufacturera. Al
respecto, juzgamos necesario descartar el conocido indicador que refiere el niimero
de especialidades profesionales dentro de la Direccion estudiada, debido tanto ala
dificultad de diferenciar subespecialidades dentro de un mismo tronco profesional,
como a que tal indicador no arrojaria diferencias cntre las empresas pablicas, una
vez que se controlaran los tipos correspondientes de tecnologia y/o el automatismo
de sus actividades. El cuadro 4-14 recapitula la dimensionalizacion de la variable de
este parrafo.

Cuadro 4-14
ESPECIALIZACION
Dimension Indicador Indice
Porcentaje del personal Promedio de
Especializa de la unidad de analisis
¢ion previa con titulo o carta de pa- los dos por=
sante
centajes an-
Porcentaje del personal
de la unidad de analisis teriores
Especializa- capacitado durante el
ciGn conti- afo anterior a la encuesta,
nua dentro o fuera de la empre-
sa

Variable dependiente: formalizacién. Frente a la operacionalizacion de las tres
variables estructurales anteriores, contrasta la de la variable que ahora noe qcupa, en
tanto que decidimos llevar a cabo su medicion solicitando a los responsables de las
Direcciones encuestadas que nos proporcionaran datos directos vinculados con la
formalizacion del colectivo bajo su responsabilidad. Este procediniento economico,
a pesar de ser metodologicamente riesgoso, pudo aplicarse en este caso debido a que
logramos hacer dimensiones en el concepto estudiado, mediante tres categorias sim-
ples que permitieran controlar las respuestas del encuestado al adoptar como indice
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final su promedio. Al respecto, obtuvimos las mencionadas categortas, extendiendo
a la unidad de analisis el criterio del namero de procedimientos que norman con
precision las diferentes actividades profesionales de sus empleados y obreros, en lo
relacionado con: a) las tareas propiamente dichas de los miembros de la Direccion
examinada; b) la red de comunicacion que les permite el intercambio de la informa-
cion, y ¢) el sistema jerarquico que les facilita integrar las actividades previamente
diferenciadas. Por iltimo, sefialemos que se anex6 a cada una de las tres dimensio-
nes un indicador; en el primer caso, al porcentaje de los miembros de la unidad de
analisis que contaban con instrucciones escritas encaminadas a describir sus diferen-
tes tarcas profesionales; en el segundo caso, al porcentaje de la informacion dentro
de la Direccion que circulaba a través de canales previa y detalladamente estableci-
dos, y, en el tercer caso, al porcentaje de los miembros de la unidad de analisis que
contaban con instrucciones escritas encaminadas a especificar sus respectivas posi-
ciones jerarquicas. Fl cuadro 4-15 sintetiza lo expuesto en este parrafo.

Cuadro 4-15
FORMALIZACION
Dimension Indicadores Indice
Formalizacion de las Porcentaje del personal de
tareas en la unidad la unidad de analisis con
de analisis tareas estipuladas por es-
crito
Formalizacién de la Porcentaje de la comunica- Promedio
intercomunicacion en ¢ion que circula por cana- de los
la unidad de analisis les previa y detalladamente tres
estipulados porcenta-
jes ante-
riores
Formalizacion del Porcentaje del personal de
sistema jerarquico la unidad de analisis con
en la unidad de ana- posicion jerarquica estipu-
lisis lada por escrito

Variable dependiente: descentralizacion. La operacionalizacion de esta dltima
variable sigui0 pautas similares a la de la anterior, en tanto que se logré a través de
las indicaciones del Director de Ia unidad de anélisis de referencia, relacionadas con
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la centralizacion del colectivo bajo su responsabilidad. En ese sentido, controlamos
las interpretaciones del encuestado al dicotomizar el concepto examinado a través
de dos dimensiones aplicadas a los diferentes niveles jerarquicos del colectivo, las
cuales refieren criterios que llevan a identificar una medida proporcional de los
miembros excluidos de los procesos de la toma de decisiones mayores. En otras pa-
labras, estas dimensiones nos [acilitaron determinar el nivel jerarquico relativo, a
partir del cual sus ocupantes ya no participaban activamente en los procesos deci-
sionales mencionados. La primera dimension se obtuvo: a) utilizando la conocida
distincion entre decisiones criticas y rutinarias que finca Selznick, al sugerir que
s0lo las decisiones criticas se encuentran vinculadas con el establecimiento de las
politicas mayores o a largo plazo de las empresas, es decir, con su estrategia?! y la
segunda, se perfilo b) complejizando la también conocida distincion de Perrow,
quien, al distinguir entre metas oficiales y operativas, permite suponer que aquellos
miembros ajenos a los procesos decisionales mayores de una empresa orientan sus
actividades en términos concretos y mediatos respecto de las metas generales y fina-
les de la organizacion a la que pertenecen.?* Asimismo, apuntemos que correspon-
dieron a cada dimension dos indicadores encaminados a sefialar el nivel jerarquico
a partig del cual las decisiones de sus ocupantes eran rutinarias y controladas, y sus
metas, concretas y mediatas; los cuatro indicadores fueron divididos por la profun-
didad jerarquica promedio de la Direccion y finalmente promediados para alcanzar
un indice global de descentralizacion. A continuacion, presentamos la seccion del
cuestionario que alude al tema tratado en este parrafo y el cuadro 4-16 que preten-
de sintetizar lo aqui expuesto.

1. Dimension decisional.

Por lo general, las decisiones que toman los miembros de los niveles superiores
de una jerarquia son poco rutinarias y criticas; en tanto que las decisiones de los
niveles inferiores son muy rutinarias y automaticas,

Suponiendo que usted ocupa el primero de los niveles jerarquicos de esta division,
sus subordinados inmediatos el segundo, etc., sefiale el primer nivel jerarquico en el
cual las decisiones de sus ocupantes se tornan, de poco rutinarias y criticas, a ruti-
narias y automaticas.

No. de nivel
Asimismo, indigue el primer nivel jerarquico en el cual la mayonia de las decisio-
nes de sus ocupantes deben ser aprobadas por autoridades superiores o por manua-

les establecidos.

No. de mivel

31 véase Phillip Selznick, 1957.
32 yéase Charles Perrow, 1961.
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2. Dimension operativa,

Es usual que los diferentes miembros de una division guien sus actividades me-
diante objetivos concretos y especificos que, directa o indirectamente, contribuyen
a lograr los objetivos generales de la propia division,

Suponiendo que usted ocupa el primero de los niveles jerarquicos de esta division,
sus subordinados inmediatos el segundo, etc., sefiale el primer nivel jerdrquico, cu-

yos ocupantes no estan bien enterados de los objetos generales de la division.

No. de nivel

Asimistno, indique el primer nivel jerarquico cuyos ocupantes se encuentran mas
relacionados con objetivos concretos v especificos que con los objetivos generales
de la division.

No. de nivel

Cuadre 4-16

VARIABLE DESCENTRALIZACION

Dimensiones Indicador Indice

No. del nivel jerarquico de
la unidad de anahsis, a

No. del nivel jerarquico de
la unidad de analisis, a
partir del cual las metas

se yuelven operativas

Descentra- partir del cual las decisio- Promedio
lizacion nes son rutinarias de los
decisio- cuatro
nal No. del nivel jerarquico de indicadores
la unidad de analisis, a anteriores,
partir del cual las decisio- previamente
nes se controlan divididos
porla
No. del nivel jerarquico de profundidad
la unidad de analisis, a jerarquica
Descentra- partir del cual se descono- promedio
lizacion cen las metas mayores
operativa
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Con la presentacion de esta variable, damos por terminada la exposicion de todas
aquellas que intervinieron en esta investigacion y que clasificamos en variables de
control o independientes y en variables dependientes. Con el proposito de resumir
las diversas indicaciones, adjuntamos el cuadro 4-17, cuyo mejor entendimiento de-

Cuadro 4-17

VARIABLES DE LA INVESTIGACION

Tipo de variables Variables
Tipo de empresa de la unidad de analisis
Analiticas ‘
independientes Tipo de unidad funcional de la unidad de
anslisi
Tamaifio
Integracion del flujo operativo de la empresa
Independientes a la que periencce la unidad de analisis

Automatismo de las actividades
Complejidad ambiental

Dependientes Dinamismo ambiental

decisionales

Incertidumbre decisional
Complejidad horizontal del 2do. nivel
Complejidad horizontal dei 3er. nivel

Dependientes Complejidad horizontal del 4to. nivel

estructurales
Complejidad vertical
Especializacion
Formalizacion
Descentralizacion .
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be considerar, primero, que las variables tipo de empresa y tipo de unidad de anli-
sis desempefiaron un papel fundamentalmente analitico, encaminado a preparar el
analisis comparativo de las distintas unidades publicas y privadas de un mismo tipo
funcional; segundo, que las dos dimensiones de la inestabilidad ambiental fueron
tratadas separadamente, y tercero, que frente a la imposibilidad de aplicar la varia-
ble complejidad horizontal a las unidades de anilisis en su totalidad, decidimos ma-
nejar tres complejidades horizontales relativas a cada uno de los tres primeros nive-
les jerarquicos posteriores al responsable mayor de la unidad considerada, vale decir,
a su Director. | '

3. La Muestra

Como sefialamos en un principio, terminaremos este capitulo concentrandonos
en la muestra de la investigacion. Abordaremos los aspectos vinculados con su tama-
fio, con la estratificacién de sus elementos, que permitio el establecimiento mas
preciso, tanto de la mayor incertidumbre decisional de las empresas publicas genera-
doras de valores. de cambio respecto de las privadas, asi como de su similitud estruc-
tural, y por iltimo, nos referiremos a los informantes que facilitaron la recoleccion

misma del dato.

Pues bien, en relacion con el tamafio de la muestra, importa sefialar que por
la dificultad de contar con empresas que se presien a investigaciones de caracter
organizacional, la mayoria de los estudiosos ha abandonado toda pretension de
representabilidad, contentandose con muestras pequefias que, en muchas ocasiones,
omiten estratificar con el proposito de paliar la insuficiencia del numero de sus
casos. Al respecto, es bien sabido que, por ejemplo, Lawrence y Lorsch apoyaron
sus inferencias tedricas en tan solo 10 manufactureras; el grupo Aston, en 31 empre-
sas industriales y 15 de servicios; Hage y Aiken, en 16 agencias de bienestar y salud;
Perrow, en 14 manufactureras; y Blau y Schoenherr, en 53 agencias publicas de
seguro laboral. Por nuestra parte, debido a razones practicas y teoricas que se ex-
pondran mas adelante, esperabamos contar con 24 empresas, 12 publicas vinculadas
con el rol sectorial del Estado y 12 privadas. Sin embargo, la imposibilidad de iden-
tificar una unidad financiera homogénea en dos manufactureras privadas nos llevo
a reemplazarlas por dos pizblicas adicionales que habian aceptado formar parte de
la investigacion. Asi, la muestra final consto de 24 empresas: 14 publicas y 10
privadas.

Mas adelante, cuando se aplicaron los cuestionarios a las 24 manufactureras con-
sideradas como un todo y a sus respectivas Direcciones de Finanzas, Comercializa-
ciém, Produccion e Innovacion, se obtuvieron entonces 116 unidades de analisis, y
no 5 x 24, puesto que tres empresas publicas y una privada decretaron no haber
estructurado una Direccion de Innovacion. Sin embargo, es necesario repetir, que si
bien el conjunto de las 116 unidades de analisis nos permitio verificar la bondad dis-
crithinatoria de los diversos indicadores, en cambio, las diferentes pruebas estadisti-
cas se efectuaron dentro de cada uno de los tipos funcionales de Direccion, porlo
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que es mas coherente hablar de 5 muestras de 24 unidades de analisis, en vez de una
de 116. Finalmente, remitimos al lector a los apartados que refieren la operaciona-
lizacion de las variables tipo de empresas y tipo de unidad funcional, con el fin de
recordar los requisitos que dejaron satisfechos las distintas unidades de analisis para
ser consideradas en este estudio, una vez que sus manufacturcras aprobaron los ¢n-
terios vinculados con la estratificacion de la muestra.

En ese sentido, conviene precisar que tales criterios deberian haber asegurado la
ausencia de sesgos que privilegiaran pautas particulares en los valores de cada una de
las tres variables de control distinguidas por esta investigacion: tamaiio, integracion
del flujo del trabajo y automatizacion de las actividades. Sin embargo, puesto que
sin la investigacion de campo no podiamos presuponer la automatizacion de las acti-
vidades de las distintas unidades funcionales de una empresa dada, tuvimos que con-
formarnos con garantizar solo la varianza adecuada de las dos variables, relativas al
tamafio de las manufactureras y a la integracion de su flujo del trabajo; ademas,
supusimos que el control del tamafio de la empresa en su totalidad aseguraba el de
sus respectivas Direcciones. En la tarea de seleccionar las manufactureras que final-
mente encuestamos, nos ayudaron importantes responsables de dos instituciones
enteradas de la realidad de un gran niimero de empresas industriales publicas y
privadas, al permitimnos diferenciar con datos, inicialmente aproximativos, cuatro
grupos de organizaciones industriales, cruzando su tamafio chico o grande y su flujo
de trabajo poco o muy integrado. Finalmente, hasta donde fue posible, tratamos de
respetar un apareamiento perfecto entre los diferentes elementos de la muestra, al
hacer coincidir a cada manufacturera publica seleccionada una privada de similar
volumen y tipo de mercancia producida. Fue asi como llegamos a la muestra de 12
empresas publicas y 12 privadas, que posteriormente modificamos debido a los
sefialamientos expuestos mas arriba.

En el proximo capitulo presentamos la estratificacion precisa de la muestra, ob-
tenida con los datos efectivamente recolectados por la encuesta de campo. Por el
momento, terminemos con este punto sefialando que la mencionada estratificacion
constituye un primer control eficaz de las dos variables que, segin los analistas de
las organizaciones, determinan mas las estructuras de las empresas productivistas.
En consecuencia, querdaria establecida la similitud estructural de las manufactureras

publicas v privadas si los tests que permiten probar diferencias entre medias no arro-
jan significado cuando se les aplica a las distintas variables dependientes de caracter
estructural: publicas y privadas.

Ahora bien, abreviaremos la exposicion sobre los informantes que permitieron ¢l
desarrollo empirico de esta investigacion, debido a que lo fundamental sobre este
tema fue ampliamente discutido cuando se presento la operacionalizacion de las
distintas variables. Conviene sefialar que haber dirigido loe cuestionarios a los Direc-
tores de las distintas unidades de snalisis de la muestra no implica que las propieda-
des de los colectivos analizados se hayan-basado exclusivamente en las opiniones de
estos sujetos. Como vimos, el procedimiento anterior solo se aplico en el caso de
las cuatro variables relacionadas con el automatismo de las actividades de la unidad
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de analisis, su incertidumbre decisional, su formalizacion y su descentralizacion;los
valores de las restantes once variables se obtuvieron ya sea de los archivos de la em-
presa, o bien a través de otros informantes que sefialaron los mismos Directores, En
ese sentido, recordemne que como bien indica Lynch. toda opcion tiene ventajas
y desvuntajas, tanto aquella que recurre a informantes clave, como la que hace con-
siderar las opiniones de todos los miembros del colectivo. Asy, Lawrence y Lorsch
optaron por recolectar los datos de su investigacion entrevistando tan s6lo a los res-
ponsables de mas alto nivel de las empresas que estudiaron; el grupo Aston, a los
jefes de los Departamentos Generales; Hage y Aiken, a un muestreo estratificado de
los profesionistas de las 16 empresas de salud; Perrow, a todos los miembros por en-
cima del puesto de capataz; y Blau y Schoenherr apoyaron su investigacion en docu-
mentos de los archivos de las 33 Agencias Pablicas de Seguro Laboral. Por nuestra
parte, concluiremos este capitulo proporcionando el cuadro 4-18 que sintetiza el
origen de la informacion que apoya la operacionalizacion de cada una de las varia-
bles de este estudio.

Cuadro 4-18

ORIGEN DE LA INFORMACION

Variables Origen del dato

Tipo de empresa
Tipo de unidad funcional
Tamaiio

Integracion del flujo de
trabajo

Automatismo de activida-
des

Complejidad ambiental

Dinamismo ambiental

Investigacion en la empresa
Investigacion en la empresa
Archivos de la empresa

Investigacion en la empresa

Interpretacion del Director

Archivos de la empresa

Archivos de la empresa

Continila pagina siguiente
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Vanables

Incertidumbre decisional

Complejidad horizontal
del 2do. nivel

Complejidad horizontal
del 3er. nivel

Complejidad horizontal
del 4to. nivel

"Complejidad vertical
Especializacion
Formalizacion

Descentralizacion
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Continuacion Cuadro 4-18

Origen del dato

Interpretacion del Director

Investigacion en la empresa
Investigacion en la empresa
Investigacion en la empresa

Investigacion en la empresa
Investigacion en la empresa
Interpretacion del Director

Interpretacion del Director



