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Desde la década de 1990, en
México la idea de formar o trans-
formarse en empresarios visionarios,
innovadores y competitivos, con ca-
pacidad de insertarse positivamente
en el proceso de globalizacién, ha re-
basado los medios empresariales; se
ha transmitido y aceptado en préc-
ticamente todos los medios y niveles
sociales a tal grado que se ha conver-
tido habitualmente en un discurso
implicito y explicito en cada anélisis
de la actividad empresarial. Con ello
puede tenerse la impresién que se ha
conformado una cultura empresarial
que puede responder conveniente-
mente a los retos econémicos que
presenta la realidad nacional y mun-
dial. Sin embargo, las dudas apare-
cen cuando se observan de cerca las
actitudes y las acciones de algunos
grupos empresariales nacionales.

La intencién de este articulo es
mostrar algunas diferencias nota-
bles entre la caracterizacion de un
empresariado y de empresa que pue-
dan responder a dichos desafios y el
comportamiento real de un grupo de
empresarios y empresas de software
en Querétaro, con la idea de que sea
posible hacerlas extensivas y estu-
diarlas en otros grupos empresariales
locales y del centro del pafs.

Resumen

El articulo formula un tipo ideal de empresario exitoso y
empresa con cultura de calidad para compararlo con los
empresarios y empresas de software en Querétaro, con
el fin de observar los aspectos culturales de sus com-
portamientos. Su propdsito es mostrar las diferencias
entre un discurso muy aceptado y difundido sobre el
nuevo empresariado y la realidad de la accién empre-
sarial en esta industria. La investigacién ha utilizado un
método fenomenoldgico para proponer la siguiente hi-
potesis: Los empresarios de la industria del software en
Querétaro no han desarrollado un alto nivel de manage-
ment, en buena medida por el contexto cultural regional
en que se desenvuelven. Los resultados obtenidos se
han basado en el andlisis de 30 empresas, a través de
entrevistas con sus directivos.

Abstract

This page formulates an ideal type of successful entre-
preneur and company with cul-ture of quality, to compa-
re them with entrepreneurs and software companies in
Queretaro City, in order to observe the behavior cultural
aspects. The main purpose is to show the differences
between a widely accepted speech and spread of the
new entrepreneurship and the reality of corporative ac-
tion in this industry. The research has used a phenome-
nological approach to propose the following hypothesis:
Software industry entrepreneurs in Querétaro have not
yet developed a high level of management, largely by
the regional cultural context in which they operate. The
results have been based on a thirty company analysis,
through interviews with their managers.

Palabras clave: empresarios, tipos ideales, industria de
software, cultura de calidad, cultura regional, Queréta-
ro.
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La industria del software se ha considerado
sujeto de la investigacién por la gran importan-
cia que ha cobrado en el mundo, por lo reciente
de su formacién y por las abundantes oportuni-
dades que ofrece para crear nuevas empresas y
conocimiento. La del software es una industria
donde participa una mayor proporcién de jove-
nes y donde, presumiblemente, existe una nue-
va mentalidad empresarial. Este supuesto nos ha
conducido a buscar si en este espacio social se
han generado pricticas coherentes con el discur-
so del nuevo empresario.

Una pregunta que surge cuando se analiza la
disparidad entre lo que propone este recurrente
discurso y las practicas reales es: iqué tanto el
empresario queretano y su empresa poseen esos
rasgos culturales necesarios y suficientes pro-
clamados en dicho discurso? Aqui no pretende-
mos dar una respuesta amplia y satisfactoria al
respecto; sin embargo, nos hemos acercado al
fenémeno de tal manera que podemos sostener
que el elemento central que permea las formas
de accién empresarial en la industria del software
en Querétaro, es el de su contexto cultural. En
consecuencia, el objetivo de este trabajo estriba
en mostrar la distancia existente entre un tipo
ideal de empresario creativo, eficaz y competitivo
y el empresario de software queretano, y apuntar
algunos elementos de su condicionamiento cul-
tural.

El estudio es basicamente cualitativo, inducti-
vo, transeccional y fenomenoldgico, en el que se
considera la perspectiva de los actores para inter-
pretar sus sentidos, intenciones y motivaciones,'
ya que las experiencias humanas son examinadas
por las descripciones detalladas de las personas
estudiadas, entendiendo asi los fenémenos socia-
les desde la propia perspectiva del actor, buscan-
do comprension por medio de entrevistas a pro-
fundidad, y con base en boletines e informacién
de internet sobre las empresas y las instituciones
consultadas. Este procedimiento metodoldgico se
acompafia con la formulacién del tipo ideal de
empresa y directivo exitoso, para asi identificar

1 Bajo esta perspectiva metodoldgica, se pueden identi-
ficar los factores de la accién social. En este caso de estudio
se descubren las actitudes y valores de los empresarios frente
a la cultura de calidad, generados en su contexto cultural.
Al respecto, véanse los textos de Taylor y Bogdan (1987);
Creswell (1994) y Ruiz Olabuénaga (1999).

las variables independientes e intermedias y las
circunstancias sociales de las empresas y sus di-
rectivos, con el fin de explicar por qué y cémo
se conforma la cultura de calidad, como variable
dependiente. Para efectuar la contrastacién de
los tipos ideales con elementos reales, se realiza-
ron 30 entrevistas a directivos de empresas, que
Nos que nos guiaron a una caracterizacién y con-
textualizacion de su accién empresarial.

El escrito contiene cuatro partes: en la prime-
ra, se expone la formulacién de los tipos ideales;
en la segunda, se analizan las diferencias encon-
tradas; en la tercera, se presenta un andlisis sobre
el contexto cultural del empresariado queretano,
y finalmente se apuntan algunas reflexiones fina-
les.

El empresario exitoso y la empresa de calidad

El tipo ideal ha sido un recurso heuristico muy
pertinente en los analisis culturales, puesto que
conduce al establecimiento de una definicién de
los conceptos con una seleccién de componentes
eminentemente empiricos y gufa la propuesta de
una explicacion objetiva del fenémeno estudiado
(Weber, 1977). El tipo ideal es una construccién
personal del investigador, aunque no arbitraria,
que se basa en los elementos esenciales del con-
cepto, reuniendo atributos que supuestamente
deben estar en un concepto para su correcta de-
finicién, y que pueden incluso exagerarse puesto
que se trata de un objeto ideal. Por tanto, pueden
comprobarse la presencia o ausencia de elementos
que nos indican la pertenencia o no al concepto
analizado.? Al contrastar los tipos ideales con los
datos empiricos registrados, se logran evaluar los
comportamientos y actitudes de los empresarios
y las circunstancias sociales en las cuales acttian
las empresas y sus directivos. Para su formulacién
recurrimos a algunos andlisis y presupuestos esta-
blecidos por diversos autores.

2 Por ejemplo, el tipo ideal del concepto burocra-
cia supone un ctimulo de cualidades como especializacion,
precisién en las tareas, gran capacidad de desempefio en los
puestos, alto nivel de racionalidad, medicién de las activida-
des, ausencia de subjetividad en las decisiones, ausencia de
informalidad en las relaciones de sus miembros, etc. Eviden-
temente, ninguna entidad burocritica en concreto retne
todas estas cualidades, pero con este tipo ideal podemos ver
qué tan cerca o lejos estd de ser burocritica una organiza-
cién estudiada (sobre este aspecto véase: Sanchez Azcona,

1983: pp. 71-81).
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Existen diversos aspectos importantes del éxi-
to de un directivo, uno de ellos es emprender un
cambio organizacional, en el cual el empresario
decide adecuar su administracién estratégica
(Hernandez, 1997, p. 289), y buscar resultados
a corto y largo plazo, lo cual supone tener espiri-
tu emprendedor, innovador y disciplinado (Ma-
gretta, 2002, pp. 189-205). Ser un buen director,
observa Katz (1956, p. 127), depende no tanto
de lo que es (sus rasgos y sus caracteristicas) sino
de las habilidades técnicas, analiticas y humanas
para llevar a cabo su trabajo con efectividad.

De acuerdo al estudio de Solano y Perugini
(2007, p. 77 y 68), las caracteristicas atribuidas
a los lideres pueden agruparse en tres dimensio-
nes: atributos personales (inteligencia, valores,
caracter), relacién con subalternos (ascendencia,
motivacién) y resultados obtenidos (prestigio y
hazafias). Otras caracteristicas que debe poseer
un lider son: buscador de conocimiento, habi-
lidad de comunicacién, valores éticos, autono-
mia individual, tolerancia al conflicto y al riesgo

(Puga y De la Garza, 2006, pp. 57 y 63; Magretta,
2002, pp. 189-205). Asimismo, establecer com-
promiso de mejora continua, mantener una filo-
soffa de cero defectos y una comunicacién inter-
na (Oakland, 1999 y Batten, 1998). Sin embargo,
hay elementos externos que también cuentan.
El medio fisico y cultural ejercen una influencia
decisiva en la personalidad del directivo (Puga y
De la Garza, 2006, p.18-21). En el mismo tenor,
Herron y Sapienza (2002) observan que el perfil
empresarial, ademas de entrenamiento y capaci-
tacién, supone un contexto social que motive al
individuo a lograr el aprendizaje suficiente para
lograrlo.

En consecuencia, un empresario exitoso es en
buena medida producto de un ambiente fisico y
cultural favorables. Por todo lo anterior, el em-
presario exitoso debe desempenarse positivamen-
te en cuatro rubros: rasgos personales, papel or-
ganizacional, actitudes y trayectoria empresarial,
como lo muestra el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Elementos del tipo ideal de empresario exitoso

TRAYECTORIA EM-

RASGOS PERSONALES

PRESARIAL

ACTITUDES

PAPEL ORGANIZACIONAL

vV El empresario ha he-
redado una cultura de
estudio y de actividad em-
presarial, de la familia, el
trabajo o de su institucién
educativa.

v Tiene un especial ha-
bito de trabajo, gusto por
desempefarlo y por las
responsabilidades que en-
trana;

v Prefiere dirigir que ser
dirigido, con autodirec-
ci6én, autocontrol, alto gra-
do de imaginacién, ingenio
y creatividad.

v Sus valores son: res-
ponsabilidad, compromiso,
responsabilidad social, res-
peto, honestidad, justicia,
lealtad.

v Le gustan los desafios y
por tanto, enfrentar riesgos
y trabajar en ambientes
cambiantes.

v Es emprendedor, inno-
vador y disciplinado.

vV Posee conocimiento
e intuicién en el manejo
de recursos materiales,
humanos, econémicos.

v Sabe trabajar con todo
tipo de personal, lo cual
lo hace apto para apren-
der idiomas, culturas y
costumbres diferentes.

v Se capacita y actuali-
za constantemente, con
el fin disefiar mejores
estrategias y de obtener
conocimientos técnicos
sobre su 4rea, asi como
conocimientos  bésicos
de administracién y de
cultura organizacional.

v Planea estratégica-
mente a corto y largo
plazo.

vV Busca la innovacién
tecnolégica de su em-
presa.

vV Invierte en educacién
y tecnologfa con energfa,
pero al mismo tiempo
con prudencia.

v Permanentemente se
ocupa de comprender
al cliente y al mercado,
para responder a sus
necesidades y expecta-
tivas en el corto y largo
plazo.

V Busca establecer rela-
ciones de confianza con
clientes, proveedores,
trabajadores y socios.

v Esté al pendiente de
atender con rapidez los
problemas emergentes.

v Se propone motivar
siempre a los emplea-
dos, con base en incen-
tivos de acuerdo a los
resultados alcanzados.

v Es flexible para adap-
tarse a exigencias am-
bientales, sobre todo
cuando se trata de
alianzas estratégicas.

v Divulga la cultura
participativa y demo-
cratica con palabras y
con el ejemplo.

v Motiva al personal a participar
en planeacion.

Actia con base en empodera-
miento, equipos de trabajo, res-
peta los acuerdos de grupo.

v Trabaja con base en relaciones
laborales formales e informales,
con equipos flexibles, 4giles y
transitorios.

v Consigue compromiso de los
empleados para asegurar la mejo-
ra continua.

v Labora con una organizacién
en torno a la cadena de valor.

v Busca nichos donde pueda ser
el mejor.

v Fuerte vinculaciéon con los sec-
tores mas dinamicos de la indus-
tria y cooperacién tecnoldgica y
con el sector académico. Partici-
pa en algtn cluster o asociacién

de la localidad.

v Lucha por lograr la competi-
tividad en precio, calidad, inno-
vacion, flexibilidad y especiali-
zacion.

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a una empresa de calidad, Fei-
genbaum (1986, p. 234) menciona que el elemen-
to central estd en la educacién, que tiene como
objetivo el desarrollo del personal en actitudes,
conocimientos y habilidades, para contribuir a la
calidad de los productos a un costo minimo que dé
satisfacciéon al cliente. En este sentido, Ishikawa
(1986, p.106), considerando la normalizacién de
todos los procesos, menciona que debe delegarse
la autoridad en los subalternos que aprovecharan
la totalidad de sus capacidades. Philip Crosby,
por su parte, recalca el uso de procesos adminis-
trativos y organizacionales en lugar de técnicas
estadisticas para cambiar la cultura corporativa
y las actitudes, con elementos fundamentales
como determinacién, educacién e implantacion.
En consecuencia, los cambios culturales son de-
cisivos para el trabajo con calidad, y sus filoso-
fias son parte de las gufas para mejores préacticas
(Evans y Lindsay, 2005, pp. 94-117). Esto supone
generar creencias, valores, reglas y clima de la or-
ganizacion para lograr la calidad (Lenka y Suar,
2008, p. 56).

Por tanto, si la organizacién quiere modificar
su cultura organizacional, requiere un cambio
en la cultura de cada individuo; la empresa debe
realizar un diagnéstico de su situacién cultural
para saber como llevar a cabo la transformacién
necesaria para implantar un programa de calidad
(Cantd, 2001, pp. 77 y, 93; Fleitman, 2007, p.
246).

Rodriguez, Bozzo y Arnold (1999, pp. 96-
103) mencionan que entre las fortalezas de una
empresa con cultura de calidad se tienen: una
tendencia al cambio favorable, raices culturales
marcadas en los modelos de calidad, un excelen-
te lugar de trabajo, alto nivel de motivacion en la
mejora continua, el trabajo en equipo participa-
tivo, el compromiso de la alta gerencia, personal
capacitado y dispuesto al cambio. Con respecto a
la industria de software, Lara (2003), més especi-
ficamente, anade algunos factores de éxito:

e Condiciones de los factores de recursos hu-
manos/gestién/estructura organizacional con
gestion 4gil y flexible.

e Infraestructura educacional con certificado-
res internacionales.

e Industrias de soporte: cadenas de clusters para
formar alianzas.

e Condiciones de factores gubernamentales:
politica industrial favorable a la competitivi-
dad de las empresas.

e Condiciones de productos: productos diferen-
ciados, de mayor rentabilidad.

Considerando lo anteriormente expuesto, pode-
mos proponer que una empresa de calidad debe
contener al menos los siguientes elementos:

e Esfuerzo constante por mejorar y crear pro-
ductos o servicios satisfactorios y atractivos
para los clientes, institucionalmente.

e Miembros que compartan creencias, valores,
hébitos, stimbolos y sentidos, en espiritu de co-
laboracién y confianza, para lograr competiti-
vidad y una mejor adaptacion de la empresa
al medio.

e Trabajo en equipo y un sistema de recompen-
sas satisfactorios.

e El esfuerzo por mantener un desarrollo tecno-
légico y una infraestructura que no sélo facili-
te, sino que aliente el establecimiento de una
cultura de calidad.

Para que todo esto ocurra, la empresa debe
desarrollarse en un ambiente externo favorable:
con historia, condiciones geogréficas y politicas
y tradiciones regionales; y con voluntades, perso-
nificadas en los directivos o lideres de la empresa
y/o entidades gubernamentales, que fomenten
una cultura de calidad en el medio empresarial.

El empresario y la empresa de

software en Querétaro

Para realizar la contrastacion, retomamos sélo
algunos aspectos de los tipos ideales que las limi-
taciones de espacio nos permiten y que ilustran la
situacién empresario/empresa.

Rasgos personales del empresario. Se puede ob-
servar en los directivos estudiados una generali-
zada herencia familiar en las actividades empre-
sariales. Asf, el 56 % de los empresarios entrevis-
tados provienen de familias de empresarios. Sin
embargo, los empresarios de micro o pequefias
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empresas’, tuvieron como motivacién principal
para dedicarse a la actividad empresarial, el tener
un negocio mas como una reaccién contra la idea
de ser asalariado que como una clara vocacién
empresarial; de los 16 empresarios estudiados,
s6lo uno de ellos lo vio como un reto, los otros lo
consideraron una necesidad de independizarse.
Puede deducirse entonces que en este medio, la
formacion empresarial no ha tenido un impulso
significativo desde los dmbitos de socializacion
de los individuos, por no considerar la actividad
empresarial como una vocacién, sino una forma
de subsistencia.

Trayectoria empresarial. En la formacién aca-
démica de los empresarios, hay una marcada
profesionalizacién de los directivos en el drea de
desarrollo de software, tan es asi que el 95% de
los directivos entrevistados tienen una formacién
relacionada con Informatica. En las empresas pe-
quenas, el 50% de los directivos se han preocupa-
do por tener algin tipo de posgrado y de conocer
los adelantos tecnolégicos, pero no por innovar
ni invertir en tecnologia y modelos de calidad. En
cambio, los directivos de empresas grandes han
adquirido una visién empresarial, independiente-
mente de los grados académicos.

Actitud. Un rasgo que muestra la falta de una
decidida actitud empresarial es la dedicacion a
varias tareas no relacionadas con la direccién
de la empresa; en un 50% de las empresas exa-
minadas los empresarios tienen otras labores
ademas de la administracién; en el 65% de las

3 Un aspecto importante de la investigacion fue el anali-
zar la variable tamafio de la empresa. Las micro y pequenas
empresas conforman la mayoria en esta industria; de ahi su
importancia para establecer el perfil del empresario de soft-
ware.

empresas pequefas se encontrd una fuerte ten-
dencia a combinar las ocupaciones empresariales
con otras laborales y académicas. Esta porcion de
empresarios tiene una actitud de conformidad y
prefiere vivir con comodidad y buena salud, en
vez de obtener mayores utilidades; por ello sélo
trabajan con proyectos de acuerdo con sus ca-
pacidades técnicas y laborales. Por otra parte, si
bien los grandes y medianos empresarios buscan
oportunidades de abrir nuevas fronteras para sus
productos, no muestran una preocupacién por
mantenerse independientes, pues el 70% busca
desempefiar un papel de subcontrato o de inser-
cién en las grandes empresas exitosas, general-
mente transnacionales.

Papel organizacional. En el 65% de las 30 em-
presas analizadas, los directivos tienen una fuerte
tendencia a tomar decisiones de manera cen-
tralizada, y no se observa que promuevan sufi-
cientemente una identidad organizacional entre
el personal; asi, en el 35% de las empresas, sus
trabajadores tienen problemas de identidad, tal
vez debido a un serio problema de la ausencia de
liderazgo. Al respecto, fue una constante que los
entrevistados mencionaron falta de liderazgo en
sus empresas.

Indice de Cultura de calidad. Un indicador
importante en la evaluacién de las empresas de
software analizadas fue el indice de cultura de ca-
lidad.# Como puede verse, en el cuadro 2, entre
mayor sea la empresa, mayor es el indice de cul-
tura de calidad, y por tanto mayor su aproxima-
cién al tipo ideal.

4 Para obtenerlo, se consideraron 34 indicadores, con valor
de un punto cada uno. El porcentaje logrado por cada em-
presa se obtuvo por los puntos acumulados segtn la pos-
esion de los indicadores.

Cuadro 2. Indice de cultura de calidad de las empresas seleccionadas

EMPRESAS EMPRESAS EMPRESAS
INDICADOR MAYORES 50 1(})3(1)\/;31)1\};1}31843:1) oS 11-50 MENORES
100 EMPLEADOS ] EMPLEADOS 10 EMPLEADOS
Calificacion 47 291% 60% 35% 25%
promedio

Fuente: Elaboracién Propia.
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Otros datos relacionados con este indice de
cultura de calidad es que a pesar de que las empre-
sas medianas tienen un indice promedio de 60%,
s6lo una tercera parte tiene un indice cercano al
75%. En las empresas pequefias encontramos un
alto grado de homogeneidad, con un 35% de in-
dice de cultura de calidad. Del mismo modo, las
microempresas estin lejos de poseer globalmente
las caracteristicas apuntadas en el tipo ideal: el
88% de las empresas tienen un indice de cultura
de calidad menor del 30%, de éstas, en la mitad
es menor al 20%.

Otros rubros presentes en el tipo ideal de em-
presas, entrelazados con los de los empresarios,
son los graves problemas relacionados con la falta
de capacitacién del personal, aunque existan me-
dios econémicos para ello, no se cuenta con per-
sonal suficiente para tener un volumen de ma-
niobra y prepararlos, como sefialaba un directivo
de empresa grande: “{Cémo envio a una persona
a tomar un curso, y puedo hacerle trabajar al mis-
mo tiempo?” Ademds, la capacitacién impartida
es de carécter técnico, pues sélo un 24% de las
empresas ofrece al personal cursos relacionados
con la administracién.

Existen otros problemas que obedecen a la
falta de iniciativa y liderazgo, combinados con
una baja autoestima en el personal, una falta de
identidad organizacional y de involucramiento
en el trabajo. Al carecer el personal de identidad
y capacitacion es logico que vaya a la deriva y que
haya una excesiva rotacién de personal. El 93%
de los empresarios hablan de este grave problema
y lo que deriva de ello, como el desconocer mi-
sién, visién y valores de la empresa, asi como au-
sencia de una cultura de trabajo en equipo. Otro
obstéaculo para la mejora continua es lo que casi
el 60% de los empresarios de pequefias empresas
catalogan como su problema mas serio: la inde-
finicién de sus productos y mercados, a pesar de
los afios que llevan como empresarios.

Trabajo en equipo. La considerable rotacién de
personal es uno de los impedimentos centrales
para desarrollar el trabajo en equipo, y puede de-
berse a factores tales como la bisqueda de mejo-
res horizontes, un empleo mejor pagado, etc. En
las empresas grandes se presenta principalmente
debido al estrés en el trabajo o la falta de identi-
dad de los empleados, al no ser contratados di-

rectamente por la empresa y no sentirse miem-
bros de ella ni de su equipo de trabajo. EI 75% de
las empresas grandes poseen cultura de trabajo
en equipo; sin embargo, si acaso el 37% de las
pequefias empresas posee cultura de trabajo en
equipo y en las microempresas, es inexistente.

Cultura organizacional. Hay una opinién ge-
neralizada de los empresarios acerca de la cul-
tura del mexicano como un problema serio, en
términos de cumplimiento de responsabilidades,
atencion al cliente y uso de la tecnologia. Em-
presarios entrevistados de grandes empresas, que
trabajan en diversas zonas geogréficas de la Re-
publica Mexicana, indican la diferencia cultural
que observan en las diversas regiones. Sobre este
aspecto, es elocuente la opinién de un directivo:

“El tipo de cultura es diferente: el personal
en Monterrey es mas estructurado, acepta me-
jor la tecnologia que en Querétaro, el nivel de
cuestionamiento del cliente es mucho m4s alto,
por lo tanto los proyectos son mas exitosos. En el
area de ventas el mercado es muy diferente: en
Monterrey el servicio es més caro, y las empresas
tienen la cultura de que la tecnologia sirve; aqui
tienen la cultura de que la tecnologia es un mal
necesario”.

Otro fenémeno frecuente es el de las empresas
(un 80%) fusionadas con consorcios sobre todo
extranjeros, con la consecuencia ya mencionada
de la falta de identidad, en que los empleados no
se sienten parte ni de la empresa ni del consorcio.
Otro problema serio derivado en cierto modo de
esta ausencia de identidad, es la “pirateria™ de
personal, una constante en el 80% de las empre-
sas entrevistadas, salvo en los directivos de em-
presas muy pequefias, puesto que ellos realizan
practicamente todos los trabajos especializados
que requiere su empresa.

Desarrollo  tecnoldgico. Los empresarios de
empresas grandes, en general, innovan y crean
tecnologia propia en la fabricacién de software,
invirtiendo sus utilidades en el desarrollo de tec-
nologia para sus necesidades y las de sus clientes;
los directivos de empresas pequefias y medianas

5 No encontramos un mejor término, usado por los mis-
mos informantes, para nombrar el fenémeno de contrata-
ci6n del personal ya capacitado por otras empresas, con lo
cual el contratante se ahorra el costo de la capacitacion.
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prefieren rentar tecnologia, debido al costo que
significa la creacion de ella, por las preferencias
de los clientes en el mercado del Bajio, de de-
sear cambios constantes y de preocuparse poco
por la calidad de productos y servicios. Para tra-
bajos de alta tecnologfa, la subcontratacién de
gente especializada es mas efectiva y econdémica
que el desarrollo tecnolégico; por ello, muchas
de las empresas medianas y grandes han decidi-
do formar alianzas con empresas extranjeras que
proporcionen calidad, financiamiento y cadenas
tecnoldgicas. Con todas estas situaciones, es ex-
plicable que la microempresa mexicana busque
convertirse en maquiladora o subcontratista de
los proyectos sin valor vy, si se le permite, reali-
zar alianzas estratégicas. Los empresarios de estas
empresas opinan que en el fenémeno de la glo-
balizacién estdn perdiendo, ya que las empresas
grandes absorben a las pequefias y hacen lo que
verdaderamente vale la pena.

El contexto cultural

Como se ha mencionado, el contexto cultural
es un gran condicionante de los comportamien-
tos observados. Chrisman, Chua y Steier (2002)
muestran en un estudio comparativo la impor-
tancia de la cultura nacional y familiar como ele-
mento primordial en las percepciones y desempe-
fio de los agentes empresariales. Por ello resulta
pertinente mostrar algunos elementos de la cul-
tura regional que permean la accién empresarial
en Querétaro. Un primer punto que debe sefia-
larse es que no hay una tradicién empresarial en
la region. Son contados los casos de empresarios
queretanos que han forjado grandes empresas, y
la actividad empresarial hasta hace poco tiempo
no era suficientemente reconocida ni fomentada
en la los centros de educacién superior; de he-
cho solo un 15% de los empresarios entrevistados
ha tomado algtn curso sobre administracion, y
otro 10% dice estar en vias de tomarlo. Por ello
no es extrano que Herndndez (1997) y Martinez
(2000), al estudiar a los empresarios queretanos,
afirmaran que los directivos no estan preparados
para enfrentar cambios bruscos en su administra-
cién, debido principalmente a un sistema educa-
tivo deficiente.

Otro punto derivado del anterior es la valo-
racion del trabajo. Las comparaciones regiona-
les confirman la situacion antes enunciada. Los

directivos de empresas estudiadas que trabajan
en diversas regiones del pafs (el 100% de las em-
presas grandes), mencionan que los trabajadores
en las ciudades del norte se caracterizan por la
valoraciéon del dinero y el éxito, mientras que
los trabajadores en el centro y sur se identifican
por valorar otras actividades antes que el trabajo
(Hernandez, 2004). Al respecto, resulta repre-
sentativa la opinién de un directivo de empresa
mediana: (a los trabajadores queretanos) “les fal-
tan valores, compromiso con el cliente, fidelidad
a la empresa”.

Ademaés en su ambito familiar-educativo, los
empleados tienden a no cuestionar abiertamente
las instrucciones de su jefe ni a sentirse respon-
sables a nivel personal, sobre todo en las microe-
mpresas. De hecho en el 62% de las empresas
estudiadas, los directivos indican la ausencia to-
tal de reflexion sobre el trabajo por parte de los
trabajadores, haciendo lo que el jefe les ordene.
Tales hechos corresponden con la teorfa de Ho-
fstede (2001), en cuanto a que en una cultura de
colectivismo como la de México, principalmente
del centro, las personas tienen en alta estima las
relaciones sociales, y atin més las de confianza en
relacion con las actividades laborales.

Otro aspecto a considerar es el estilo gerencial
vigente en la regién. Davila y Martinez (2003)
mencionan que éste proviene de patrones cultu-
rales heredados de una administracién familiar y
paternalista, en funcién de proporcionar lo ma-
terial. Por todo ello, la empresa mexicana tiene
una alta tolerancia hacia la incompetencia, dada
la importancia de proteger el circulo social que
conecta a los individuos con la familia, la organi-
zacion y la comunidad. Por eso encontramos en
las pequenas y medianas empresas una perspec-
tiva cultural de los empresarios influida en una
toma de decisiones subjetiva y de escaso sentido
comun, con una educacién --el 100% de los em-
presarios lo menciona-- enfocada a la ausencia
de liderazgo, al trabajo individual y sin ensefianza
sobre trabajo en equipo.

En la clasificacién que hace Hernandez (2004,
pp. 117-118) de los empresarios mexicanos, se
encuentra otra clave del contexto cultural. Pre-
senta tres clases: la de los mas evolucionados,
que dan importancia a los valores de la calidad,
el mercado y la competitividad; la de las grandes
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empresas rezagadas, al haber crecido bajo la tute-
la del gobierno; y la de empresarios que condu-
cen micros, pequefias y medianas empresas, sin
planeacion, con tecnologia atrasada y relaciones
laborales informales. En la segunda y tercera cla-
se estd presente la idea de la obligacién del go-
bierno a tutelar a las empresas, lo que supone una
actitud de inaccién si no hay intervencién guber-
namental y una falta de espiritu emprendedor e
independiente.

Este estudio estd de acuerdo con dicha clasifi-
cacién. De este modo, los empresarios con mayor
indice de cultura de calidad, poseen estandares
de calidad formales y estructuras de trabajo bien
definidas (el 100% de las empresas grandes),
mientras que el 100% de los empresarios de pe-
quenas y microempresas trabajan informalmente,
sin estructuras concretas, ni manuales de organi-
zacién establecidos. Todas las empresas analiza-
das buscan el apoyo econémico y de capacitacién
de la Secretaria de Economfa, a través de su or-
ganismo PROSOFT.

Lucena (2007, p. 285) analiz6 la relacion en-
tre la identidad de los profesionistas y las insti-
tuciones de educacién superior, y encontré que
cambian el conocimiento y las practicas cuando
la relacion entre el estado, la industria privada,
los profesionales y la poblacién mexicana se re-
definen. Por tanto, es necesario mencionar un
aspecto que afecta enormemente a las empresas
dentro del contexto cultural: el tipo de educa-
ciéon.  El total de los directivos, sea cuél sea el
tamanfo de sus empresas, opinan que la escasez en
la capacidad para enfrentar la crisis y el manejo
profesional de las empresas es consecuencia de
que el sistema educativo no ha tenido la capaci-
dad de formar a los empresarios que el pais requie-
re. E1 100% de los empresarios consideran como
problema grave a la insuficiente preparacion del
personal, e indican que la pedagogia mexicana no
ensefia a pensar ni a innovar, y el alumno solo
aprende a ser un buen usuario de un software que
no es hecho en México. Un empresario mediano
enuncia el sentir de todos ellos: “Los estudiantes
estdn de mal en peor, la preparacién estd dejando
mucho que desear...no saben ni cuestiones bé-
sicas; los maestros estdn dejando que pasen con
conocimiento superficial, no ponen énfasis en
que el alumno aprenda”. Hay entre los empresa-
rios una fuerte posicion critica en el desempefio
de las instituciones de educacion superior.

Existen otros condicionamientos culturales
en el centro del pais que afectan el desempefio
del directivo. Uno de ellos es el comportamiento
de los clientes de la regién, acostumbrados a inte-
resarse poco por la calidad del producto y mucho
por los cambios después de acordar los requeri-
mientos que tendra el producto; esto ocutre en
el 100% de las microempresas ya que son las que
maés trabajan con clientes queretanos, sin embar-
go atn los directivos de empresas grandes tienen
ese problema. Asi, se queja uno de ellos: “Basi-
camente es la cultura, atn con clientes que co-
nocen de tecnologia; siempre ha sido lo mismo:
cuando algo ya est4 casi terminado, no les gusto
el tamafo de la letra o el mismo desarrollo del
producto.” Sin embargo, también existen quejas
de los clientes: un 70% de ellos hablan sobre la
falta de informacion y el incumplimiento de los
acuerdos y del tiempo de entrega de productos
por los directivos.

Reflexiones finales

El resultado del analisis es que, en general, las
practicas organizacionales para desarrollar la cul-
tura de calidad no se ha modificado sustancial-
mente, en comparacién con lo ya sabido en otros
estudios sobre los empresarios nacionales. El co-
nocimiento obtenido sobre el comportamiento
de empresarios y empresas de software nos ha
conducido a identificar diversos problemas co-
munes en todo el medio empresarial queretano,
los cuales han obstaculizado la formacién de una
sélida cultura de calidad, pues tienen una rela-
cién directa con elementos de la cultura regional,
caracterizada por un mayor aprecio a valores so-
ciales, donde la familia, la amistad, la comodidad,
orientan més que nada las acciones de los indivi-
duos; también la falta de responsabilidad y com-
promiso en el trabajo son elementos presentes
en las relaciones de empresarios y trabajadores, y
quizé lo mas definitorio en el quehacer empresa-
rial: el conformismo, actitud muy difundida en la
vida empresarial queretana.

Desde luego, las diferencias observadas entre
los tipos ideales propuestos y el perfil real de los
empresarios y empresas de software deben ser
matizadas. Es claro que existen empresarios y em-
presas que han asumido una cultura de calidad, a
contrapelo del contexto cultural, pero ocurre en
ambitos muy reducidos: sobre todo en las grandes
empresas (aunque no en todas) y especialmente
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en las transnacionales, ya que su “radio de in-
fluencia empresarial” es muy reducido, puesto
que generalmente sus altos directivos no son lo-
cales, y més bien tienen una accién inhibitoria
de una actividad empresarial mas generalizada,
al tender a la absorcién o subordinacién de las
pequefas y medianas empresas, que no tienden
a ampliarse, a ser auténomas y a desarrollar pro-
ductos originales y de buena calidad.

Por tltimo, se puede decir que en este trabajo
se encontraron dos limitantes muy importantes
de la accién empresarial: la falta de liderazgo or-
ganizacional y de identidad en los miembros de
las empresas, elementos fundamentales no sélo
para establecer una cultura de calidad, sino tam-
bién para adquirir una gran visién del ser em-
presarial. Para eliminar ambas se requiere de un
cambio sustancial en todos los medios educativos
de nuestra sociedad, que esperemos ya esté en
marcha.
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