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ANTECEDENTES FORMATIVOS DE LOS ALTOS
DIRECTIVOS DE GRANDES EMPRESAS.

Julian Puga Villarreal”
RESUMEN

Este documento contiene una discusion tedrica acerca
de los antecedentes educacionales y funcionales de los
administradores de jerarquia superior en grandes
compaiias. La literatura mas relevante existente sobre
el tema es sumarizada y revisada, a la vez que son
ofrecidas algunas opiniones y conclusiones.

La idea del escrito es encontrar las posibles y mas
significativas relaciones entre las caracteristicas
demograficas de los aftos ejecutivos (especificamente
nivel de escolaridad, campo de especializacion y
experiencia funcional) y el desempefio de las
empresas. Por medio del presente articulo sera posible
conocer respecto a la manera en que dichas variables
impactan la vida organizacional.

En resumen, el frabajo subraya la importancia de que la
firma tome en consideracién dichos antecedentes de
los ejecutivos, a efecto de conseguir mejores resultados
en la practica directiva.

ABSTRACT

This document contens a theoretic discussion about the
educational and functional backgrounds of top
managers in big companies. The main existing literature
in this campus is summarized and analized and some
opinions and conclusions are offered.

The idea of this paper is to find the possible most
meaningful relations between the top executives'
demographic characteristics (concretely;, scholarship
levels, field of specialization and functional experience)
and the companies perfomance. Through the present
article, also will be posssible to know the sense in which
these variables affect the organizationat life.

" Profesor a tiempo completo de la Facultad de Contaduria y
Administracisn de la Universidad Auténoma de Sinaloa y Estudiante
del Dectorado en Ciencias Administrativas de [a Escuela Superior
de Comercio y Administracion Santo Tomés del Instituto Politecnico
Nacional.
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In short, the work enhances the importance of that firm
takes into account such executives backgrounds for
getting the best results in the managerial practice.

INTRODUCCION

En el interés por encontrar los posibles vinculos entre
las caracteristicas de los altos mandos y los resultados
obtenidos por las organizaciones, las investigaciones
se han orientado hacia dos aspectos basicos que
explican en buena medida el modo de conducirse de
los ejecutivos en el ambito de las empresas: Sus
antecedentes demogrdficos (edad, sexo, estudios
realizados, campo de estudio, tiempo de permanencia
en la firma, raices familiares, capacitacion directiva
recibida, etc.) y sus rasgos de personalidad (propension
al riesgo, valores éticos, iniciativa, relaciones
personales, etc.). Ademads, las caracteristicas de los
ejecutivos pueden ser analizadas considerando al
administrador en lo individual o, bien, al equipo de Ia
alta administracion en su conjunto.

El presente trabajo se propone efectuar una revisién y
discusion tedricas de las caracteristicas demograficas
de los administradores de primer nivel, en lo
correspondiente a tres aspectos basicos de las mismas:
Los niveles de escolaridad, el campo de estudio y los
antecedentes funcionales o laborales. Para nuestros
fines, los administradores de nivel superior son quienes
se desempefian en la cima de la pirdmide
organizacional como directores generales (CEOs) o
miembros del equipe de la ata administracidn (TMT,
por sus siglas en inglés), Empezamos nuestre trabajo
con la discusién respecto a los niveles de escolaridad:

NIVELES DE ESCOLARIDAD
DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

Y EL

Los afios de educacidn formal del administrador
general y de cualquier directivo o individuo, impactan
indiscutiblemente diversas facetas de su vida. El tiempo
que se dedica a interactuar con instituciones educativas
que poseen determinada normatividad, que planfean
exigencias especificas de aprendizaje sistematico, que
cumplen un rol superior a la simple transmisién de
contenidos académicos ¢ cientificos, que comunican
implicta o explicitamente ciertos valores, que se
componen de seres humanos que arriban y egresan
con un modo reiativamente uniforme de pensar y de
actuar; es un factor que influye significativamente sobre
el comportamiento futuro de las persanas.
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Los niveles académicos de los directivos han sido tema
de discusién en diferentes contextos, con diferentes
propésitos y bajo diferentes perspectivas. Se han
establecido  asociaciones diversas entre algunas
variables organizacionales y los niveles educativos de
los altos mandos de las empresas. Veamos algunas de
elias.

Wiersema y Bantel (1982)' vincularon los niveles
académicos de los equipos de la aita administracion
(TMT} con los cambios en ia estrategia corporativa y
encontraron una relacién positiva entre cambio
estratégico y alfos niveles educativos. Ellos
concluyeron que las empresas que experimentaron
cambios estratégicos eran manejadas mayormente por
equipos caracterizados por un nivel educative mas afto,
mientras que aquélias que no efectuaron cambios
significativos eran dirigidas por equipos directivos con
menor nivel educativo.

Dichos hallazgos pueden ser atribuidos a que, en el
disefto y articulacion de un proceso de cambie, son
requeridas un conjunto de habifidades de negociacidn,
de comunicacion efectiva y de persuasion, entre otras,
mismas que pueden ser desarroliadas mayormente con
la obtencion de grados académicos superiores. De
igual forma, estos grados académicos permiten una
mas amplia vision del mundo, una mayor receptividad
al cambic y una comprension superior de las
posibilidades organizacionaies; elementos éstos, de
importancia fundamental para emprender una tarea de
transformacion organizacional.

Otra explicacién probable se localiza en el hecho de
que la insercion laboral guarda una estrecha reiacion
con los niveles educativos y, en tal sentido, los
individuos con menores niveles, podrian ser menos
propensos a asumir 10s 1iesgos que presupone un
cambic estratégico, ante el temor de perder una
posicion que les costaria mayor trabajo recuperar; en
tanto que las personas con niveles altos podrian tener
una tendencia mayor ai riesgo, dada su relativa mayor
facilidad para reinsertarse en el mercado laboral.

También podemos suponer que, simplemente, fos
individuos con mas altos niveles educativos cuentan

1 WIERSEMA, Margarethe y Karen Bantel. "Top Management Team
Demography and Corporate Siralegy Change." Academy of
management journal, mar. 1992, vol. 35, # 1
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con una mayor elasticidad mental, mayores referentes
de situaciones o realidades existentes mas alla de su
cotidianeidad o contexte inmediate y, por supuesto,
mayores habilidades conceptuales; elementos vitales
para asimilar adecuadamente la pertinencia del cambio,
sus posibilidades, su naturaleza y los riegos que le son
propios. Ademds, un proceso de cambic presupone no
sélo la voluntad de llevario a cabo, sino ef conocimiento
de una metodologia, una ¢apacidad para proyectar los
resultados esperados, una concepcion del negocio y
olros componentes dificilmenie  adquiribles sin el
soparte de un nivel educativa superior.

Schroder, Driver y Streufert (1967)2 relacionaron los
niveles educativos con la capacidad para procesar
informacion, encontrando una relacién positiva entre
ambos factores, mientras que Papadakis y Bourantas
(1998)2 refieren que los altos niveles escolares estan
asociados positivamente no sélo con fa capacidad de
procesar informacién sino también con la capacidad
para su busqueda y analisis.

Sobra decir que, para un directivo de jerarquia superior,
la capacidad para buscar informacion, procesarla y
analizaria es de caracter critico, dada la naturaleza de
su trabajo, los nuevos tiempos del conocimiento, el
auge de la informatica y los grandes volumenes de
informacion que diariamente se producen. Y no es sing
mediante el armbo a mas afios niveles educativos como
esa ¢apacidad se refuerza.

Mientras mas incrementa sus grados académicos,
mayores son las capacidades de discernimiento que el
individuo desarrolla, de ahi que, los hallazgos
mencionados con anterioridad, son congruentes tanto
con la logica como con los postulados tedricos
existentes en el campo.

Hambrick y Masen (1984} estudiaren lo refative a la
base cognoscitiva de los directivos y la manera en que

2 Gitado por WESTPHAL, James y Edward J. Zajac. "Who Shall
Govern? CEQ/Board Power, Demographic Similarity and New
Diractor selection.” Administrative science quarterty, mar. 1995, Vo,
40, #1

3 PAPADAKIS, Vassilis y Dimitris Bourantas. “The Chief Executive
as Corporate Champion of Technological Innovation: An Empirical
Exarmination.” Technology analysis and sirategic management,
Abingdor, mar, 1698 vol, 10, # 1
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dicha base influencia el tipo y la calidad de las
decisiones tomadas. Ellos propusieron un modelo
acerca de la manera en que fa base cognoscitiva det
administrador influencia su proceso de percepcitn de la
realidad, el cual, a su vez, influye fuertemente en su
loma de decisiones.

Siguiendo a los autores mencionados, encontramos
que la base cognoscitiva del administrador limita su
campo visual a determinados objetos y asuntos a los
cuales prestar atencion; es decir, el administrador
percibe selectivamente porque solo tiene capacidad
para brindar atencion a los estimulos que corresponden
a su capacidad perceptiva y, una vez habiendo
percibido determinados eventos u objetos, o percibido
es discriminade a través del fitro de su base
cognoscitiva, la cual - en buena medida- estd
determinada por su nivel de gstudios.

De acuerdo con lo anterior y haciendo abstraccidn de
otros ingredientes que igualmente dan forma a la base
cognoscitiva del ejecutivo, el administrador con niveles
educativos bajos buscard explicaciones simplistas y
lineales a los fendmenos, mientras que el directivo con
mayores niveles escolares — sobre todo el formado
profesional y cientificamente - sera capaz de percibir
las causas subyacentes o no manffiestas de los
mismos. Entre  mayores son los fundamentos
cognoscitivos de los gerenles, mayores son Sus
recursos de abstraccion y de ejercicio del criterip;
mismos qué son de utilidad indiscutible al momento de
asimilar la realidad, encontrarle explicaciones
fundamentadas y construir esquemas propios de
razonamiento.

Es decir, una base cognescitiva pobre no solo limita fa
cantidad de conocimientos del individuo y sus
habilidades para desarrolfar una labor que demande
alta especializacion, sino que también restringe su
capacidad de andlisis, de abstraccion y de seleccion
mental de asuntos relevantes. Asi, no es capaz de
incorporar a sus operaciones de razonamiento aquellas
ideas o conceplos que rebasan el “tamafio” de su
estructura mental o que no cumplen con las
“especificaciones” requeridas para su procesamiento.
Por lo contraric “.Aftos niveles (educativos}
(proveedores de una mejor base cognoscitiva) estan
asociados con una afta capacidad de procesamiento de
informacién y de habilidad para discriminar entre una
variedad de estimulos... Los individuos educados tienen
mayor probabilidad de... tolerar fa
ambigliedad..{Wiersema y Bantel, 1992), de explotar

sus posibilidades y de estimular la diversidad en lugar
de la uniformidad.

Precisamente, gran cantidad de problemas
organizacionales se manifiestan y persisten porque el
administrador carece de capacidades tan elementales
como aquéllas necesarias en la construccién de
modelos de razonamiento légico, es incapaz de ver
mas alld de lo inmediato o superficial, no sabe
descubrir ideas y fendmenos cuande no estan
explictamente manifiestos, desconoce el caracter
temporal de las estrategias que él mismo disefa y no
ha desarrollado la capacidad de observacion y de
analisis tan necesarios para la percepcién de los
cambios que se estan gesiando.

Por otra parte, Pinder y Pinto {(1974)5 relacionaron los
niveles académicos con el estilo de liderazgo del
directivo, en tanto que Hambrick y Mason (1984)¢
plantearon gue una educacién avanzada tiene una
doble impficacion: Es tanto estimule como indicador de
una mayor complejidad administrativa — entendida
como mayor desarrollo 0 una mas avanzada gestion de
{a empresa.

Autores como Kimberly y Evanisko (1981)7 encontraron
que el nivel de educacion de los administradores de
primer nivel estaba relacionada con la receplividad
hacia la innovacion, mientras que Thomas y sus
colegas (1991)® descubrieron que los directores
generales con altos niveles educativos se
caracterizaron por el seguimiento de estrategias de
innovacién y diversificacion al interior de sus empresas.
Del mismo modo, Papadakis y Bourantas (1998)
concluyeron que la existencia de conocimiento
profesional en las firmas estaba relacionada con una
significativa innovacian del praducto.

% Citado por WESTPHAL...op. cit.
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7 Citado por DABOUD, Anthony et al. “Top Management Team
Characteristics and Corporate  llegal Activity." Academy of
management review, jan. 1995, vol. 20, # 1, p. 147

8 RAJAGOPALAN, Nandini y Deepak Datta. "CEQ Characteristics:
Does Industry Matter? Academy of management joumnal, feb. 1986,
vol. 39, #1,p. 202

9 PAPADAKIS...op. cit
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Puesto que la innovacién organizacional presupone
capacidad directiva para imaginar escenarios
diferentes, apertura hacia la adopcién de alternativas
no convencionales, y una mentalidad creativa, es
relativamente l6gico pensar que las organizaciones que
emprenden acciones innovadoras sean administradas
por ejecutivos con estudios avanzados, puesto que,
estos estudios, son el campo natural para el desarrollo
de tales capacidades y actitudes. Es decir, los estudios
superiores permiten formar una mente critica y flexible,
estimutan la imaginacion, refuerzan la capacidad de
andlisis y de conceptualizacién y, ademas, los propios
espacios en que los grados académicos superiores son
obtenidos constituyen un ambiente propicio para la
discusién abierta y el surgimiento de nuevas ideas;
todos ellos, ingredientes basicos para la innovacidn.

En pocas palabras, mientras mas elevades son los
anecedentes académicos de los altos mandos, es
mayormente ' posible que disefien  estrategias
organizacionales de vanguardia y que tengan una
concepcion global y de largo plazo de la empresa. No
obstante que los grados académicos de los directores
generales no son por si solos garantia absoluta de
éxito, si son un ingrediente fundamental que
incrementa notablemente las probabilidades de triunfo.

Niveles de escolaridad de los aftos directivos

Aunque todavia es posible encontrar grandes empresas
que son dirigidas por personas que no poseen grados
académicos superiores, ello es la excepcion mas que la
regla y es un hecho cada vez menos observable.

La nueva logica de los negocios, en la cual el
conocimiento ha pasado a consfituir la principal fuente
de ventaja competitiva de las empresas, es el principal
enemigo de los antiguos directivos poco interesados en
los asuntos del conocimiento  sistematizado.
Actualmente, en la arena mundial, la gran mayoria de
posiciones directivas de primer nivel es cubierta por
personas que cuentan al menos con un grado de
licenciatura, existiendo una clara tendencia hacia la
adquisicion de posgrados en administracion yfo
negocios. “.El antecedente educacional de los
administradores  y  altos  ejecutivos varia fan
ampliamente como la naturaleza de  sus
responsabilidades. Muchos... tienen un grado de
licenciado o mds alto en artes liberales o administracion
de negocios... ( pos )graduados y grados profesionales
son comunes. Muchos administradores en actividades
adminisirativas, de mercadotecnia, financieras y de

manufactura tienen un grado de maestria en
administracion de negocios... "0

La presencia de los profesionales ha venido
incrementandose de manera decisiva en las grandes
empresas. El antecedente familiar de la mayoria de los
negocios o su gestacion a partir de la iniciativa de un
emprendedor - elementos que antafio inhibian la
presencia de los profesionales a la cabeza de las
grandes corporaciones- estan perdiendo st importancia
ante las nuevas modalidades organizacionales como
las joint ventures, alianzas estratégicas y otros factores,
estimulandose con ello el ascenso de los profesionales
a la cuspide de la pirdmide organizacional.

El crecimiento de las organizaciones en tamafio y
complejidad - al grado de rebasar los fimites
nacionales y las formas tradicionales de propiedad y de
concepcién de la empresa -, la intensa competencia y
la inestabilidad de los mercados, han obligado a las
empresas a incrementar la proporcion de directivos con
estudios superiores.

Dado que las exigencias del entorno no sélo son
diticiles de cumplir una vez conocidas sino que ellas no
se presentan explicitamente, la empresa necesita
desarrollar mecanismos tanto para detectarlas a tiempo
como para satisfacerlas expeditamente a través de una
estrategia empresarial creativa y agresiva. Entonces,
las  herramientas  metodolégicas, téchicas "y
conceptuales, la capacidad de andlisis y de
construccion de modelos auténticos exige la presencia
de directivos con altes niveles de educacion formal.

Esto es congruente con el postufado de Hambrick y
Finkelstein'!, quienes afirman que las empresas que
compiten con base en aftos niveles de diferenciacion,
rapido crecimientc e inestabilidad son menos
orientadas a valorar la experiencia previa que los
individuos han adquirido a su interior, debido a que
requieren de una base cognoscitiva mas amplia y la
habilidad para explorar un rango de alternativas
competitivas  diferentes a aquéllas previamente
adoptadas. De ahi la importancia crucial del directivo

1% GRUENERT, Jeffrey. “Occupational Outiook Handbook. General
Managers and  Top  Executives.  Websie  www.
Cinter.org.uy/public/spanish/260cinte/ret/d

" Citado por RAJAGOPALAN. ..op. cit.
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con preparacin académica superior que apoya Su
gestion en algo mas que su experiencia at interior de ia
propia empresa e, inclusive, de otras empresas.

Cuando el administrador no posee un grado
universitario en aigin carmpo dei conocimiento, su
encuentro con el conocimiento cientifico es inexistente
0 escaso y, por ende, sus recursos para dirigir no son
ofros que los asimilados mediante la practica;
manifestande  incompetencia para apreciar las
caracteristicas no manifiestas o aparentes de los
fendmenos. En cambio, el directivo con mayor
formacién académica ha aprendido a pensar en
términos abstractos, a observar con sus diferentes
sentidos, a relacionar hechos aparentemente aislados o
contradictorios y, en general, a visualizar situaciones
que permanecen ocultas a los ojos del ejecutivo con
una formacién mas limitada.

Merced a los estudios superiores es posible adquirir
razonamiento J6gico, disponer de ‘reservas’ mentales
. para comprender determinados fendmenos no lineales
0 sumamente complejos, construir verdades propias
aunque no existan antecedentes al respeclo,
discriminar enire informacion dtil e indtil, entre
proposiciones falsas o verdaderas, asi como adquirir
una estructura mental que facilita la apertura a nuevas
ideas.

Tal vez sin proponérselo explicitamente, los programas
académicos superiores dan forma a una personalidad,
una actitud ante el mundo y una manera de actuar que
fue gestada en varios afios de estudiar los mismos
temas y de tratar con los mismos objetos.

Sin mengua de las diferencias légicas ¢ naturales que
tienen entre si las diversas ramas del saber, el
profesional dispone de conocimiento fundamentado que
le permite la toma decisiones con menor grado de
incertidumbre, y posee conocimiento especializado que
le provee de informacion precisa respecto a las
consecuencias de cada decisidn. Los profesionales
“...lienen acceso a conocimiento especializado. Tienden
a ser bien educados, creativos, y bien socializados para
el trabajo... tienen técnicas y desempefan lareas
especializadas...[Benviste, 1987}'2 que no pueden ser

2 BENVISTE, Guy. Professionalizing the Organization/Reducing
Bureaucracy to Enhance Effectiveness.” Jossoy-Bass publishets,
London 1987

encomendadas a individuos sin la formacién académica
necesaria para su ejecucion.

Asimismo, mientras mas excepcionales, complejas e
impredecibles son las operaciones, mas imprescindible
se vuelve la presencia del profesional e, inversamente,
mientras mas ' rutinizables son las tareas, mds
necesaria es la labor del empleado no especializado, ya
que tales rutinas pueden ser faciimenie aprendidas por
cualquiera.

~Una encuesta realizada a 400 altos directivos de

grandes empresas gue operan en Espaiia, arrojd, entre
otros, el hallazgo de que el 83% cuenta con un grado
universitario en ciencias econdmicas y empresariales,
en tante que el 32% ha cursado algun programa de
maestria en administracion de negocios (Garcia y
Garcia, 1995)"® Hecho que habla por si solo de la
imporfancia adquirida por el curriculo académico
superior, en tanto condicién para el arribo a posiciones
directivas clave.

De una muestra de 68 ejecutivos (Juvera, 1999} de
las principales muitinacionales que operan en México,
ja totalidad de los mismos cuentan con una carrera
universitaria, mientras que el 45.5% (31) ha cursado
algun postrado en administracion o negocios y el
57.35% (39) cuentan con estudios mds alld de la
licenciatura.

De nuevo, estos datos revelan el pesc que han
adquirido los antecedentes académicos en la carrera
directiva y denotan la relevancia que las empresas
globales asignan a los niveles educalivos de sus
mandos superiores. De especial significado es el dato
respecto a que la totalidad de los ejecutivos cuentan al
menos con un grade universitario.

Segln datos del Xl censo general de poblacion v
vivienda, fos funcionarios vy directivos {De
organizaciones de todo tipo y tamafo) en México

13 GARCIA, Del Junco Julio y Rosario Garcia. "Andlisis de las
Principales Capacidades de la Gestidn Empresanal.” Direccion y
estrategia # 13, Espafa, ene-mar. 1995, pp. 32-44

4 JUVERA, Piolo et al. "Fjecutivos Globales: Mexicanos al Ataque.”
Expansién, México sept. 15 1999,
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“.presentaron una escolaridad promedio de 12.75
afos...{Jusidman y Eternood, 1994)s.

Promedio aceptable si se le compara con la media de
7.22 anos de acuerdo a la misma fuente pero
insuficiente si se considera que ni siquiera cubre un afto
de estudios en el nivel superior. De igual forma, este
dato es indicador de, por lo menos, dos cosas: Por un
lado, es el reflejo de los bajos niveles de escolaridad
existentes en el pais y, por otra parte, es un testimonio
de la poca atencién que las organizaciones mexicanas
han prestado a la profesionalizacion de sus cuadros
directivos.

Si bien los puestos de direccion superior no estan
reservados para los profesionales de un area exclusiva,
se manifiesta en las diferentes empresas, paises y
contextos una clara tendencia hacia la incorporacion
creciente de profesionales de diferentes areas al frente
de los esfuerzos de direccion.

Los niveels educativos ejercen indudablemente una
enorme influencia sobre la calidad del trabajo de
quienes ejercen funciones de administracion en el nive!
superior, puesto que los “mapas mentales® de los
administradores-entendidos como esquemas o modelos
de pensamiento a partir de los cuales el individuo
efectia representaciones de su entorno, y que
determinan fuertemente los asuntos que seran
relevantes y [a manera en que seran abordados los
problemas-, se construyen en buena medida a partir de
la educacion formal que elios reciben. Es decir, “..ios
mapas cognitivos orientan fa vision y la accidn
gerencial.."{Camelo, 1999 ) vy, por tanto, los
suministros de tales mapas (educacién formal,
ambiente familiar, entorno general, refaciones
personales, experiencias laborales, etc.) son los
responsables de la forma que dichos mapas adguieren
y, por tanto, de la manera de ser y de hacer de las
personas.

Asimismo, los niveles educativos de los altos mandos
impactan el comportamiento de los individuos en otros

15 JUSIDMAN, Clara y Marcela Etemood. “La Parficipacion de la
Poblacion en la Actividad Econdmica en México." INEGIFUNAM,
México 1984.

16 CAMELO, Ordaz Carmen. Ef Estudio de la Estrategia de

Diversificacién desde la Teoria Basada en ef Conocimiento.”

Revista europea de direccion y economia, vol. 8, # 4, Espafia 1999.

nrvefes, dado que las acciones, el modo de ser y la
mariera de actuar de los “jefes” marcan la pauta acerca
de lo que es mejor o correcto al interior de las
organizaciones, ya que, “..casi todas las acciones,
decisiones y programas de fa admipistracion envian
mensajes culurales y asi influencian la culura
corporativa...”(Beyer, 1999)!7

De esta forma, directivos con bajos niveles educativos
envian sefales a los demas miembros en el sentido de
que no es importante contar con niveles altos para
sobresalir, encarmando ellos mismos e mejor
testimonio al respecto.-A lo anterior, habria que afadir
la influencia negativa que ejerce el directivo sin un nivel
académico apropiado cuando cuenta con poder al
interior de la organizacion para incidir sobre los
procesos sucesorios de los altes mandos, ya que, al
momento de la  seleccidn  de candidatos, el
administrador que decide respeclo al sucesor prefiere
contratar a quien mas se le parece. Lawler E. y David
Finegold (1997)' sostienen que, con base en afios de
investigacion  psicolégica sobre el proceso de
contratacion, ha sido documentado que las personas
responsables del proceso se orientan mas hacia la
contratacion de aquellos candidatos que se parecen a
ellas mismas. De esta forma, directivos con bajos
niveles, ocasionan un doble perjuicio a ia organizacidn:
Por una parte, no permiten el crecimiento
organizacional a través del uso y asimilacion de
conocimiento directiva especializado y, adicionalmente,
no permiten el acceso de futuros gerentes con buenos
niveles educativos.

Resumiendo, los administradores generaies de la
mayoria de las grandes empresas de diferente tipo son
personas que cuentan con estudios a nivel profesional
superior. - Se observa una tendencia hacia la
desaparicion del administrador con bajo nivel educativo,
mientras se incrementa la presencia del ejecutive con
estudios profesionales y con estudios de posgrado en
ef campo de la administracion y areas relacionadas.

7 BEYER, M. Janice. 'Ethics and Cultures in International
Business." Journal of management inquiry, Oaks sep. 1999, vol. 8, #
3,

18 | AWLER, Edward y David Finegold. "CEQ Selection; Why Board .
Get it Wrong?" Industry week, # 21, Cleveland nov. 1997.
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AREA DE ESPECIALIZACION

Las dreas de especializacion y el desempefio
organizacional

No es aventurado afirmar que el campo de estudio
profesional de los administradores ejerce una influencia
importante en su labor como tales. Wiersema y Bantel
(1992)* encontraron que las empresas que
emprendieron cambios estratégicos eran dirigidas, con
mayor frecuencia, por equipos de la alta administracion
que tenian formacién académica en ciencias exactas.

Ellos mismos sostienen que determinados disciplinas o
campos académicos se orientan mds al cambio que
otros y que las llamadas ciencias exactas y fas
ingenierias se relacionan mas con la idea de progreso,
de mejoramiento y de innovacion.

Por su parte, Smith et al (1934)2 obtuvieron evidencia
respecto a que “..la diversidad educativa de los
equipos de la alta administracion estaba asociada con
mayores indices de retorno sobre la inversion y con el
incremenio de las ventas..” A partir de lo cual se
asume que cada miembro del equipo contribuye al
esfuerzo colectivo a través de capacidades perceptivas
y herramientas profesionales que su campo especifico
de estudio le ha proporcionade. Siendo la interaccion
sinérgica de componenies diversos lo que permite
obtener resultados mayores.

Asimismo, Hitt y Tyler {1991)2' concluyeron que el tipo
de educacion académica de los directores influyd sobre
las modalidades adquiridas por el proceso de decisidn
estratégica seguido. Con lo cual se aporta evidencia
respecta al impacto de una profesién o campo de
estudio sobre los esquemas mentales y la manera de
conducirse de las personas.

Ellc también esta en armenia con [a evidencia cotidiana
respecto a las diversas caracteristicas hasta de
personalidad adquiridas por los individuos merced al

19 WIERSEMA...op. cit.

% Citado por WRIGHT, Pafrick y Scott Snell. “Understanding
Executive Diversity: More than Meets the Eye.” Human resource
planning, Tempe 1999, vol. 22, # 2

2 Citado por PAPADAKIS...

estudio de una ciencia o al desempefio de determinadi
profesion. Por ejemplo, muchas personas definen a los
psicologos, como personas con amplitud de criteric,
mientras que los contadores son catalogados como
personas metddicas cuyo criterio y elasticidad mentzl
son limitados.

En otro orden de ideas, el grado de cohesién de o3
equipos de la alta administracion, asi como el proceso
de toma de decisiones al interior de los consejos da

“administracion (boards of directors) ha sido evaluady

con base en la homogeneidad o heterogeneidad de sus
miembros, tomando como variables diterentes
aspectos, entre los que destacan los antecedentes
educatives. Miliken & Martins, 1996, Wiliams &
O'Reilly, 1998 sostienen que, “..hasta e/ grado al cual
los miembros del consejo{de administracion) lienen
diferentes antecedentes educacionales...efios son mas
propensos a experimentar diferencias en el sentido en
que ellos perciben, procesan y responden a los asuntos
que effos confrontan en ef consefo...”

La forma en que los administradores toman sus
decisiones, perciben los fenémenos y definen las
prioridades de fa organizacién varian dependiendo de
su perfil educativo; hasta los problemas objetivamente
dimensionados pueden ser atendidos de modo
diferente por directivos con antecedentes académicos
distintos. O, mejor aun, las causas de una dificuttad
pueden variar en razon del especialista que
diagnostique la situacion. Las personas con orientacion
hacia las ares, por ejemplo, desarroflan una
sensibilidad superior a aquéllas que estudiaron otra
carrera profesional y, de esta manera, [as primeras
pueden percibir causas que pasan inadvertidas para las
segundas.

Son miliples los factores que contribuyen a ia
formacién de un individuo y su campo de estudio
profesional es indudablemente uno de efios. incluso,
desde la eleccion de una carrera universitaria, la
persona comunica implicitamente sus intereses, sus
prioridades, las habilidades que considera "poder
desarrollar y, ya habiendo obtenido un grado
académico determinado, su contacto con la disciplina

2 Citados por FORBES, Daniel y Frances Miliiken. "Cognition and
Corporate Governance; Understanding Boards of UDirectors as
Strategic Decision-Making Groups.” Academy of management
review, jul 1999, vol. 24, # 3
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respectiva influye en - la conformacion de wuna
personalidad, de una concepcion de la vida y de una
- manera de conducirse no Unicamente en el terreno
laboral sino también en su interaccién cotidiana con sus
- semejantes. -

ANTECEDENTES ACADEMICOS DE LOS
_DIRECTIVOS

En el estudio de los antecedentes académicos de
" quienes ostentan los puestos de administradores en el
nive! superior, encontramos los mas diversos curriculos
académicos. Es posible encontrar contadores, médicos,
profesores, abogados, ingenieros, administradores y
hasta los profesionistas mas inesperados ejerciendo ia
funcién de direccion organizacional. “...Ef anfecedente
educacional de los administradores y aftos ejecutivos
" varia tan ampliamente como la naturaleza de sus
© responsabilidades..."?

Aunque el nimero de escuefas de administracion y de
graduados de las mismas se ha incrementado
desmesuradamente en los ultimos veinte afos, la
naturaleza propia de la disciplina, en cuanto a que es
requerida en précticamente todos los ambitos de la
actividad humana, vuelve poco viable la exclusividad de
su desempefio para agquellos que hayan cursado una
carrera superior en administracién. Es decir, “../as
posiciones directivas no estan reservadas a profesion
alguna...” simplemente porque un campo de estudio
tan ampiio, en el que intervienen gran cantidad de
factores de la mas diversa indole, no puede ser
privilegio de determinado tipo de especialista.

Puesto que gran parte del caudal del conocimiento
administrativo ha sido contribucién de disciplinas coma
la psicologia, la sociologia, la antropologia, y la
economia, entre otras, y dado que la dindmica
organizacional requiere del concurso de diferentes
gspecialistas, no es razonable suponer que unicamente
los graduados en administracion estan facultades para
administrar. De hecho, la administracion existe en
buena parte gracias a las referidas contribuciones,
aunque ella no se limite a adicionar mecanicamente los
hallazgos de las mencionadas areas.

2 GRUENERT...op. cit.

# GARCIACASTILLO, y Cruz Rafael. *;Qué es un Administrador?
Web-site www-azc.uam.mx/gestion/num/doc7 .him

Remitiéndonos at andlisis de fa profesién que aparece a
la cabeza en cuanto a la proporcién de administradores
que se han formado en ella, existe evidencia
contundente en el sentido de que la mayoria de las
posiciones de administrador general en todo el mundo
son cubiertas por ingenieros. Veamos algunos datos y
referencias:

Segiin Handy et al (1980)% en Francia la mayoria de
los puestos de administradores de nivel superior son
ocupados por ingenieros y no es sino hasta el arribo
relativamente reciente de nuevos egresados de las
escuelas de comercio que su supremacia ha sido
cuestionada. De acuerdo a estos autores, los
ingenieros monopolizan no Gnicamente los puestos
mas elevados de caracter técnico sino también aquéllos
propios de otros especialistas como los economistas,
los juristas y los graduados de las escuelas de
comercio. “.No solamente dentro del drea de
produccion, sino de mds en mas, dentro de los bancos
y las finanzas, constituyen (los ingenieros) un clan muy
firme..."

Steinhardt?” sostiene que en los Estados Unidos los
antecedentes educativos de los gerentes industriales
son diversos y que los graduados universitarios en
gerencia industrial o administracién de negocios no son
quienes predominan en dichas posiciones. Afirma
ademas que el 80% de los gerentes industriales no
poseen educacidn basica en administracion sino mas
bien en ciencias exactas, ingenierfa y economia.

En lo que concierne al caso especifico de México,
Garciacastillo afirma aquello de lo cual la cotidianeidad
ha dado cuenta: Los administradores profesionales
(egresados  de  carreras  universitarias  de
administracion) en realidad no administran y en su
lugar, “..Las empresas son  administradas
mayoritariamente por ingenieros...”? , no obstante la
sobreoferta de profesionales de la administracién. Esto
puede ser interpretado al menos en dos direcciones: O

B HANDY, C. El al. “Formation: Managers.” Ed. eyrolles Paris 1990,
p. 86

% jdem

Z STEINHARDT, Ricardo. "Temas para la Pequefa y Mediana
Empresa.” 2® ed. Ed. Macchi, Buenos Aires, p. 35

28 GARCIACASTILLO... op. cit.
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bien los administradores formados profesionaimente no
poseen niveles optimos de cualfficacion y, en los
hechos los ingenieros ofrecen mejores - resultados, o
bien las empresas atribuyen poca sefiedad y
complejidad al conocimiento administrativo y por ello no
consideran importante Ia-incorporacién de profesionales
de la administracion en puestos de responsabilidad
directiva superior.

Dos de las principales empresas mexicanas de tamaio
grande, el grupo financiero BANCOMER - el sequndo
banco mas grande- y CEMEX, - la principal empresa
cementera del pais y la segunda del mundo- tienen
como directores generales a personas con formacion
en ingenieria. :

Retomando el estudio de Juvera, respecto a las
transnacionales que operan en México, se encontrd

que el 54.4% (37) de sus directores generales posee

formacion en ingenieria mientras que un 38.23% {26)
fue formado en administracion, negocios o
mercadotecnia.

Par su parte, Gurkov (1997} manifiesta que, antes de
las reformas econdmicas emprendidas en la ex -Unién
Soviética, las posiciones directivas estaban reservadas
para los ingenieros de mayor edad y que, tal situacion
ha sufrido modificaciones en la nueva. [dgica de la
competencia internacional en que las empresas rusas
se han involucrado, a raiz de la abdicacién de su
antiguo modelo econdgmico.

El dato relativo a la presencia mayoritaria de ingenieros
en los puestos de direccidn, no parece variar en ¢l nivel
glebal y, en tal sentido, a totalidad de los estudios que
hablan del tema refrendan tal preponderancia de ia
ingenieria sobre las demas profesiones. Esto pudiera
ser atribuible al origen fabril de la mayoria de los
negocios y a la tradicionalmente poca importancia
concedida a los departamentos que no estan
involucrados de manera directa en el proceso
productivo. Es decir, ~el interés primario. del
administrador convencional- que las mas de [as veces
era el administrador y el propietario, simultaneamente-
ha residido en los asuntos técnicos asociados con la
elaboracion de los productos, habiéndole importado
muy poco las dreas como mercadotecnia, felaciones

2 GURKOV, Igor. "Management Decslopment in Rusia.” Web-site
www.ilo.org/public/english/85entrep/papers/ipred3.html

ptiblicas u ofras, dada la relafiva estabilidad y seguridad
que histéricamente habian prevalecido en los
mercados. “..De ahi el profagonismo que los ingenieros
tendrian en las empresas def siglo XIX....0y XX.

Empero, a partir de-lo discutido con anterioridad no es
posible- inferir que el mejor antecedente académico
para asumir puestos de direccién sea la ingenieria.
Coma ya fue mencionado, la mayor presencia de
ingenieros al frente de las empresas pudiera, mas bien,
ser reflejo del origen fabril de los primeres negocios, de
la -poca importancia que histéricamente se habia
prestado a fas funciones no productivas y a fa fatta de
una verdadera competencia en el terreno global, que
obligara a las empresas a profesionalizar el ejercicio de
la administracidn.

Empero, tampoco deben ser desestimadas las
conclusiones de autores como Dewar y Button (1986)%,
respecto a que la presencia de ingenieros y cientificos
(de las llamadas ciencias exactas) en las
organizaciones incrementa la probabilidad del
surgimiento e - implementacién de  innovaciones
tecnaldgicas, asi como de Wiersema y Bantel (1992)%
que Sugieren que a las ciencias (exactas) y a las
ingenierias normalmente se les asocia con aspectos de
progreso, invencién y mejoramiento; ingredientes ellos
de suma utilidad para el ejercicio directivo.

En-nuestros dias, se percibe un cambio de orientacion
respecto a la disciplina académica de quienes
encabezan los esfuerzos organizacionales.

Los profesionistas con formacién en administracién o
en dreas muy cercanas a ella como negocios,
mercadotecnia, relaciones industriales y otras se
perfilan come los sucesores de los ingenieros, cuya
exclusiva formacidén en su area es hoy insuficiente para
asegurar el éxito empresarial. Hoy no es suficiente que
el directivo -tenga una gran competencia técnica en
areas productivas, si‘él no es capaz de concebir una
estrategia adecuada, si no sabe recoger e interpretar
informacion relevante Sobre (as condiciones del

ke GARC]A, Ruiz José L. "Historia de la Empresa Mundial y de
Espafa.'Ed. sintesis, Espafia s. f. p. 64

3 Citado por PAPADAKIS... op. cit.

% WIERSEMA...op. it
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entorno, si ignora la existencia de las mas avanzadas
herramientas de la administracion y el modo de
aplicarlas, sus resultados como director general seran
al menos insuficientes.

Empero, mas que discutir la pertinencia o no de que un
tipo particular de profesionista dirija una organizacién,
debe cuestionarse respecto al grado en que el individuo
que funge como directivo ha sido capacitado para
desempefiarse como tal. Es decir, debe cuestionarse si
dicha persona ha recibido una capacitacion
sistematizada en  administracion, si  continla
formandose y, en resumen, si cuenta con las
competencias gerenciales especificas que su cargo le
demanda.

En nuestros dias todavia es posible encontrar
organizaciones que son dirigidas por personas con
preparacién académica distinta a la de administrador
sin haber recibide capacitacion gerencial. Volviendo de
nuevo al caso de las transnacionales que operan en
México, encontramos que del total de directores, el
35.29% (24) de ellos no posee estudios superiores en
administracion y, ademas, no suple esa carencia con
algin curso de especializacion, diplomado ¢ master en
dicho campo o alguno relacionado.

Pero, aunque la situacion anterior es lamentable, mas
lamentable es el hecho de que personas sin
preparacion académica alguna, administren al mas alto
nivel, apoyados fundamentaimente en la intuicion, el
sentido comun y el conocimiento proporcionado por la
experiencia.

Se olvida que, cuando se requiere fomar decisiones
fundamentadas, cuande la realidad no admite
interpretaciones superficiales y cuando el entorno es
volatil, el auxiio brindade por el conocimiento
especializado adquirido a través del estudio de una
ciencia 0 de un area profesional, es decisivo para el
éxito empresarial. En tal caso, el aprendizaje
proporcionade por la sola experiencia al interior de la
empresa, deja de ser una fuente de ventaja competitiva
y una base cognoscitva mas amplia se vuelve
necesaria. En tal sentido, el administrador profesional
se distingue del empirico en que el primero se
comporta en términos racionales, sabe analizar, pensar
en términos abstractos, y construir modelos para
explicar los eventos, en tanto que el segundo no
encuentra sino explicaciones simplistas, su vision es
reducida y su actuacién no tiene otro soporte tedrico
que el proporcionado por la experiencia.

5,

En conclusién, aunque el ejercicio de la funcion
directiva no esté reservada a un tipo de profesional, si
es insoslayable que los especialistas de otras areas
distintas a la administracién reciban capacitacion en
dicho campo antes de fungir como administradores, a
efecto de estar informados respecto a la amplia gama
de posibilidades que les ofrece el conocimiento
administrativo cientifico.

La administracion es algo mas que sentido comin y
buenas relaciones personales, por lo que se requiere
de un aprendizaje riguroso en la materia, si se desea
ofrecer resultados satisfactorios como directivo.
Asimismo, en lugar de efectuar generalizaciones
apresuradas sobre el punto en cuestion, primeramente
deben determinarse los componentes criticos para el
éxito de un negocio en particular y, paralelamente, las
competencias que el administrador debe poseer en ese
puesto especifico. Ademas, al margen de las
caracteristicas de la empresa, el administrador general
debe tener un conocimiento integral tanto de su
negocio como de la administracion y sus herramientas.

ANTECEDENTES FUNCIONALES Y EL
DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

Indagar respecto a los antecedentes laborales de los
altos directivos es de utilidad basica dada la influencia
que la experiencia previa ejerce sobre el
comportamiento futuro de las personas. Hasta las
tareas mas rutinarias que el administrador ejecuta a lo
largo de su historia laboral, constituyen fuente - de
aprendizaje y son ingredientes que contribuyen a la
gestacion de un caracter, una sensibilidad, una manera
de abordar un problema y hasta de una concepcién del
mundo. Con el paso del tiempo, las responsabilidades
asumidas por el administrador en el cumplimiento de
diferentes roles organizacionales lo condicionan a
visualizar los fendémenos desde cierta Optica y a
seleccionar cursos de accién que armonicen con los
paradigmas de su experiencia laboral previa o con Ias
convicciones adquiridas en dicho contexto.

Quien ha pasado su vida laboral en la funcién
financiera, tendrd seguramente un enfoque diferente
para conducir a la empresa, en comparacion c¢on
alguien gque posea antecedentes principales en la
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funcién de investigacion y desarrollo. {Gunz y Jalla,
1996)%

La manera de conducirse del administrador estd
determinada no dnicamente por las condiciones
existentes en su realidad actual, sino por toda una base
cognoscitiva que él mismo ha adquirido a través de
diferentes medios, entre ellos la experiencia laboral en
diferentes organizaciones, en diferentes niveles, en
distintas areas funcionales y en diferentes contextos.
Adelante son referidas algunas investigaciones y citas
respecto a la relacion existente entre antecedentes
laborales y algunos ambitos del desempefic del
administrador en el contexto organizacional ;

De acuerdo con Gupta (1984)* , aunque tedricamente
los directores generales tienen una vision generalista,
en realidad son especializados funcionalmente y traen
a su cargo comg directares, conacimientos y técnicas
aprendidas a través de su experiencia funcional; de tal
manera que esos antecedentes funcionales pueden
influenciar las estrategias que ellos eligen. A lo que
seria necesario agregar que, no unicamente es posible
sino que existen estudios que documentan dicho
supuesto.

Segln Wailer et al (1995)% existe una creencia comiin
respecto a que las experiencias de los directivos,
adquiridas a través de los antecedentes funcionales,
influencian los asuntos u objetos que eflos perciben. En
esta logica, el objeto que se percibe y fa manera de ser
percibido esta condicionado por los conocimientos {en
su significacion mas amplia) que el directivo adquirié en
el area funcional en la que predominantemente
construyd su carrera ejecutiva y, hasta se ha revelado
que la agenda de las prioridades organizacionales €s
elaborada en razén de dichos antecedentes funcionales
predominantes.

Los mismos autores refieren una investigacion
emprendida por Dearbarn y Simon (1958), en la cual se

B GUNZ, Hugh y Michael Jalla. "Managerial Careers and Business
Strateqy.” Academy of management review, jul. 1986, vol. 21, #3

¥ Citado por RAJAGOPALAN...op. cit.
% WALLER, Mary J. "Functional Background as & Determinant of

Exscutives' Selective Perceplion. " Academy of management journal,
aug. 1995, vol. 38, # 4

asigna un caso de estudio a 23 administradores de
segundo nivel (Middle managers ) y después se les
cuestiona respecto al primer asunto que un nuevo
presidente de la corporacion deberia atender en el
contexto de la situacion planteada. A partir de los datos
obtenidos concluyeron que se manifestaba en los
administradores un problema de ‘percepcion selectiva’,
dado que las propuestas de los mismos se inscribian
en el contexto del antecedente funcional de cada cual.

Forbes y Miliken (1999)% afirman que las diferencias
existentes entre los miembros del consejo de
administracion en cuanto a los antecedentes
académicos, funcionales y de la industria de que
provengan, se reflejan en diferencias respecto a la
manera en que ellos perciben, procesan y responden a
los asuntos que atienden en el consejo. Asi, en tanto
que para el director con antecedentes en
mercadotecnia, el conocimiento y la satisfaccidn del
cliente seria una prioridad incuestionable, para el
administrador general can antecedentes en finanzas o
contabilidad, el suministro y control del capital seria un
asunto de inferés primario.

La investigacion de Hambrick y Mason (1984} sugiere
que “los valores, el conocimiento y las creencias de los
lideres superiores de una firma son ef refiejo de varias
caracteristicas observables, lales como...experiencias
de su carrera (faboraf}...” O sea, &l modo de ser y de
hacer del directivo estan asociados en buena medida
con toda una carrera (aboral que ha dado forma a su
estructura de pensamiento, a su visién de la empresay,
en general, a la manera de interpretar los fendmenos
organizacionales.

Miller (1987)% sostiene que en un contexto de
interdependencia, las  diferentes  experiencias

% FORBES, Daniel y Frances Milliken. "Cognition and Corporate
Govemance: Understanding Boards of Direclors as Strategic
Decision-making Group." Academy of managemen! review, jul.
1999, vol. 24, # 3, pp. 488-505 ‘

¥ Citado por BURKE, Lisa y Kevin Sleensma. “Toward a Mode! for
Relating Executive Career Experiences and Firm Perfomance.”
Joumnal of managerial issues, vol. 10, # 1, Pitsburgh 1998, pp. 86-
102

# (Citado por KENDALL, Roth. ‘Managing International
Interdependence: CEQ Characteristics.” Academy of management
journal, feb. 1965, vol. 18, # 1
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funcionales del directivo le permiten entender diversas
perspectivas y que, los antecedentes funcionales
diversos ocasionan el desarrolio y la armonizacion de
diferentes perspectivas.

Segun Hitt and Tyler (1981)* , la adquisicion de aiguna
experiencia en determinada area funcianal, podria estar
relacionada con la contribucién al desempeio de la
firma, aumentando el impacto positivo sobre los
resultados en la medida en que la experiencia previa
esté vinculada a las areas criticas o claves para el éxito
empresarial. En este orden de ideas, los directores que
cuenten con experiencia funcional en alguna area de
importancia vital para el funcionamiento del negocio,
tendran mayores probabilidades de ofrecer buenos
resultados.

Asimismo, Hambrick and Finkelstein® afirman que
“.las firmas de industrias caracterizadas por alios
niveles de diferenciacion, rapido crecimiento e
inestabilidad, son menos propensas a valorar la
experiencia especifica en la organizacion..." , puesto
que, en iales circunstancias, lo que se requiere es
gente con experiencias empresariales diversas que
sean fuente de una mayor apertura mental y una mas
amplia vision de los negocios. Por el contrario, cuando
las empresas operan en ambientes relativamente
estables, experimentan un crecimiento moderado y
compiten con bases distintas a ia diferenciacion, la
experiencia al intetior de las mismas es de mayor
relevancia que la adquirida en otras organizaciones.

lgualmente, si pensamos en una gran Corpoeracién que
se enfrenta a continuos problemas de integracién entre
unidades, equipos de trabajo o individuos de diferentes
areas; entonces, dicha organizacién demandara la
presencia de un administrador con un amglio
conocimiento de la firma obtenido a través del
desempefio en diferentes funciones y niveles, en vez
de un administrador que posea un conocimiento
superespecializado en una sola funcién, puesto que
éste careceria de una percepcién global del negocio y
se le dificularia la comprension de las distintas
maneras en que cada departamento visualiza a Ia
compaia.

¥ |dem

4 Citado por RAJAGCPALAN...op. cit.

Tomando como base la clasificacién funcional de
Hambrick y Mason (1984), la cual-diferencia dos tipos
de funciones: Las funciones output (0 de resultados),
tales como mercadotecnia, ventas e investigacién y
desarrollo; y las funciones througput {0 de soporie o
conducto), tales como finanzas, manufactura e
ingenieria de procesos Anisya y Simerly (1994)4
enconfraron que as empresas con un mayor
desempefio social corporativo eran dirigidas por
gjecutivos con antecedentes en 1as funciones output o
externamente orientadas de, en tanto que, las
compaifiias con mas bajo desempeno social corporativo
eran dirigidas por administradores con antecedentes en
funciones throughput o internamente orientadas. De
donde puede inferirse que los antecedentes funcionales
influencian indiscutiblemente la percepcion y la
sensiilidad de los directivos.

Siguiendo la misma clasificacién funcional anterior,
diversos estudios {e.g. Chaganti and Sambharya, 1987,
Thomas, et al, 1991)# han revelado que aquellas
empresas cuyas estrategias dependen fuertemente de
su capacidad para explorar, evaluar y adaptarse a las
condiciones del ambiente, eran administradas
mayormente por administradores con antecedentes en
funciones externamente orientadas, mientras que, por
el confrario, aquellas empresas cuyo éxito estaba
fundamentado en la eficiencia operativa interna eran
dirigidas por ejecutivos con antecedentes en funciones
internamente ofientadas.

Es, entonces, recomendable que las firmas asimilen la
relevancia de los antecedentes funcionales de fa
persona que encabezard los esfuerzos colectivos,
porque, en la logica anterior, si ia organizacion requiere
de un administrador con antecedentes en funciones
externamente orientadas, seria irracional promover a
director general a una persona cuya experiencia
funcional esté en departamentos como contabilidad,
finanzas o manufactura. Inversamente, si su necesidad
principal reside en la atencion a las fareas y a fa
eficiencia interna, el encumbramiento de un gerente

41 Gitado por ANYSIA, Thomas y Roy Simerly. "The Chief Executive
Officer and Corporate Social Perfomance: An Inlerdisciplinary
Examination.” Journal of business ethics Dordrecht dec. 1994, vol.
13,412

‘e Idem
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con antecedentes en mercadotecnia o relaciones
publicas seria inapropiado.

Gupta y Govindarajan {1984)* examinaron el impacto
de los antecedentes funcionales de los directivos sobre
la efectividad en la implementacién de estrategias y
encontraron que los administradores con antecedentes
en ventas y mercadotecnia (junto a caracieristicas de
personalidad como propensién al riesgo y tolerancia de
la ambigledad) contrbuyeron al éxite en Ia
construccion de estrategias pero, sin  embargo,
disminuyeron el cumplimiento de ias estrategias. Por su
parte, Reed y Reed (1989) # descubrieron que las
empresas con estrategias de diversificacion a través de
fa adquisicidn, exhibieron mayor éxito cuando sus
directores tenian antecedentes en areas no operativas.

Como resumen de este punto diremos que €s
provechoso que los empresarios asimilen que los
conocimientos del administrador son adquiridos en
diferentes contextos y uno de ellos es su experiencia
laboral. Su modo de abordar un problema es el reflejo
de un conjuntc de elementos entre los que se
encuentran sus experiencias funcionales. Entonces,
mientras mas armanicen dichos antecedentes con los
requetimientos y caracteristicas de la compaiia, las
probabilidades de  éxito se  incrementaran
sustancialmente. :

ANTECEDENTES FUNCIONALES DE LOS
ALTOS DIRECTIVOS.

En lo relativo a este punto, no existe evidencia respecto
a cual es la funcion mayormente “proveedora® de
cuadros para el trabajo directivo al mas alto nivel.
Empero, vinculando este punto con el referido al campo
de estudic de los alos directives vy, habiendo
encontrado que la mayoria de ellos poseen estudios en
ingenieria, es posible asumir que el antecedente
funcional de los altos ejecutivos se encuentra en el area
de produccion, por ser éste su campo mas natural de
operacion. Ello es igualmente congruente con lo
mencionado lineas arriba respecto a la mayor
importancia que tradicionalmente los empresarics han

2 Citado por GUNZ... op. cit.

# |dern

brindadc a las actividades vinculadas con la
elaboracidn de productos.

Mas que aportar informacién respecte a la funcion que
representa una mayor probabilidad para que su
responsable ascienda a la posicion superior, lo que la
literatura administrativa si revela es la conveniencia de
que, quien ocupe dicha posicidon cuente con
antecedentes en aquella funcidn gue es critica para el
éxito del negocio, ya que “..algunas dreas funcionales
son sujetas a variar en importancia entre las diferentes
industrias..." y, evidentemente, cada empresa en
particular debe conocer qué funcion ejerce una mayor
influencia en sus resultados. Este asunto ya fue
lustrade tomande como referencia el caso de los
directores con antecedentes en funciones orientadas
externa o internamente y, ademas, estd fuertemente
relacionado con la seleccion de personal con base en
las competencias que aportan valor estratégico a la
organizacion.

Para aquellas empresas que operan con estrategias de
horizonte temporal largo, por ejempio, es poco
recomendable que los esfuerzos colectivos sean
encabezados por un director general con antecedentes
funcionales en finanzas o contabilidad, dado el
conocido énfasis de dichas funciones en el corto piazo.

Por otra parte, la experiencia interfuncional e, inclusive,
interempresarial, se ha planteado como critica para el
buen desempefio de un director general, ya que la
*heterogeneidad {funcional) produce una multitud de
perspectivas, mayor creatividad e incrementa la
capacidad para procesar informacion... s

El triunfo de la diversidad sobre la uniformidad significa
un fuerte revés para los directivos que imaginaron
niveles crecientes de especializacion y tal situacion se
ha constituido en un obstaculo importante para su
ascenso a una posicion superior. Por el contrario, el
gjecutivo con una carrera gerencial en diferentes
funciones cuenta con mayores elementos para
comprender a la empresa como un todo, para asimilar
los diferentes paradigmas de las diferentes areas y
para comprender y armonizar distintos puntos de vista
e intereses al interior de la firma.

45 FORBES...op. cit.

4 BURKE...op. cit.
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En la ldgica anterior, muchas empresas proyectan con
suficiente antelacion los eventos sucesorios al mas alto
nivel y para ello identifican a aquellos administradores
de nivel medic o de supervision que manifiestan
potencialidades y proceden a ubicarlos en diferentes
areas funcionales a su interior, a efecto de que cuenten
con un conocimiento completo del negocio. Es decir,
“.las firmas tienden a wusar los movimientos
inerfuncionales para que los empleados con afto
potencial flequen a ser familiares con varia dreas
funcionales en fa firma, a la vez que son impulsados
hacia aftas posiciones de direccidn...™ Esto estd,
igualmente en armonia con lo planteado por Aflred
{(1996), quien sostiene que uno de los cinco
elementos en que estardn basadas las carreras
gerenciales def futuro ser4 la experiencia interfuncional.

Para finalizar este apartado es pertinente subrayar dos
cosas: Primero, el antecedente funcional mas
apropiado para cada gerente general serd aquél que
sea critico para el éxito de la empresa y; sequndo, no
obstante que el administrador posea antecedentes en
un darea funcional crucial para el éxito de fa
organizacion, ésta necesita un administrador general
con antecedentes funcionales diversos, mas que un
administrador superespecializado.

CONCLUSIONES

A partir de la presente discusion tedrica es posible
concluir lo siguiente:

Toda empresa debe identificar sus dreas criticas de
éxito y, con base en ello, establecer las caracteristicas
deseables de su director general. ' WIERSEMA,
Margarethe y Karen Bantel. “Top Management Team
Demography and Corporate Strategy Change.”
Academy of management journal, mar. 1992, vol. 35,
#1

Ademas, la estrategia que la empresa necesite
implementar en un momenio especflico de su
desarrolio, también deberd ser tomada en
consideracion, dado que los antecedentes de los

47 DERR et al. Citado po BURKE...op. cit.

4 ALLRED, Brent B. Et al. "Characteristics of Managerial Careers in
the 21 Century.” Academy of management executive, vol. 10, # 4,
1999, pp. 17-27

directivos influencian el tipo de estrategias que ellos
seleccionan. )

Cuando debido a factores diversos que la empresa no
pueda controlar, el director en funciones no posea los
antecedentes mas apropiades para que ella cumpla
con sus objetivos estratégicos, ésta debe disefiar
programas rigurosos de capacitacidn gerencial que
suplan hasta donde sea posible las deficiencias
formativas del director.

Asimismo, las consideraciones respecto a los
antecedentes de los directivos y sus efectos sobre el
desempefio organizacional, deben ser asimiladas con
las salvedades de cada caso y con la condicidn ceteris
paribus, es decir, asumiendo que el resto de variables
que impactan el desempeifio de la firma permanecen
inmutables.

Ademas, para una mejor comprension de las
proposiciones contenidas en el presente trabajo, ellas
deben ser inscritas en una perspectiva integral del
negocio. Por ejemplo, de nada sirve tener un director
general con el mejor perfil si carece de autoridad para
efectuar transformaciones de fondo y si la normatividad
organizacional es abrumadora. De hecho, la mayoria
de problemas que enfrentan las organizaciones de
diferente tipe tiene su origen en un enfoque absolutista
y reduccionista de la administracion. Se cree
ingenuamente que una sola medicina basta para aliviar
el conjunto de males del organismo social.

Por dltime, los antecedentes educativos y funcionales
son solo un componente de los perfiles. Existen
ingredientes adicionales que deben ser incluidos al
momento de hacer una evaluacién rigurosa del mejor
candidalo a un puesto superior. Variables como cuftura
general, actitud ante los problemas, concepcion del
mundo y sensibilidad humana desarrollada, pueden
llegar a ejercer una mayor influencia que otros factores
supuestamente mas objetivos.
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