
El Personal Directivo de Subsidiarias 
en México de Empresas 

Norteamericanas 

Bajo el tttulo de "High-Level Manpowerin Overseas Subsi­
diaries" (Experience in Brazil and Mexico), en la Sección 
de Relaciones Industriales del Depto. de Economía y So­
ciología de la Universidad de Princeton, se han publicado 
los resultados de una investigación del Dr. John C. Shearer. 
En las notas que siguen se presentan algunos hallazgos y 
conclusiones relativos a México, que por sí mismos justifi­
can su divulgación. 

U. N estudio sobre los funcionarios que dirigen sub­
sidiarias mexicanas de empresas norteamerica­

nas adquiere en la actualidad mayor significación, 
desde que ha sido posible tomar conciencia cabal (so­
bre todo a partir de La Elite del Poder) de un hecho 
generalmente presentido: el inmenso poder de los di­
rectores de las grandes sociedades anónimas de Norte­
américa. Por su enfoque, el estudio del doctor J ohn 
C. Shearer parece alejarse de las preocupaciones me­
xicanas: se propuso investigar si las subsidiarias de 
compañías norteamericanas, en México y Brasil, uti­
lizan y desenvuelven adecuadamente sus recursos hu­
manos en el más alto nivel de las empresas; él mismo 
señala que el punto de vista de la investigación es el 
de los inversionistas. Sus hallazgos, sin embargo, re­
basando su propósito manifiesto, configuran una apor­
tación verdaderamente valiosa para el conocimiento 
de los directores de un grupo de empresas establecidas 
en México, cuya importancia no radica solamente en 
la magnitud de sus inversiones (que en 1958 ascen­
dían a 781 millones de dólares), sino también, y acaso 
más aún, en la definida influencia que tienen sobre el 
sector privado de la economía mexicana. 

Algunos conceptos 

En estas notas, se habla simplemente de Subsi­
diarias para referirse a las sucursales de empresas nor­
teamericanas establecidas en México; y de Matriz pa­
ra señalar las oficinas principales, en N orteamérica, de 
dichas empresas. 

Por otra parte, conforme a los datos que obtuvo, 
el autor clasifica las tendencias de las empresas res-
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pecto a la nacionalidad de sus empleados y funciona­
rios, en dos grupos generales: denomina empresas 
"1 00% nacionales" a aquellas cuya actitud y política 
efectiva consisten en la exclusiva contratación de me­
xicanos. Llama empresas "combinadas" a las que es­
tablecen una combinación, variable en profundidad y 
extensión, de nacionales y norteamericanos. 

El panorama 

En las subsidiarias motivo del estudio, trabaja un 
norteamericano por cada 88 mexicanos, si se considera 
la totalidad del personal; y 73.5 por cada 100, si se 
consideran únicamente los puestos clave. En este úl­
timo sentido, la diferencia es notable entre las empre­
sas combinadas y las 100% nacionales: mientras en 
aquellas sólo 9.2% de los puestos directivos están ocu­
pados por mexicanos, en éstas el por ciento se eleva 
hasta 88.9. 

El control sobre las subsidiarias se apoya en es­
trechos vínculos de dependencia de la matriz, pues és­
ta dirige de cerca las operaciones en las áreas básicas 
de funcionamiento. Mediante diversos instrumentos 
administrativos, la matriz controla organización, fi­
nanzas, investigación y diseño de productos, políticas 
de ventas y mercados y personal administrativo, de tal 
modo que todas las decisiones importantes se consul­
tan con ella o quedan sujetas a su aprobación. 

Costo y calidad del personal norteamericano 
en subsidiarias 

En promedio, las empresas gastan unos dólares 
15,000 para enviar a México a un funcionario norte­
americano. Y e. en la subsidiaria, le pagan cuatro veces 
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más de lo que pagarían a un mexicano, por concepto 
de sueldo y ayudas de gastos. Y para mantener en el 
extranjero su personal norteamericano, tienen costos 
administrativos no calculables, que podrían equiparar­
se a los anteriores. 

Es difícil apreciar la calidad del personal norte­
americano en subsidiarias, en términos de su utilidad 
para las empresas; pero el doctor Shearer ha obtenido 
informaciones de importancia al respecto. 

La escasez general, en Norteamérica, de personal 
con los requerimientos adecuados para puestos de alto 
nivel, se agrava en cuanto a las subsidiarias porque 
buena parte de los mejores candidatos no se interesa 
en trabajar en ellas. Así, las empresas pueden verse 
obligadas a enviar personal de "segunda clase". Un 
alto funcionario manifestaba que "los gerentes de sub­
sidiarias nunca podrían competir con éxito en Norte­
américa", aunque esta generalización, desde luego, no 
es válida para todo el personal norteamericano que 
trabaja en el extranjero. Especialmente en las empre­
sas 100% nacionales, existen funcionarios con todas 
las cualidades necesarias. 

La misma escasez afecta la selección del personal, 
que con frecuencia es menos cuidadosa y completa que 
la realizada con personal para la matriz, y que prácti­
camente no analiza las características especiales que 
se requieren para trabajar en el extranjero. 

Con frecuencia, su adiestramiento es deficiente en 
las compañías combinadas, sobre todo por lo que se 
refiere a las condiciones particulares de las subsidia­
rias. Su eficiencia personal se reduce porque en mu­
chos casos se enfrentan a responsabilidades superio­
res a su experiencia y habilidad, porque el choque 
cultural tiene un continuo efecto sobre su rendimien­
to, porque presentan serios problemas de comunica­
ción, etc., etc. La eficiencia general de las subsidiarias 
se reduce también, pues la posición predominante de 
los norteamericanos en las empresas combinadas afec­
ta negativamente la "moral" de los nacionales. En 
gran parte, estos problemas no se han presentado o 
han sido satisfactoriamente resueltos en las empresas 
100% nacionales. 

En la investigación, el doctor Shearer no pudo 
encontrar hechos que apoyaran la afirmación de que 
los norteamericanos son más eficaces que los naciona­
les, en las condiciones específicas del estudio. 

Argumentos y justificaciones 

Ante los datos citados, surgieron argumentos 
que justificaran la situación de las empresas combi­
nadas, especialmente al comparar sus resultados con 
los de las 100% nacionales. El doctor Shearer agrupó 
los que se le presentaron, en dos categorías principa­
les: los que se refieren a la "ineptitud inherente" a 
los mexicanos, y los que mencionan la escasez de per­
sonal calificado nacional. 
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El argumento de la "ineptitud inherente" a los 
mexicanos lo utilizan las compañías combinadas englo­
bando tres aspectos diversos: para señalar que se pue­
den presentar conflictos de lealtad cuando los intere­
ses de la compañía sean opuestos a los del país; para 
indicar que los mexicanos no son "hombres-compa­
ñía"; y para mencionar las "fallas propias del carácter 
nacional" (apatía, pasividad, exceso o falta de ambi­
ción, aptitudes inferiores, inmoralidad, etc.). 

Como en el curso de la investigación no se cita­
ron casos concretos de conflictos de lealtad, el doctol' 
Shearer anota que el argumento parecía basarse más 
bien en el temor de que esa situación surgiera, más 
que en la posibilidad real de que ocurriese. Y así lo 
demuestran los informes de las compañías 100% na­
cionales. 

La segunda afirmación pierde validez, cuando se 
indica que muchos norteamericanos que trabajan en 
México no son "hombres-compañía" en el sentido que 
éstas utilizan, pues tienen poca experiencia en ellas al 
ser enviados a México, y la ventaja que sus conoci­
mientos significarían pierde valor en las subsidiarias, 
pues se aplican en condiciones completamente distin­
tas. Por otra parte, en las empresas 100% nacionales 
se ha encontrado que los mexicanos sí pueden ser 
"hombres-compañía" y que el hecho de no serlo to­
davía no afecta su eficiencia en forma apreciable. 

Finalmente, y sin entrar en mayores consideracio­
nes, el doctor Shearer descarta también el argumento 
relativo a las "fallas propias del carácter nacional", 
pues no fue posible apoyar esa generalización en he­
chos concretos, y en cambio se observó que muchos 
mexicanos conseguían un éxito razonable en las sub­
sidiarias 100% nacionales o en empresas mexicanas. 

El segundo grupo de argumentos se refiere a la 
escasez de personal calificado nacional, hecho objetivo 
que constituye el principal obstáculo para la naciona­
lización del personal. La investigación, sin embargo, 
demuestra que tal escasez tiene solución: tanto las 
subsidiarias 100% nacionales como las empresas me­
xicanas, han conseguido resolver el problema. Además, 
la escasez representa un problema realmente serio pa­
ra las compañías combinadas en la medida en que no 
intentan resolverlo adecuadamente, pues sus sistemas 
de reclutamiento, selección, adiestramiento, etc., son 
inadecuados y generalmente inferiores a los que esas 
mismas empresas utilizan en Norteamérica. Todavía 
más: mientras las empresas combinadas consideran 
que el problema es insuperable o simplemente no les 
preocupa, las 100% nacionales (que lo han resuelto), 
lo consideran urgente y se esfuerzan realmente en so­
lucionarlo en forma permanente. 

Desde otro enfoque, se indica que las empresas 
envían a los norteamericanos a puestos clave, para 
controlar las subsidiarias y para mantener e incremen­
tar su eficiencia. 
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En el aspecto de control, el autor informa que 
"las pruebas obtenidas. . . no apoyan la creencia co­
mún de que los funcionarios norteamericanos en el ex­
tranjero son básicos (en tal sentido) ... Parece que 
el apoyarse sobre todo en ellos para fines de control, 
se debe a menudo a un uso inadecuado de los instru­
mentos administrativos de que se dispone. Y aún 
aceptando como válido el motivo de control, no justi­
fica el empleo de más de un 15% de los funcionarios 
norteamericanos actualmente en el extranjero". 

El 85% restante del personal en las empresas 
combinadas, se envía por motivos de eficiencia, para 
suplir la falta de ella en el personal mexicano; sin em­
bargo, como se ha señalado antes, en la investigación 
del doctor Shearer se encuentra que no todos los nor­
teamericanos en el extranjero son realmente tan efi­
cientes como los que trabajan en la matriz, y el efecto 
de la situación actual de las empresas combinadas, so­
bre el personal mexicano, disminuye la eficiencia ge­
neral de las subsidiarias. Mientras tanto, las compa­
ñías 100% nacionales informan que la eficiencia que 
consiguen con su enfoque es satisfactoria. 

Causas 

Si norteamericanos y mexicanos fueran factores 
homogéneos de producción, una empresa alcanzaría 
una combinación óptima de estos insumos, en el punto 
en el que el producto-ingreso marginal de cada factor 
igualara su costo marginal. 

Conforme a la investigación, el costo de los norte­
americanos es tan elevado que su utilidad para la em­
presa debería ser considerablemente superior a la de 
los mexicanos para justificar su utilización. Pero el 
estudio también demuestra que los nacionales tienen 
algunas ventajas sobre los norteamericanos, funda­
mentalmente porque su conocimiento del medio les 
permite un mejor ajuste, y porque los obstáculos que 
necesitan vencer los norteamericanos reducen en for­
ma considerable su eficiencia. ¿Por qué, entonces, sub­
siste la franca preferencia por norteamericanos en 
puestos directivos, en las compañías combinadas? Con 
un estricto criterio de utilidad, ¿por qué sostenerlos, si 
constituyen un método muy ineficiente de conseguir 
eficiencia, y los mexicanos podrían sustituirlos fácil­
mente, según demuestra el éxito de las compañías 
100% nacionales? 

El autor encuentra "fricciones institucionales". 
Los norteamericanos que trabajan en subsidiarias de 
compañías combinadas PROTEGEN SUS PUESTOS. 
Saben que adiestrar mexicanos en sus labores, impli­
caría su reemplazo; y para posponer lo más posible 
este cambio, sostienen la situación aduciendo los ar­
gumentos mencionados, y sin conocer o aprovechar la 
experiencia de las empresas 100% nacionales. 

Las matrices, sin duda, son parcialmente respon­
sables de que esto puedr ocurrir. Fuera de considera-
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dones secundarias (como la comodidad de tratar con 
norteamericanos, la sobreestimación de la "sangre sa­
jona", los prejuicios sobre los mexicanos, etc.), su po· 
lítica básica de insistir en que sus funcionarios en el 
extranjero conviertan en una profesión su trabajo en 
las subsidiarias, permite y propicia la protección de 
puestos. Así, se establece un círculo vicioso: "Existe 
un desarrollo y utilización inadecuados de los naciona­
les, porque se envían demasiados norteamericanos; y 
la empresa sigue dependiendo de norteamericanos; 
porque éstos 'no pueden encontrar' nacionales califi­
cados". El círculo podría romperse si las matrices se 
negaran a enviar más norteamericanos, y si en vez de 
insistir en funcionarios de carrera en subsidiarias, exi­
gieran mayor eficiencia y rapidez en el adiestramiento 
de nacionales. 

Hasta ahora, sin embargo, el desequilibrio se 
mantiene. Y no ha evolucionado, en un sentido u otro; 
en los últimos años, a pesar del ejemplo exitoso de las 
compañías 1 Oü% nacionales. 

Conclusiones 

El doctor Shearer concluye, en síntesis, lo si­
guiente: 

1-Las empresas 100% nacionales han consegui­
do mejores resultados que las combinadas. Casi todos 
los aspectos positivos que se mencionan en seguida 
corresponden a las primeras, y los negativos a las se­
gundas. 

2-Las subsidiarias dependen tan estrechamente 
de la matriz, que sus directores son ADAPTADO­
RES de sistemas en las compañías combinadas, y no 
CREADORES de organizaciones, como en las 100% 
nacionales. 

3-Para ajustarse mejor al medio, sería preciso 
que las empresas se fusionaran con capital local y na­
cionalizaran su personal. Pero casi ninguna compañía 
se asocia con inversionistas mexicanos, y las compa~ 
ñías combinadas consideran que en el futuro prevísi~ 
ble es NECESARIA la presencia de norteamericanos 
en puestos clave (cosa que las empresas 100% nacio­
nales consideran PERJUDICIAL). 

4-El costo total del personal norteamericano 
puede considerarse 8 (OCHO) veces superior al del 
personal mexicano. 

5-Las subsidiarias están dirigidas por norteame­
ricanos en las compañías combinadas (84.6% de ellos 
en puestos clave), mientras los mexicanos ocupan los 
más altos puestos en las 100% nacionales (88.9%). 

&-Sólo se justificaría la contratación del15% de 
los norteamericanos actualmente en subsidiarias de 
compañías combinadas, si la razón para hacerlo fuera 
el control; y en la práctica, los instrumentos adminis­
trativos que se poseen serían suficientes para tal fin, 
como se demuestra en las compañías 100% nacionales. 
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7-La razón que principalmente se aduce para 
justificar el empleo de personal norteamericano, es la 
eficiencia. Sin embargo, la calidad del personal norte­
americano en subsidiarias de compañías combinadas 
es muchas veces inferior a la del personal que trabaja 
en la matriz, y su efectividad disminuye por factores 
individuales y de organización. Además, el argumen­
to sobre la "ineptitud inherente" a los mexicanos no 
se apoya en los hechos, y "existen pruebas evidentes 
de que los mexicanos pueden ocupar en forma compe­
tente cualquier puesto de las subsidiarias" y de que 
la escasez de mexicanos calificados "se debe más que 
a la escasez del mercado, a la 'ineptitud inherente' a 
las empresas para reclutar, desenvolver y retener (me­
xicanos) competentes". 

8-Las empresas combinadas no utilizan ni des­
envuelven adecuadamente su personal de alto nivel en 
subsidiarias. Emplean un número de norteamericanos 
superior al que justificaría cualquier ventaja de cali­
dad, y sus inversiones en reclutamiento y desarrollo 
de recursos humanos calificados, usualmente está mal 
planeada y administrada y es muy improductiva. 

9-El punto óptimo de utilización a corto plazo, 
exige una utilización mayor de nacionales en las em­
presas combinadas; a largo plazo, exclusiva de éstos. 

10-El desequilibrio actual en las empresas com­
binadas se debe a fricciones institucionales, por la pro­
tección de puestos y el círculo vicioso de intereses 
creados e inercia. 

11-Las compañías combinadas tienden a hacer 
progresos sustanciales hacia el equilibrio, "cuando 
una fuerza externa (especialmente la presión guber­
namental) los obliga a utilizar más ampliamente per­
sonal nacional". 

12-La experiencia de las compañías 100% na­
cionales demuestra que su enfoque consigue mejores 
resultados: la eficiencia individual de los directores y 
la general de las subsidiarias aumenta por su enfoque; 
sus funcionarios son eficaces y productivos en el adies­
tramiento y asesoramiento de nacionales, y así éstos 
pueden conseguir el rendimiento esperado; y finalmen­
te, los costos disminuyen con su procedimiento, que es 
mucho más conveniente para la maximización de uti­
lidades. 

Hasta aquí el doctor Shearer; permítanse ahora 
dos observaciones finales: 

El estudio presenta un caso típico del problema 
del "encuentro", que actualmente investigan con inte­
rés los psicólogos. Si ciertos norteamericanos no apre­
cian ni perciben las cualidades de los mexicanos, ello 
no se debe a cierto tipo de agresión, prejuicio o aún 
interés egoísta; es un resultado normal en el choque 
de dos culturas. Una, económicamente poderosa, "mi­
de" a la otra en función de su propio sistema de va­
lores. Aplica al nuevo medio (que tiene un impacto 
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emocional importante sobre él), las normas que le son 
familiares y que le ofrecen mayor seguridad. Sabe que 
abandonar sus normas, para adaptarse, le causaría 
problemas; y sólo individuos con una gran conciencia 
de identidad son capaces de acomodar sus valores en 
la medida requerida por condiciones radicalmente dis­
tintas. 

Por otra parte, no puede menos que interesar 
profundamente a los mexicanos (e interesar más allá 
de simples especulaciones de gabinete) el conocimien­
to de la actitud de los directores de algunas subsidia­
rias de empresas norteamericanas establecidas en Mé­
xico. El estudio del doctor Shearer consigue demostrar 
que la situación actual perjudica los intereses de esas 
compañías; emplear tantos norteamericanos es costo­
so, ineficiente e improductivo para ellas. Quizás esto, 
en sí, no sea de mayor significación para México. Pero 
en cambio, ¿acaso no es realmente importante saber 
que la presión gubernamental ha constituído el medio 
más efectivo de conseguir que las subsidiarias norte­
americanas empleen más mexicanos en puestos de di­
rección? Y esta presión no sólo no las perjudica, sino 
que las beneficia, como lo ha demostrado el doctor 
Shearer y lo confirman las empresas 100% nacionales. 
¿Y acaso no le interesa a México que sus empresas 
huéspedes sean eficientes (por razones distintas y con 
diversos propósitos), por no hablar de la conveniencia 
de que estén manejadas por mexicanos, en vista de 
los "conflictos de lealtad" que ciertos directores nor­
teamericanos consideran posibles? 

NOTAS 

1-El estudio comprendió 18 subsidiarias (en total son 
23 las empresas estudiadas), 16 de las cuales se dedicaban a 
manufacturas (el 88%). Las inversiones en manufacturas, 
sin embargo, en 1956, representaban sólo el 46% de las inver­
siones directas norteamericanas, totales, realizadas en Mé­
xico. Por este motivo, podría dudarse de la validez de la 
muestra en el universo total de inversiones norteamericanas; 
para todos los fines prácticos, sin embargo, parece posible 
aplicar los resultados de la investigación a la mayor parte de 
las subsidiarias mexicanas de empresas norteamericanas. 

2-Algunas expresiones de norteamericanos entrevistados, 
son especialmente ilustrativas en algunos puntos; la siguiente 
es una selección arbitraria: 

"La mayor parte de las inversiones iniciales (de empresas 
norteamericanas en el extranjero) se hicieron por motivos 
oportunistas o de necesidad; no resultaron de una política 
claramente expresada, una organización planeada cuidadosa­
mente o una investigación minuciosa." 

No se acepta la participación de inversionistas locales 
"porque se romperla la manipulación de las utilidades intre­
compañías" y "por falta de moralidad ele (los mexicanos)". 

"Nuestros conceptos de organización y estructura han 
tenido éxito en Norteamérica, y naturalmente deseamos hacer 
lo mismo en el extranjero." 

"Aunque fuera posible, no sería conveniente nacionalizar 
(el personal) ele nuestras empresas (subsidiarias) más allá 
de cierto punto"; "necesitamos algunos norteamericanos que 
puedan mantener las cosas en marcha." 

"Los norteamericanos provocan más problemas que los 
nacionales, porque piensan que le han hecho un favor a la 
compañía (aceptando trabajo en subsidiarias) y que ésta debe 
resolver todas sus dificultades." 

"Algunos funcionarios de la matriz estaban descontentos 
porque no adiestrábamos suficientes (mexicanos) ... pero en 
una visita de inspección (de uno de ellos) logramos conven· 
cerlos del punto de vista correcto." 
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