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En Fundamentos de administracion se desarrolla la disciplina introductoria que tiene un titulo similar.
Con 33 capitulos e igual nimero de series de ejercicios y casos, ofrece a los profesores la posibilidad de
elaborar un programa semestral, cuatrimestral o trimestral que enfatice los temas de su preferencia.

La obra presenta una version completa de dos aspectos principales: la evaluacion de las ideas de
la administracion y las funciones del proceso administrativo (planeacion, organizacion, direccion y
control).

OBJETIVOS

Fundamentos de administracion tiene dos objetivos principales:

e Presentar un panorama general de la evolucion de las teorias e ideas de la administracion de
organizaciones, desde la construccion de las pirdmides hasta los avances de la administracion de
Proyectos y procesos.

e Presentar las principales técnicas del proceso de administrar organizaciones, clasificadas en las
funciones de planeacion, organizacion, direccion y control.

Respecto del estudiante, el libro pretende:

® Desarrollar la comprension del proceso de administrar organizaciones y actividades de todos los
tipos en el escenario del siglo xxI.

e Ofrecer las bases conceptuales para desarrollar competencias de andlisis de situaciones
organizacionales y toma de decisiones.

Respecto al profesor, el libro ofrece:

e Diapositivas en PowerPoint en espafiol

e El contenido del libro cubre las necesidades basicas e indispensables de los cursos modernos de
administracion

* Para obtener mayor informacién sobre el tema, contacte a su representante local de Pearson Educacion.

XXix



XXX Prefacio

CONTENIDO

El libro contiene 33 capitulos que se distribuyen en siete partes, siguiendo una concepcion innovadora
en el estudio de la administracion de organizaciones:

e Parte I. Historia del pensamiento administrativo.

e Parte II. Organizaciones, ética y responsabilidad social.

e Parte III. Planeacion.

e Parte IV. Organizacion.

e Parte V. Direccion.

e Parte VI. Control.

e Parte VIIL. Desarrollo emprendedor.

De acuerdo con esta concepcion, la parte I ofrece un contacto con las ideas de la administracién

y organizacion, ademas de continuar el panorama de la evolucion de las teorias. La parte II

explica los conceptos de eficiencia, eficacia, calidad y ética, integrandolos en el modelo japonés de
administracion. Las partes III, IV, V y VI desarrollan las técnicas de las funciones de planeacion,
organizacion, direccion y control. Por ultimo, todas las ideas sobre la administracion en la era digital
y el desarrollo emprendedor se encuentran en la parte VIL

EJERCICIOS Y ESTUDIOS DE CASO

Cada uno de los capitulos del libro presenta una serie de ejercicios. Siguiendo la tendencia moderna de
enfatizar el desarrollo de las competencias ademds del dominio de conceptos, los ejercicios ofrecen una
variedad de desafios como los siguientes:

e Estudios de caso.

® Pruebas.

® Guias de autoevaluacion.

® Juegos y simulaciones.

® Minisituaciones para aplicacion de técnicas.

En todos los ejercicios, que pueden realizarse de manera individual o en equipo, practicamente se
coloca al estudiante en situaciones reales que exigen su capacidad de resolver problemas.
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FORMATO

Fundamentos de administracion presenta las siguientes caracteristicas:

e Texto sencillo, cuyo contenido se divide en apartados numerados para facilitar su lectura.
e Indice remisivo para localizar los temas con facilidad.

e Contenido actualizado con las ideas y técnicas mas avanzadas de la administracion de
organizaciones.

SUGERENCIAS

Todas las sugerencias son bienvenidas y podran dirigirse al autor a través de Pearson Educacion.
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Significado de administracion

Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar el significado de la palabra
administracion.

2. Explicar el papel y la importancia de
la administracion en todos los tipos
de organizaciones sociales.

3. Explicar las relaciones entre la teoria y la practica
de la administracion.

4. Resumir los principales eventos e ideas en la
historia de la administracién y el contexto de las
organizaciones a principios del tercer milenio.
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Organizaciones

La sociedad humana estd compuesta por organizaciones que proporcionan los me-
dios para atender las necesidades de las personas. Servicios como los de salud, agua,
energia, seguridad publica, control de la contaminacién, alimentacion, diversion y
educacién en todos los niveles, dependen de las organizaciones.

® Objetivos y recursos son palabras clave en la definicion de administraciéon y
de organizacién. Una organizacion es un sistema de recursos encaminados
a realizar algin objetivo (o conjunto de objetivos). Ademds de objetivos y
recursos, las organizaciones cuentan con otros dos componentes importantes:
procesos de transformacion y divisién del trabajo (fig. 1.1).

e Las organizaciones proporcionan los medios de subsistencia para muchas
personas. Salarios, bonificaciones, beneficios y otras formas de remuneracion
que se les ofrecen como retribucién por su trabajo o su inversion, les permiten
adquirir los bienes y servicios que necesitan.

* El desempeiio de las organizaciones es importante para clientes y usuarios,
funcionarios, accionistas, proveedores y para la comunidad en general.
Atender todas esas expectativas hace necesario que las organizaciones estén
bien administradas.

® Gracias a la administracion, las organizaciones son capaces de utilizar en
forma correcta sus recursos y de alcanzar sus objetivos.

» Personas
* Informacioén
» Conocimiento

* Espacio —>| Organizacion »  Objetivos

» Tiempo

* Dinero = FIGURA 1.1 Una
* Instalaciones organizacion es un

sistema de recursos
encaminados a rea-
lizar objetivos.

De este modo, usted ha comenzado ya a estudiar administracion, ¢o debemos
acaso decir gestion, gerenciamiento o gerencia? Es lo mismo, lo vera a continuacion.

Eficiencia y eficacia

Las organizaciones transforman recursos en productos y servicios, con el fin de re-
solver los problemas de sus usuarios y de las personas que las crearon. Dos palabras
indican cuando una organizacion se desempefia de acuerdo con las expectativas de
los clientes y de quienes manejan los recursos: eficiencia y eficacia.

e La palabra eficacia indica cuando una organizacién logra sus objetivos.
Cuanto mas alto es el grado de realizacion de los objetivos, mas eficaz es la
organizacion.
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= FIGURA 1.2 Las

principales funcio-
nes del proceso de
gestion.

e La palabra eficiencia indica cuando la organizacion utiliza en forma

productiva o econémica sus recursos. Cuanto mds alto es el grado

de productividad o economia en el uso de los recursos, més eficiente es la

organizacion.
Las organizaciones pueden ser eficientes y eficaces, o ineficientes e ineficaces, y
crear problemas en vez de resolverlos. Todo depende de la forma en que se les
administre. El papel de la administracion consiste pues en asegurar la eficiencia y
eficacia de las organizaciones.

Administracion:
concepto e importancia

La administracion es el proceso de tomar decisiones sobre los objetivos y la utili-
zacion de los recursos. Abarca cinco tipos principales de decisiones, llamadas tam-
bién procesos o funciones: planeacion, organizacion, liderazgo, direccién y control

(fig. 1.2).

\

Planeacion Organizacion

/

Liderazgo

Control < Direccion

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES

La administracion es importante en cualquier escala de utilizacion de recursos para
realizar objetivos de indole individual, familiar, grupal, organizacional o social.

Para aprovechar mejor el estudio de la administracién, usted debe pensar en
situaciones practicas en que las personas utilicen recursos para producir bienes y
servicios. Considere organizaciones cercanas, como las panaderias, los supermer-
cados, el ayuntamiento de su ciudad y otras, con las cuales tenga contacto directo.
Piense también en organizaciones distantes, pero que influyan en su vida: la tele-
visora que emite los programas que ve, las empresas que fabrican los productos
que utiliza (como ropa y automdviles) y las compaifiias que ofrecen servicios como
teléfono, agua, drenaje y energia eléctrica. Piense en la organizacién donde trabaja o
en la mds grande de todas: el gobierno. Piense en usted mismo y en su familia como
administradores de recursos y tomadores de decisiones.
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IMPORTANCIA SOCIAL DE LA ADMINISTRACION

Aunque el proceso administrativo sea importante en cualquier contexto de utiliza-
cién de recursos, la razon principal para estudiarlo es su impacto sobre el desem-
pefio de las organizaciones. Estas asumen una trascendencia sin precedentes en la
sociedad y en la vida de las personas. Son pocos los aspectos de la vida contempo-
rdanea que no reciben la influencia de alguna especie de organizacién. La sociedad
moderna es una sociedad organizacional.

Las organizaciones bien administradas son importantes debido a su influencia
en la calidad de vida de la sociedad. Por ello los administradores competentes son
recursos sociales basicos. El predominio de las organizaciones y su importancia
para la sociedad moderna, asi como la necesidad de administradores competentes,
justifican y fundamentan el estudio de la teoria general de la administracion. Ha
llegado el momento de explicar qué son las teorias de la administracion.

Teorias de la administracion

Las teorias de la administracién son conocimientos organizados, producto de la
experiencia de las organizaciones. La teoria general de la administracion es el con-
junto de esas teorias, las cuales se designan por medio de diferentes términos que
se explican a continuacion.

e Las teorias son explicaciones, interpretaciones o proposiciones sobre la
administracion y las organizaciones. Por ejemplo: las teorias de la burocracia
y de la motivacion. La propia definicion de administracién como el proceso
de planear, organizar, dirigir y controlar es una teoria.

¢ Un enfoque, también llamado pensamiento, punto de vista o perspectiva, es
un aspecto particular de las organizaciones o una forma de estudiarlas. Por
ejemplo: los enfoques sistémico y conductual.

® Una escuela es una linea de pensamiento o un conjunto de autores que
utilizaron el mismo enfoque, eligieron el mismo aspecto especifico para
analizar o adoptaron el mismo raciocinio: la escuela de relaciones humanas,
la escuela japonesa.

® Un modelo de gestion (o de administracion) es un conjunto de doctrinas y
técnicas del proceso administrativo. Muchas veces, el modelo se asocia a una
base cultural: el modelo japonés de administracion.

® Un modelo de organizacion es un conjunto de caracteristicas que definen las
organizaciones y la forma en que éstas se administran. Por ejemplo: el modelo
burocratico (o mecanicista) de organizacion.

® Una doctrina (o precepto) es un principio de conducta que contiene valores
implicitos o explicitos. Las doctrinas recomiendan c6mo actuar, al orientar el
juicio y las decisiones de los administradores. Por ejemplo, el movimiento de
administracion cientifica tiene una doctrina de la eficiencia.

e Las técnicas son soluciones a problemas. Los organigramas, las metodologias
de planeacion, los estudios de tiempos y movimientos y los sistemas de
control son ejemplos de técnicas.
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A una misma idea se le puede designar, y normalmente asi sucede, de diferentes
maneras: teoria, escuela, pensamiento, enfoque, etc. Estos términos se utilizan
en forma indistinta aqui; en ocasiones uno y en ocasiones otro, segun el contexto.
En la figura 1.3 aparece una relacion de los principales enfoques, escuelas y modelos
de administracién que se estudian en este libro.

Ideas clasicas 1900-1925 1925-1950 1950-1975 1975-2000
Produccion en Administracion Sistema Toyota de Modelo japonés,
masa, enfoque de la cientifica, linea de produccién empresa de clase
eficiencia montaje mundial
Humanismo, Caracteristicas Relaciones Administracion Gestion de
enfoque conductual individuales humanas, participativa personas, calidad de

dinamica de grupo, vida en el trabajo,
liderazgo ética

Escuela de la calidad

Escuela del proceso
administrativo

Enfoque sistémico

Teorias de las
organizaciones

Calidad total,
calidad en Japon

Sistemas de calidad,
calidad garantizada,
normas ISO

Administracion de
la calidad

Control estadistico
de la calidad

Administracion de
proyectos, papeles

Planeacion
estratégica

Proceso decisivo,
administracién por

Enfoque
funcional de la

administracion, objetivos y competencias
politicas de directivas
negocios

Gestalt, teoria Cibernética Pensamiento

general de los sistémico

sistemas

Tipo ideal de Teoria de las Modelos de Imagenes de las
burocracia organizaciones organizacion, organizaciones,

aprendizaje
organizacional

administracion por
procesos

= FIGURA 1.3 Principal,

es enfoques que se estudian en este libro y periodos en los que se desarrollaron.

¢Qué idea es mejor?

¢Cuadl es el mejor modelo, enfoque o escuela? La escuela de la eficiencia, el modelo
japonés, el enfoque humanista, el estilo participativo, ¢cudl? Todo depende de las
circunstancias.

Algunas teorias intentan ofrecer soluciones universales para todos los prob-
lemas o situaciones. Esa era la propuesta de los primeros autores de la adminis-
tracion y de los primeros grandes empresarios de la era moderna industrial, quienes
definieron las técnicas y estructuras que debian funcionar en todos los casos. Otras
teorias ofrecen a los administradores la posibilidad de elegir entre modelos de
gestion o estilos apropiados para una situaciéon dada.

Ciertas ideas son utiles en determinadas circunstancias, pero no en otras. Algunas
teorias funcionan para unos gerentes, mas no para otros. Esto dio pie al surgimiento
de una escuela de pensamiento llamada teoria de la situacion o teoria situacional
(teoria de la contingencia), la cual establece que no hay una forma de administrar que
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sea mejor que otra. La “mejor” solucion depende del entorno de la organizacién, de
su tecnologia y de otros factores. En pocas palabras, depende de la situacion.

Asi, la teoria de la situacion pretende auxiliar a los administradores a decidir
cual es la mejor manera de enfrentar cada situacion. Existen diversas teorias situa-
cionales; en otras partes de este libro se hace referencia a teorias especificas, como
la del liderazgo situacional y el enfoque situacional en la escuela de la estructura de la
organizacion.

Cronologia de la administracion

La moderna teoria general de la administracion, que usted estudia hoy, abarca mu-
chos conceptos que fueron creados por los primeros administradores. A lo largo de
los siglos, tales conceptos evolucionaron en forma continua, influidos por las cir-
cunstancias de cada momento historico. Aun cuando los problemas de un momento
dado hubieran sido semejantes a los de otros, las soluciones habrian sido distintas
porque el contexto cambiaba constantemente.

La cronologia que se muestra en seguida presenta eventos importantes en la his-
toria de la administracion y de las organizaciones, asi como las ideas que surgieron
de éstos y que influyeron en ellos. La cronologia ofrece una vision general de las
teorias que se analizan en el resto del libro.

Periodo y lugar Evento

9

3000 a. C., Mesopotamia  Civilizaciéon sumeria. Mantenimiento de registros de operaciones comerciales.

Primeros dirigentes y funcionarios administrativos profesionales.

Siglo xxvi a. C., Egipto Construccién de la Gran Piramide. Evidencias de planeacion, organizacion y control

sofisticados.

Siglo xxiv a. C., China El emperador Yao utiliza el principio de la junta de consejo para dirigir el pais en

forma descentralizada.

Siglo xvii a. C., Babilonia Cédigo de Hammurabi. Mantenimiento meticuloso de registros de las operaciones.

Evidencias de énfasis en el control.

Siglo xvi a. C., Egipto Descentralizacion del reino. Logistica militar para la proteccion de las provincias.
Siglo xi a. C., China Constitucion de la Dinastia Chow.
Siglo vin a. C., Roma Inicio del Imperio Romano, que duraria 12 siglos. Los embriones de todas las

instituciones administrativas modernas se crean en este periodo.

Siglo vi a. C., China Confucio expone una doctrina sobre el comportamiento ético de los ciudadanos

y de los gobernantes.

Siglo v a. C., China Mencio intenta sistematizar principios de administracion.
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Periodo y lugar

Evento

Siglo v a. C., Grecia

Siglo v a. C., China

Siglo m a. C., Roma

1494, Génova

Siglo xvi, Venecia

Siglo xvi, Florencia

Mediados del siglo
xviil, Inglaterra

1776, Inglaterra

Siglo xvii, Estados
Unidos

Final del siglo xvi,
Europa y Estados
Unidos

1800, Inglaterra

1810, Escocia

Inicio del siglo xix,
Francia

Democracia, ética, calidad, método cientifico, teorizacion y otras ideas
fundamentales.

Sun Tzu establece principios de estrategia y comportamiento gerencial.

El ejército romano es el modelo para las milicias de los siglos siguientes. Ese
modelo influyé en otros tipos de organizaciones.

Luca Pacioli divulga el sistema de partidas dobles para los registros contables en
el libro Summa de arithmetica, geometria, proportioni et proporcionalita (Obras
completas de aritmética, geometria, proporciones y proporcionalidades).

El Arsenal de Venecia utiliza la contabilidad de costos, la numeracion de piezas
inventariadas, las piezas estandarizadas e intercambiables y las técnicas de
administracion de suministros. También emplea una linea de montaje para equipar
los navios. En 1574, durante una visita de Enrique Ill de Francia, un navio fue
montado, equipado y puesto en el mar en una hora.

Maquiavelo publica El principe, un tratado sobre el arte de gobernar, en el que se
enuncian las cualidades del dirigente.

Inicio de la Revolucién Industrial.

La riqueza de las naciones, de Adam Smith, describe y elogia el principio de la
division del trabajo y la especializacion de los trabajadores.

Thomas Jefferson describe al Congreso estadounidense la fabricacion de piezas
intercambiables para producir mosquetes en Francia.

Se desarrolla la produccion basada en piezas estandarizadas e intercambiables.

La Fundicién Soho, en Inglaterra, creada por James Watt para fabricar la locomotora
de vapor, es una coleccion de innovaciones administrativas: procedimientos
estandarizados de trabajo, especificaciones de piezas y herramientas, prevision de
ventas y planeacion de la produccidn, salarios incentivo, tiempos estandarizados,
fiestas y bonos de Navidad para los empleados, sociedad de socorro mutuo para los
empleados, contabilidad y auditoria.

Robert Owen inicia una experiencia de administracion humanista en su fabrica textil
de New Lanark.

Primeros sistemas de participacion en los resultados para los trabajadores.
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Periodo y lugar Evento
Inicio del siglo xix, Primeros sindicatos de trabajadores.
Inglaterra
1832, Inglaterra Charles Babbage publica La economia de maquinas y manufacturas, obra que

adelanta algunos principios de enfoque cientifico en el estudio y la practica de la
administracion.

Final del siglo xix, Wilhelm Wundt crea la psicologia experimental.

Alemania

1881, Estados Unidos Joseph Wharton funda la primera facultad de administracion.
Final del siglo xix hasta Movimiento de la administracién cientifica.

la segunda década
del siglo xx, Estados

Unidos

Inicio del siglo xx, Hugo Munsterberg, discipulo de Wundt, radicado en Estados Unidos, seguidor de

Estados Unidos Taylor, establece la psicologia aplicada a la administracion.

Década de 1910, En 1910, Henry Ford establece la primera planta dedicada exclusivamente al montaje

Estados Unidos final, en Kansas City. En 1912 el concepto de linea de montaje, sin mecanizacion,
se aplica a la fabricacion de motores, radiadores y componentes electréonicos. A
principios de 1914, Ford adopta la linea de montaje mévil y mecanizada para el
montaje de chasis. También implanta la jornada de trabajo de ocho horas y duplica
el valor del salario a cinco délares por dia.

Década de 1910, Max Weber desarrolla estudios sobre la burocracia.

Alemania

1912, Alemania Wertheimer propone la Gestalt, la teoria de la forma, una de las bases del enfoque
sistémico.

1916, Francia Fayol publica Administracion industrial y general.

Década de 1920, Pierre du Pont y Alfred Sloan organizan la compania DuPont y la General Motors y

Estados Unidos crean las bases de las grandes estructuras.

1927, Estados Unidos Shewhart crea el control estadistico de la calidad.

Final de la década de Experimento de Hawthorne. Surge la escuela de las relaciones humanas.

1920, Estados Unidos
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Evento

Final de la década de
1930 y Segunda Guerra
Mundial, Estados
Unidos

1938, Estados Unidos

1946, Inglaterra

Década de 1950,
Estados Unidos

Década de 1950, Japdén

Décadas 1950-1960,
Estados Unidos

1961, Estados Unidos

1967, Estados Unidos

Décadas 1960 y 1970,
escala global

1969, Estados Unidos

1973, Estados Unidos

Décadas 1970-1980,
escala global

Década 1980, escala
global

Década 1980, Estados
Unidos

Expansién del movimiento del control estadistico de la calidad en la industria de la
guerra.

Chester Barnard publica Las funciones del ejecutivo.

Emery y Trist desarrollan la idea de los sistemas sociotécnicos.

Feigenbaum propone la idea del departamento de control de calidad.

Especialistas estadounidenses, como Deming, visitan Japon para impartir cursos de
control de calidad. Toyota mejora el sistema de Ford de produccion de automoéviles
y lo ajusta a sus necesidades mediante técnicas como el justo a tiempo, kanban'y
prensado flexible de chapas de metal. En 1957, el primer automovil Toyota llega a
América. Kaoru Ishikawa propone el control de calidad en toda la compania.

Guerra Fria entre la antigua Unién Soviética y Estados Unidos. Se desarrollan los

grandes programas de exploracion espacial y defensa nacional. El campo de la
administracion de proyectos se consolida como disciplina.

Feigenbaum presenta la idea del control de calidad total.

Lawrence y Lorsch desarrollan los conceptos de diferenciacion e integracion, una de
las bases de la llamada teoria de la contingencia (situacional) de la administracion.

Comienza la aplicacion intensiva de computadoras para tratar problemas
administrativos, como administracion de personal, contabilidad y control de
suministros.

Fundacién del Project Management Institute (PMI).

Mintzberg publica La naturaleza del trabajo directivo.

Se extiende el modelo de administracion japonés.

Inicia la aplicacion a gran escala de microcomputadoras en el trabajo de fabrica y de
escritorio, las escuelas y las actividades domésticas.

General Motors y Toyota se asocian como New United Motor Manufacturing Inc.
(Nummi), que comienza a funcionar en la antigua fabrica de GM en Fremont,
California, convirtiéndose en poco tiempo en una unidad ejemplar. Nummi consolida
el modelo japonés en Occidente.



Capitulo 1 Significado de administracion

13

Periodo y lugar Evento
1982, Estados Unidos Peters y Waterman publican En busca de la excelencia.
1992, Estados Unidos Peter Senge publica Las organizaciones en aprendizaje.
Décadas 1980 y 1990 Se acelera el uso de tecnologias para procesar la informacién y las comunicaciones,
hasta la transicion hacia lo que posibilita la fragmentacion de las operaciones de las empresas. Las
el siglo xxi computadoras, los teléfonos, el fax y la television permiten trabajar, comprar y

utilizar el banco sin salir de casa.

Apertura de las economias nacionales, redimensionamiento del Estado, programas
de estabilizacion econémica, mercados globales, naciones interdependientes,

necesidad de mecanismos de coordinacion global e internet.

Tercer milenio Aumento del énfasis en el medio ambiente, tercerizacion a gran escala, fin del
empleo, capacidad empresarial, calidad de vida en el trabajo, autogestion y

administracion en el tercer sector.

Administracién en la actualidad

En el umbral del siglo xx1, los cambios en todos los tipos de entornos (competitivo,
tecnoldgico, econdmico y social) llevaron al surgimiento de nuevos conceptos y
técnicas para administrar las organizaciones. A esas innovaciones en la teoria y
practica se les llama nuevos paradigmas de administraciéon. Los paradigmas son
modelos o patrones que definen una época o contexto. A continuacion se examinan
brevemente algunos cambios en los paradigmas en el umbral del siglo xxi.

CAMBIOS EN EL PAPEL DE LOS GERENTES. Para lograr una mayor eficiencia en la utili-
zacion de sus recursos y reducir costos, las organizaciones atenuaron las jerarquias,
simplificaron sus procesos de trabajo, promovieron el aumento de la productividad
y disminuyeron sus plantillas de jefes, al transferir los poderes de decision a los
funcionarios operativos (facultamiento).

COMPETITIVIDAD. A principios del siglo xx, la palabra clave era eficiencia. A princi-
pios del siglo xx1, la palabra clave es competitividad. La expansion de las empresas
multinacionales, la facilidad de transporte, la eliminacion de las restricciones adua-
neras y tributarias y la formacion de bloques econémicos, como el TLCAN, la Unién
Europea y el Mercosur, crearon un mercado competitivo a escala mundial.

INTERDEPENDENCIA. Al mismo tiempo que incentiv6 la competitividad entre empre-
sas, la economia globalizada volvié interdependientes a los paises y a las economias
nacionales. Asi, los problemas econémicos de un pais con una economia fragil pro-
vocan ya un efecto sistémico que afecta a numerosas naciones. La sociedad global
cred necesidades de administracion global.
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ADMINISTRACION INFORMATIZADA. La tecnologia de la informaciéon comenzé a pre-
sentarse en todos los procesos administrativos y productivos. Los ejércitos de
contadores, auxiliares de oficina y operarios del pasado fueron sustituidos por
computadoras. Algunas funciones de control, que los gerentes tenian que realizar
personalmente, también fueron absorbidas por las computadoras.

ADMINISTRACION EMPRENDEDORA. La pérdida de las perspectivas de un empleo du-
radero y de una carrera en las grandes organizaciones motivo a muchas personas a
intentar ser su propio jefe. Por ello, la administracion emprendedora (que completa
la tradicional administracion formadora de empleados) se convirti6 en una tenden-
cia social importante. Al mismo tiempo, las grandes empresas intentan estimular
el espiritu de los emprendedores internos, capaces de descubrir e implantar nuevos
negocios.

ENFOQUE EN EL CLIENTE. A principios del siglo xx, el administrador no necesitaba
preocuparse tanto por el cliente como lo hace su colega de 100 afios después. El
consumismo surgié en la década de 1960, a partir de la necesidad de evitar los
riesgos para la vida causados por productos (en especial el automévil). Pronto se
transformé en una doctrina de conducta de las sociedades en relacion con sus pro-
veedores de productos y servicios. Esa conducta estd amparada por la legislacion
que existe en muchos paises para proteger al consumidor.

MEDIO AMBIENTE. A medida que se agravaron los problemas provocados por los da-
fios al medio ambiente, afectando la salud y el bienestar de las personas, la sociedad
comenzd a reaccionar. Una importante consecuencia, que marcé la década de 1960,
fue la legislacion que limitaba la libertad de decision y accion de las empresas. El admi-
nistrador moderno debe tomar innumerables decisiones considerando esas leyes, como
la ubicacion de empresas, construccion, proyectos y embalaje de productos.

CALIDAD DE VIDA. Cuestiones que en el pasado hubieran sido irrelevantes, muchas
de ellas relacionadas con la administraciéon de recursos humanos, tomaron una di-
mensién considerable para las empresas de la actualidad. La salud y la educacion del
empleado y de su familia, los beneficios, la participacién en los resultados de la com-
pafiia y el estrés del ejecutivo, entre otros, son asuntos que forman parte de la agenda
del administrador moderno.

SURGIMIENTO DEL TERCER SECTOR. Con el aumento de los problemas sociales y la
incompetencia del Estado para resolverlos, la sociedad empez6 a organizarse para
cuidar de si misma. Se consolidaron las organizaciones no gubernamentales (ONG),
que se han convertido en socias de las empresas en programas de asistencia social,
protecciéon del ambiente y defensa de intereses especificos. Las ONG, que constituyen
el tercer sector, representan a agentes economicos expresivos y es necesario que se
les administre con eficiencia. La administracion del tercer sector se convierte asi en
una disciplina con vida propia.

En la figura 1.4 se presenta un resumen de los principales cambios de paradig-
mas que ocurren en la transicién hacia el tercer milenio. En el ultimo capitulo de
este libro se analizardn nuevos conceptos y técnicas especificas.
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Paradigmas del Tercer Milenio

Revolucion Industrial: sustitucion y potencializacion
del trabajo humano por maquinas.

Clase operaria numerosa, en conflicto con una clase
de patrones y gerentes.

Trabajador especializado: operador de maquinas

calificado solo para realizar una tarea.

Empleo y carrera estables.

Grandes estructuras organizacionales.

Enfasis en la eficiencia.

Interés de la empresa y del accionista.

La revolucion digital: sustitucion y potencializacion de
las funciones humanas de decisién, comunicacion e
informacién por computadoras.

Trabajadores de servicios y del conocimiento y
profesionales liberales mas numerosos que los
operarios clasicos.

Grupos de trabajadores autodirigidos y polivalentes,
con educacion de nivel superior.

Desempleo, empleabilidad, outsourcing, economia
informal, capacidad empresarial.

Estructuras organizacionales esbeltas.

Enfasis en la competitividad.

Etica y responsabilidad social, ciudadania empresarial.

m FIGURA 1.4 Cambios de paradigmas en la transicion hacia el tercer milenio.

Estudio de caso A fin de cuentas, ;quién manda aqui?

Recién casado, Ricardo abandond su empleo para abrir una tienda de materiales deportivos
en una calle de mucho movimiento en un barrio comercial de la capital. La empresa crecio
rapidamente. En pocos afos, Ricardo abri6 filiales de la tienda y comprd una pequefa
fabrica para producir sus propios uniformes deportivos. La fabrica se convirtié en un ne-
gocio muy lucrativo, porque Ricardo se volvio proveedor de otras tiendas independientes,
de cadenas de tiendas de material deportivo y de diversos equipos. Cerca de 10 afios
después de haber comenzado, Ricardo abandond el comercio para dedicarse por completo
a la industria.

La administracion de los negocios absorbia todo su tiempo y Ricardo tuvo que sacrificar
sus estudios, interrumpiéndolos en el primer afio de Economia. Sin embargo, sus dos hijos,
Sergio y Alberto, fueron educados desde pequefios para asumir las riendas de la empresa.
Cuando eran adolescentes, su padre los involucrd en los negocios. Ambos se formaron en la
administracion y Ricardo se las arreglo para que tuvieran practicas en el exterior.

Alrededor de 25 afos después de haber empezado, Ricardo era el propietario de un
gran negocio de uniformes deportivos, que ahora tenia un nuevo tipo de clientes: otros
fabricantes de materiales deportivos, que le compraban para vender con su propia marca.
Diversos proveedores competian por los mismos clientes. Sergio y Alberto administraban
la empresa, ahora estabilizada. Se dedicaban en especial a las actividades de marketing y
finanzas; Ricardo se concentraba en las decisiones de produccion y eleccion de productos,
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ademas de los contactos con los clientes grandes y tradicionales. No obstante, ya no era
necesario que dedicara tanto tiempo como antes.

Todo funcionaba relativamente bien para Ricardo y sus competidores antes de la era de la
globalizacion. Cuando llegaron las grandes empresas multinacionales de material depor-
tivo, la competencia se volvio extremadamente exasperante. Al contar con un gran poder
adquisitivo, proveedores de bajo costo y agresivas ofertas de patrocinios para los equipos
deportivos, y al estar en extremo preocupadas por la competitividad, esas firmas comen-
zaron a moldear el mercado de acuerdo con sus intereses. Ese movimiento coincidid con la
evolucion de la tecnologia en las fibras para telares, que la empresa de Ricardo compraba
a los proveedores multinacionales.

Ricardo se vio obligado a hacer grandes innovaciones en su parque industrial a fin de
sequir el ritmo de la tecnologia y los nuevos patrones creados por la apertura del mercado.
Al exigir grandes inversiones, esas innovaciones lo obligaron a buscar un financiamiento,
lo que dejo a la empresa en una situacion financiera muy delicada. A finales de la década
de 1990, gran parte de los ingresos estaban comprometidos con el pago de los intereses.
La crisis econoémica y el fortalecimiento del délar contribuyeron a que la situacion fuera
todavia mas dificil en el mercado interno, aunque habia facilitado la exportacion que la
empresa hacia a pequefia escala.

Durante los Gltimos cinco afos, las relaciones entre Ricardo y sus dos hijos se volvieron
tensas, para desaliento de Alice, la madre y del resto de la familia. Al ver como se deteriora
la empresa, Sergio y Alberto pretenden que su padre abandone los negocios y que deje la
empresa en sus manos, alegando que estudiaron y se prepararon profesionalmente para
administrarla y que la época del padre ya pasd. Ricardo ha tenido serios conflictos con
sus hijos por este motivo. Tras muchas discusiones, Alberto, el hijo mayor, lo convencid de
explorar otros mercados; desarrolld nuevos productos y se convirtio en proveedor de otros
tipos de clientes, que venden ropa de marca en los centros comerciales. Ese mercado
parece tener un gran potencial. El éxito animd a Alberto, que ahora cree tener un argumento
fuerte para discutir con su padre. Para evitar que el conflicto se agrave, Ricardo estuvo
de acuerdo en encargarse del abastecimiento de materias primas y de la produccion. Sin
embargo, no logra dejar de ocuparse del desarrollo de productos, ventas, finanzas y admi-
nistracion general de la empresa que los dos hijos se disputan con él. Hace poco tuvieron
una seria discusion debido a la propuesta que los hijos hicieron de contratar a un consultor
de administracion.

Con frecuencia, Ricardo se pregunta:

—A fin de cuentas, ;quién debe mandar aqui? Yo, que creé este negocio gracias al cual
mis hijos nacieron y crecieron, o ellos? Ellos alegan que estudiaron administracion y estan
mas preparados que yo para resolver los problemas de la empresa. Incluso dicen que mi
experiencia ya no vale nada hoy en dia. No quiero agravar el conflicto, pero tampoco quiero
abandonar la compania por completo. ;Y qué es eso de traer a un consultor? ;Qué puede
saber ese tipo, si nunca se ha involucrado en los negocios?

Preguntas

1. ¢Cuales son las causas principales del conflicto entre Ricardo y sus hijos?

2. ¢Quién debe “mandar” en la empresa?
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¢Cual es el peso relativo de la experiencia y de la educacion formal en el proceso de
administrar la empresa?

¢Considera usted que es necesario un consultor? ;Qué papel tendria? ;Cémo conven-
ceria usted a Ricardo de la necesidad de un consultor?

¢Cuales son las consecuencias previsibles de que Ricardo contintie administrando la
empresa?

¢Cuales son las consecuencias previsibles de que los hijos se queden con la em-
presa?

;Cuales son las consecuencias previsibles de que no haya un acuerdo entre las dos
partes?

¢Conoce usted casos semejantes a éste?

En caso afirmativo, ¢cual fue el desenlace?



De la Revolucidon urbana
a la Revolucion Industrial

Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser
capaz de:

1. Explicar las principales contribuciones a la
formacion del conocimiento administrativo, desde
la época de las primeras organizaciones hasta la
Revolucion Industrial.

2. Demostrar que muchas de esas contribuciones atn
funcionan en las organizaciones actuales.
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Revolucion urbana

Alrededor del afio 4000 a.C., en la regién que hoy es Medio Oriente, surgieron
las primeras ciudades y Estados, dando origen a la llamada revolucién urbana. Esas
primeras organizaciones formales exigieron la creacion de practicas administrati-
vas, que se estabilizaron y evolucionaron en los siglos siguientes. En la figura 2.1 se
presenta un resumen de las principales contribuciones a la practica de la adminis-
tracion que surgieron entre los afios 3000 a.C. y 500 a.C.

LAS PRIMERAS ORGANIZACIONES Y SUS ADMINISTRADORES

Cerca del afio 3000 a. C., en lo que vendria a ser Irak, se desarrollaron las ciudades
de la civilizacién sumeria.

La abundancia de agua llevé a los sumerios a colaborar para formar una “so-
ciedad de irrigacion”, constituida por pequefias comunidades autosuficientes inter-
conectadas. La responsabilidad de coordinar ese esfuerzo era de quienes ejercian
las funciones sacerdotales. Los sacerdotes-reyes mandaron construir templos que
se transformaron en centros de administracion; en ellos trabajaban funcionarios
que hacian anotaciones en el vasto archivo de placas de arcilla que se qued6 para
la posteridad. En dichas placas se registraba la recepcion, almacenamiento y salida
de productos. Esos libros primitivos de contabilidad pueden apreciarse hoy en los
museos y en las colecciones de las universidades.

Surgimiento de las ciudades y Estructura de colaboracion y
Estados. coordinacion entre ciudades-Estados.

Formacion de una clase de
funcionarios publicos.

Planeacion de largo plazo.

Invencion de la contabilidad Administracién de grandes
primitiva. proyectos de construccion.

Formacion de una clase de dirigentes Ejércitos profesionales
profesionales: los sacerdotes-reyes. especializados.

Legislacion.

= FIGURA 2.1 Administracién y organizaciones durante la revolucién urbana.
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Los sacerdotes-reyes utilizaban su parte del excedente que la agricultura irrigada
producia para pagar a los servidores del templo y financiar el comercio que traia
de lejos productos escasos, como metales y madera. Junto con la aritmética y la
escritura, los sumerios crearon la administracién publica, con sus funcionarios y
procedimientos burocraticos.

EGIPTO

Las piramides son el testimonio mas conocido de las aptitudes técnicas y administra-
tivas de los egipcios. Para construirlas, enfrentaron y resolvieron enormes problemas
de administracion respecto de la mano de obra, uso de arquitectos y logistica. La
gran pirdmide de Keops se construy6 con 2,300,000 bloques de piedra, cuyo peso
medio es de 2.5 toneladas. Se estima que en ella trabajaron 100,000 personas entre
los afios 2589 y 2566 a.C. En promedio, la construccion de la pirdmide implico el
movimiento de alrededor de 270 bloques todos los dias durante 23 afios.

Otras evidencias de cudn buenos administradores eran los egipcios pueden
encontrarse en su organizacion militar. Para la proteccion del reino, crearon un ejér-
cito regular, formado por soldados asalariados, y construyeron una red de fuertes.
Estos contenian grandes graneros, suficientes para abastecer a varias centenas de
hombres durante un afio. Probablemente, eran reabastecidos mediante un centro
de suministros de retaguardia.

BABILONIA Y ASIRIA

Alrededor del afio 2000 a.C. comenzdé la decadencia de los sumerios, que fueron
dominados por Babilonia. El c6digo del rey babilonio Hammurabi, escrito en el
siglo xvir a. C., contiene 282 reglas, que incluyen principios como “o0jo por 0jo” y
“que se cuide el consumidor”. Es uno de los primeros y ciertamente el mas famoso
conjunto de leyes de la historia del mundo.

Los babilonios usaban los colores para controlar la produccion y las existencias
tanto en las fibricas textiles como en los graneros. El hilo para una semana de pro-
duccién textil se marcaba con azul; en la semana siguiente, con rojo. Ello permitia
a la administracion controlar el tiempo de permanencia en existencias de los hilos.
El cereal que se almacenaba se marcaba con colores correspondientes al afio de la
colecta, de modo que fuera evidente cuanto tiempo se quedaba cada lote en existen-
cias. Los babilonios también fueron pioneros en la implantacién de un sistema de
incentivos salariales. Los salarios se pagaban a las mujeres encargadas de la hilatura
y la tejeduria de acuerdo con la produccién individual.

A partir del siglo x1v a. C. el imperio asirio dominé Mesopotamia, lo que dio
pie al surgimiento de un periodo de importantes avances en el campo de la orga-
nizacion militar. Cerca del siglo vin a. C., los asirios desarrollaron las caracteristicas
que mas adelante servirian como modelo para los ejércitos posteriores, entre las
cuales destacd la logistica: depdsitos de suministros, columnas de transporte y
compaiiias para la construccion de puentes. Asi tuvieron el primer ejército de largo
alcance, capaz de hacer camparias militares a una distancia de hasta 500 kilémetros
de sus bases.
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China

Entre las contribuciones mas conocidas de China a la administracién se encuentran
las obras de Sun Tzu, Confucio y Mencio.

SUN TZU

Sun Tzu es un autor chino que en el siglo 1v a. C. escribi6 sobre estrategia militar. Su
tratado El arte de la guerra presenta teorias que recomiendan evitar la batalla,
intimidar psicol6gicamente al enemigo y utilizar el tiempo, en vez de la fuerza, para
desgastarlo y atacarlo cuando esté desprevenido.

El arte de la guerra aborda, entre otros asuntos, los principios fundamentales
sobre planeacién, autoridad y doctrina. Por ejemplo:

e Por autoridad me refiero a los atributos de sabiduria, sinceridad, humanidad,
coraje y exigencia del general.

e Por doctrina me refiero a la organizacion, el control, la asignacién correcta de
los puestos de mando, la vigilancia de las vias de abastecimiento y el cuidado
en atender las necesidades primordiales de las tropas.

¢ En términos generales, dirigir a muchas personas es casi lo mismo que dirigir
a pocas. Se trata solamente de una cuestién de organizacion.

CONFUCIO Y MENCIO

Uno de los principios de la compleja filosofia de Confucio (551-479 a.C.) es que
la importancia de las personas debe basarse en el mérito. No es la cuna, sino la
capacidad y la excelencia moral, lo que forma a los lideres. El conocimiento es
la base del mérito. El emperador Shih Huang-Ti utiliz6 ese principio para amoldar
su gobierno. Para ingresar en el servicio publico era preciso tener mérito, salvo en el
caso de los puestos mas altos, que se reservaban para la familia imperial. El modelo
de administracién creado por Shih Huang-Ti sustituy6 al sistema feudal, en el que
el poder se obtenia de nacimiento y dependia de la fuerza militar.

A Mencio (Mencius 0 Meng-Tzu, ca. 371-289 a.C.) se le conoce como el “se-
gundo sabio chino”. Discipulo de Confucio, Mencio predicaba la meritocracia y
era defensor de la democracia. Al creer profundamente en la naturaleza humana,
sentia una gran desconfianza hacia el gobierno y decia que el pueblo es el elemento
mds importante de la nacion. Le siguen el espiritu de la tierra y la agricultura; los
soberanos ocupan el iltimo lugar. A pesar de la amplia aceptacién de sus ideas en
la actualidad, no eran muy populares entre los poderosos de su época.

A partir de Shih Huang-Ti, los chinos contaron con una burocracia estatal bien
definida, basada en los principios del confucionismo. Los candidatos a funcionarios
publicos eran sometidos a exdmenes y los mds aptos recibian los mejores puestos.
En el afio 219, un juez clasificaba a los aspirantes en nueve niveles, de acuerdo con
su experiencia, calificaciones, conocimientos y caracter. Cuatro siglos mds tarde, ese
sistema seria sustituido por un examen de Estado (concurso piiblico).
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Grecia

En el siglo v a.C., comenzd en Grecia un fértil periodo de produccién de ideas y so-
luciones que llegaron a tener una profunda influencia en la administracion de todas
las organizaciones. Democracia, estrategia, igualdad ante la ley, ética en la adminis-
tracion publica, planeacion urbana, universalidad de la administracién, raciocinio
metoddico y calidad son algunos de los multiples asuntos de los cuales se ocuparon
los griegos. En la figura 2.2 se presenta un resumen de esas contribuciones.

* Método:
+ Democracia: Busqueda de conocimiento me-
Administracién participativa directa. diante la investigacion sistematica y

la reflexion abstracta.

* Ejecutivos: « Estrategia:
Electos por la asamblea de los ciu- Encadenamiento l6gico de medios
dadanos. para alcanzar los fines.

+ Etica: . Calidad:

Felicidad de los ciudadanos como
responsabilidad fundamental de los
administradores de la polis.

Ideal de lo mejor en cualquier campo
de actuacion.

= FIGURA 2.2 Administracion y organizaciones en Grecia.

DEMOCRACIA Y ETICA

En el campo de las soluciones practicas, hace 2,500 afos los griegos inventaron e
implantaron la administracion democrética de sus ciudades-Estados. La democra-
cia participativa fue una gran innovacién en una época en que los monarcas gober-
naban de acuerdo con los intereses de la aristocracia (el gobierno de unos cuantos,
que acaparaban la mayor parte de las riquezas).

El legislador Solén, basado en el principio de la igualdad ante la ley, sent6 las ba-
ses de la democracia ateniense y procurd hacer que el pueblo se gobernara a si mismo.
Los ciudadanos tenian el derecho de participar en la Asamblea al entrar en los deba-
tes, ofrecer enmiendas y votar respecto de la paz y la guerra, los impuestos, las obras
publicas y cualquier otro asunto que fuera objeto de una decision gubernamental. Los
altos funcionarios del Estado y los estrategas (generales) también eran electos.

Los griegos estaban conscientes de los problemas que ocasionaban las diferen-
tes formas de gobierno. En el didlogo El politico, Platon comenta las desventajas de
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que el pueblo participe en cuestion de contenido especializado, y hace la polémica
sugerencia de que tal vez el gobierno de unos pocos virtuosos fuera mas ventajoso
para la ciudad. En el mismo texto, el filésofo defiende la idea de que la responsa-
bilidad fundamental de los politicos (los administradores de la polis, la ciudad) era
promover la felicidad de los ciudadanos.

METODO

Otra contribucién importante de los griegos es el método de buscar el verdadero
conocimiento por medio de la investigacion sistemadtica, en lugar de aceptar las
explicaciones de la mitologia. Propusieron que el entendimiento de la realidad
comienza cuando se hace la pregunta correcta y se percibe la necesidad de gene-
ralizacion. Al respecto, Platdn sugirié que el verdadero conocimiento provenia de
la especulacion conceptual y que estaba en las ideas y las formas, eternas y reales,
no en la experiencia, que era transitoria. En cambio, Aristételes entendia que el
conocimiento empieza con el estudio de la realidad; ésa es la perspectiva empirica,
que se encuentra en la base del experimentalismo cientifico. Aunque en su origen
son aparentemente antagonicos, esos dos puntos de vista se concilian en la ciencia
moderna. Ambos pueden encontrarse en los métodos que utiliza la administracién
cientifica, como el estudio sistemdtico de las tareas y el entendimiento de que la
técnica no es mds que una aplicacion particular de un principio general.

CALIDAD

La preocupacién por lo bueno y lo bello, las proporciones de las formas en la escul-
tura y en las construcciones, la virtud, las normas éticas absolutas, la hospitalidad
y otros principios de conducta cultivados por los griegos fundamentan la idea de la
calidad como lo mejor que se puede hacer en cualquier campo de actuacion. Entre
los griegos, la calidad era el ideal de excelencia o areté. Excelencia es la caracteris-
tica de superioridad que distingue a algo en relacion con sus similares y depende del
contexto. Para un caballo de carreras, es la velocidad; en el hombre, es la superio-
ridad moral, intelectual y fisica. Para Platon, la prueba bdsica de cualquier accién
publica consistia en preguntar: ¢eso hace a los hombres mejores que antes?

Calidad como sinénimo de mejor y nivel mas alto de desempefio es un concepto
que continda vigente después de siglos.

Roma

La historia de Roma cubre el periodo ente los siglos vim a.C. y v d. C., que marca
el fin del Imperio en Occidente. Los principios y las técnicas de administracion
conformaron y mantuvieron al Imperio Romano durante 12 siglos. Sin embargo,
la mala administracién contribuyd a la destruccion de Roma tras su largo periodo
de gloria.

En la figura 2.3 se presenta un resumen de las contribuciones mas importantes
de los romanos a la practica de la administracién.
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* Administradores provinciales de un « Administracion de proyectos de
imperio multinacional. ingenieria y construccion.

.

Ejército profesional y especializacion

. . . . con una clase de oficiales.
« Diversos tipos de ejecutivos:

senadores, magistrados, consules,
emperadores.

* Planeacion y control de las finanzas
publicas.

* Red de caminos para comunicar a
las unidades del imperio.

Autoridad formal y reglas de
convivencia definidas en términos
legales.

« Grandes empresas privadas. Valorizacion de la propiedad privada.

= FIGURA 2.3 Organizaciones y administracion en Roma.

CONSTRUCCION Y ADMINISTRACION DEL IMPERIO

Roma presenta el primer caso en el mundo de organizacién y administraciéon de un
imperio multinacional. La extension del territorio creé grandes problemas para los
administradores romanos: control de provincias, recaudacién de impuestos, manu-
tencion de funcionarios civiles y militares, construccion de una red de caminos y
servicios publicos, y muchos otros temas. A fin de atender esos problemas, los
romanos crearon diferentes tipos de ejecutivos: reyes, emperadores, césares, consu-
les, magistrados y otros.

Roma se inspir6 en tres principios para administrar el imperio: dividir para
gobernar (divide et impera), fundar colonias y construir caminos.

e Dividir para gobernar. La divisién de los pueblos vencidos seguia un
cuidadoso plan, que favorecia a algunas ciudades y perjudicaba a otras, con
la finalidad de fomentar rivalidades e impedir asociaciones.

e Colonias. Para marcar su presencia en campamentos de avanzada y difundir
su cultura, los romanos fundaron colonias, en especial por medio de sus
militares. Estas se organizaban y administraban de acuerdo con los modelos
de las instituciones politicas romanas, y practicamente eran copias en
miniatura de la ciudad imperial. Esas colonias constituyeron la base de los
paises de Europa.
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e Caminos. Para asegurar la comunicacion y el transporte en sus dominios,
los romanos construyeron una compleja red de caminos. Ademas, su cuerpo
de ingenieros y constructores militares crearon un sofisticado sistema de
infraestructura, con puertos, acueductos, redes de drenaje, monumentos y
ciudades.

FUERZAS ARMADAS

En el siglo m a. C., el ejército romano habia avanzado mucho en términos de organiza-
cién y sus caracteristicas sufririan pocas modificaciones en los siguientes siglos, como
el alistamiento de profesionales, reglamentacion, burocratizacion, planos de carrera y
organizacién. Empero, lo que haria del ejército romano el modelo para los proximos
milenios fue el centuriado. Los centuriones formaron la primera corporacién de ofi-
ciales profesionales de la historia. Sus principales responsabilidades eran el mando en
campaifia, la motivacion de los soldados y la transmision del codigo de disciplina.

Periodo medieval

A medida que el Imperio Romano desaparecia, otra organizacion grande comenzaba
a escribir su historia. La Iglesia Catdlica hered6 muchas tradiciones administrativas
de los romanos, comenzando por la administracion del territorio. Con sus didcesis,
provincias y vicarios, copi6 no sélo el tipo de organizacion geografica, sino también
un lenguaje que los romanos utilizaban para designar a los administradores locales.
A la estructura geografica, la Iglesia anadié una poderosa administracion central
con diversas juntas de consejo creadas a lo largo de los siglos, las cuales eran res-
ponsables de propagar la fe, preservar la doctrina y formar sacerdotes.

SISTEMA FEUDAL

La administracion geografica de los romanos se transformé en un sistema feudal,
que persistié durante el periodo medieval. La autosuficiencia y la protecciéon contra
las dificultades de la época fortalecieron un sistema en que las personas se congre-
gaban alrededor de los soberanos. La principal leccion que ese periodo ensefia a los
estudiosos de la administracion es la importancia del interés comin. Justamente por
la falta de éste, el sistema feudal aliment6 los mismos conflictos que enfrentaron los
griegos y los romanos.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Otro foco de interés para el estudio de la administracion es la organizacién del tra-
bajo en la Europa medieval. Las asociaciones de artesanos o empresarios del mismo
ramo de negocios, llamadas guildas, controlaban la produccién y distribuciéon
de bienes. Una guilda regulaba el trabajo entre sus asociados, protegiéndolos de la
competencia por medio de practicas justas de negocios. Las guildas controlaban
la capacitacion de los aprendices y limitaban el nimero de artesanos que producian
para los mercados locales.

Las ciudades crecieron a medida que la Edad Media avanzé hacia el Renaci-
miento. La riqueza y el poder cambiaron de la posesion de la tierra hacia el dinero.
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El énfasis en la conducta econémica también cambié de la autosuficiencia hacia la
acumulacion de excedentes. El nuevo capitalismo enfatizé la posesion del dinero
como herramienta para hacer mas dinero.

Renacimiento

En el campo politico, el Renacimiento es el periodo de surgimiento y consolidacion
del Estado moderno. Los barones feudales habian perdido el poder en los siglos an-
teriores, dando lugar a los paises y ciudades-Estados. La concentracién de personas
en grandes contingentes urbanos aument6 la complejidad de los problemas, lo que
estimulé el perfeccionamiento de las estructuras y técnicas administrativas.

En el campo de las ideas, el Renacimiento fue movido por valores humanistas,
como la mejoria de la condicion individual, el desarrollo personal y el resurgimiento
de los conceptos estéticos de los griegos. La herencia mistica es la evidencia del
profundo cambio que ocurri6 en ese periodo de la historia. Los artistas, protegidos
e incentivados por la Iglesia, el Estado y las guildas, gozaban de reconocimiento
publico y recompensas financieras.

En la figura 2.4 se presenta un resumen de las principales contribuciones del
Renacimiento al estudio de la administracion.

* Valorizacién del ser humano, que se
ubica en el centro de todos los tipos
de accion.

* Acumulacién de capital como factor
de motivacion.

Arsenal de Venecia, primera fabrica
que utiliza el sistema de linea de
montaje.

» Grandes consorcios de empresas
privadas.

.

La administracion comienza
a convertirse en un area del
conocimiento.

» Separacion entre los papeles del
emprendedor y del empleado.

Maquiavelo publica El principe, el
primer manual para ejecutivos.

 Invencion de la contabilidad Surgimiento de la jerarquia esbelta
moderna. del protestantismo.

= FIGURA 2.4 Administracion y organizaciones en el Renacimiento.
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CAPITALISMO MERCANTIL

El capitalismo mercantil o mercantilismo, que se extendié a partir del siglo xv,
gener6 un profundo cambio en la administraciéon de los negocios. La nueva bur-
guesia del periodo medieval se transformé en familias poderosas de comerciantes
y banqueros, cuyas empresas, agrupadas en sociedades an6nimas, ocuparon un
significativo espacio en el escenario de las actividades econdmicas. En muchos
casos, sustituyeron las oficinas artesanales locales. De igual forma surgieron los in-
termediarios y los negociadores de materias primas y mano de obra. Los negocios
se transformaron en redes, que comerciaban bienes en gran escala a través de fron-
teras y océanos. El capitalista se convirtio en la figura que entendia y dominaba la
comercializacion de bienes.

VENECIA

En el siglo Xv, Venecia era una poderosa concentracion de hombres de negocios que
tenian una fuerte presencia en el escenario politico. Ademds de centro comercial,
era una ciudad de guerreros. En 1436 se creo el Arsenal de Venecia, que durante el
siglo siguiente fue la mayor fabrica del mundo, con una fuerza de trabajo que osci-
laba entre 1,000 y 2,000 operarios. En 1570 fue capaz de construir, y preparar para
combate, 100 navios en dos meses. Esa eficiencia se debia a que adoptaba métodos
de produccién y administracion similares a los de una fébrica de automéviles del
siglo xX.

La complejidad y el volumen de las operaciones comerciales e industriales gene-
raron la necesidad de incrementar el control y la documentacién. Los comerciantes
y militares venecianos registraban todas las operaciones de manera sistematica. En
el siglo xv, el Arsenal empleaba contadores para ese fin. En 1494, el fraile francis-
cano Luca Pacioli divulgé el sistema de partidas dobles utilizado en Venecia. Desa-
rrollado por los banqueros de Génova y Florencia en el siglo anterior, dicho sistema
tenia la l6gica intrinseca que lo convertiria en el modelo universal de contabilidad.
El hecho de que Pacioli no fuera un comerciante, sino un profesor, muestra que
las cuestiones administrativas comenzaban a transformarse en un drea del conoci-
miento, alcanzando asi el terreno de la especulacién intelectual.

MAQUIAVELO

De las numerosas ideas renacentistas con respecto a la administracion, las de
Maquiavelo se consideran las de mayor influencia. Su obra mds conocida es El
principe, en la cual hace recomendaciones sobre el comportamiento que debe tener
un gobernante. Maquiavelo fue un analista del poder y del comportamiento de los
dirigentes en organizaciones complejas. Si hubiese vivido en la segunda mitad del
siglo xx, habria sido desde luego un escritor de textos de administracion y liderazgo.
La connotacién negativa con que se asocia su nombre es injusta, ya que muchas de
sus ideas podrian ser apoyadas sin restricciones en cualquier época. Por ejemplo:

e Si tuviera que hacer el mal, el principe debe hacerlo de una sola vez. El bien,
debe hacerlo poco a poco.

e La primera opinién sobre el principe se basa en la observacion de los hombres
que lo rodean.
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e La aprobacion de los gobernados es esencial para el éxito de los gobernantes.

¢ Independientemente de su origen, el gobernante debe inspirar a los
gobernados por medio del ejemplo personal. En situaciones de peligro,
el principe debe fortalecer la moral y el espiritu de sus gobernados,
incentivindolos mediante sus cualidades de liderazgo.

REFORMA

La Reforma protestante del siglo xvi modifico ciertos valores que influfan en la
cultura empresarial y cre6 nuevos paradigmas para la administracién de las organi-
zaciones. Enfatizé el espiritu emprendedor y la responsabilidad individual, sustitu-
yendo el sometimiento religioso revalorizado por la Iglesia Catdlica. Los primeros
lideres protestantes destacaban el trabajo arduo como una forma de mejorar la
situacion personal y beneficiar a la comunidad.

Esa propuesta contribuyé a modificar el énfasis de la salvacién en el futuro
hacia la prosperidad en el presente. La ética protestante dio un gran impulso a las
motivaciones del capitalismo, aun cuando éste se habia desarrollado independien-
temente de cualquier tinte religioso. Los protestantes emigraron hacia Estados Uni-
dos, donde ayudaron a definir los principios del desarrollo industrial y la filosofia
directiva de ese pais.

En el campo de la administracién, Martin Lutero aboli6 la jerarquia de la Iglesia
Catdlica, declarando que el sacerdocio podia ser practicado por todos los fieles y
no sélo por aquellos que se hubiesen ordenado. Tal propuesta transfirié del clero
hacia el ciudadano comiin los poderes de decisiéon sobre cémo conducir los negocios
terrenales. Ademads de reforzar el sentido de responsabilidad individual, esa admi-
nistracién simplificada y en extremo descentralizada, sin cardenales ni papas, cred
un nuevo modelo de administracién de organizaciones. La ética protestante también
mostré que es posible dirigir una operacién de grandes proporciones con mucha
organizacién, pero con un minimo de estructura administrativa.

Revolucion Industrial

En el siglo xvim, las tendencias que el mercantilismo habia iniciado fueron impulsadas
por la Revolucion Industrial, que fue el producto de dos eventos: el surgimiento de
las fébricas y la invencién de las mdquinas de vapor. La produccién y aplicacion
de conocimientos administrativos recibieron la influencia de un nuevo personaje
social: la empresa industrial.

En la figura 2.5 se presenta un resumen de algunas de las principales tendencias
administrativas que la Revolucion Industrial cred y acelerd.

SISTEMA DE MAQUILA DOMICILIARIA

En Inglaterra, primer pais que hizo la transicion hacia una sociedad industrial, el
sistema de maquila domiciliaria (putting-out system) fue el precursor de las fibricas.
En dicho sistema, los capitalistas entregaban materias primas y maquinaria para
producir textiles a las familias, a quienes pagaban por pieza.
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Sustitucion del artesano por el

. L » Doctrina social de la iglesia.
operario especializado.

Invencion de las fabricas.
» Darwinismo social.

Crecimiento de las ciudades, lo
que origind nuevas necesidades de
administracion publica.

» La administracion se consolida como
un area del conocimiento.

Surgimiento de los sindicatos.

* Primeras experiencias practicas
con la administracion de empresas
moderna (Soho).

Marxismo.

= FIGURA 25 Administracién y organizaciones en la Revolucién Industrial.

SISTEMA FABRIL

Algunos comerciantes comenzaron a reunir trabajadores en galpones, con la fina-
lidad de ejercer un mayor control sobre su desempefio. Aun cuando el interés en
controlarlos hubiera contribuido al surgimiento del sistema fabril, lo que marca el
nacimiento de la Revolucion Industrial es la invencion de las maquinas y su aplica-
cién en la produccién de bienes, en especial los productos textiles. La concentracién
de trabajadores que hacian uso de las mdquinas incrementd en gran medida la
productividad y aumenté la complejidad de los problemas, tanto en las empresas
como en la sociedad.

CONDICIONES DE TRABAJO Y SINDICATOS

Las condiciones laborales en las fabricas de esa época eran rudas. Los trabajadores
quedaban enteramente a disposicion del industrial. No podian quejarse de los sala-
rios, de los horarios de trabajo, del ruido ni de la suciedad en las fabricas y en sus
casas. A los nifios se les obligaba a trabajar 14 horas al dia.
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Esas condiciones, asociadas con las grandes concentraciones de trabajadores en
las fabricas y ciudades —lo que facilité la comunicacién y la organizaciéon—, inten-
sificaron el potencial de conflicto con los empresarios. A principios de la década de
1800 surgieron los primeros sindicatos, para proteger los salarios de los artesanos.
En un principio fueron cercenados; su aceptacion se dio en forma paulatina.

El inicio de la teoria administrativa

Las précticas administrativas en el inicio de la Revolucion Industrial eran rudimen-
tarias; los salarios, bajos, y la calidad de los productos, precaria y variable. Esto
fortalecia el principio de que era responsabilidad del comprador revisar lo que com-
praba. Ademds, se utilizaban capataces para supervisar de cerca la mano de obra.

No obstante, algunas experiencias e ideas innovadoras mostraban que, después
de mucho tiempo, la administracion encontraba las condiciones ideales para trans-
formarse en un conjunto organizado de conocimientos, alcanzando asi la estatura
de una disciplina.

EFICIENCIA

Las grandes fabricas y la preocupacion por la eficiencia atrajeron la atencion de
quienes sentaron las bases de la ciencia econdmica y de las teorias de la adminis-
tracion. Adam Smith fue uno de ellos y mostré un gran interés en las cuestiones
administrativas. Observo que, en la fabricacion de alfileres, la productividad del
trabajador individual habia aumentado 240 veces. Sin embargo, éste era ignorante
y estaba embotado. En su libro Elementos de economia politica, James Mill sefiala
la necesidad de reducir al minimo el nimero de tareas de cada trabajador, a fin
de aumentar la velocidad y la eficiencia. Mill también sugirié que los tiempos y
movimientos de las tareas fueran analizados y sistematizados para producir una
combinacién mis eficiente.

FUNDICION SOHO

En el campo de las experiencias practicas destaca la Fundiciéon Soho, una empresa
constituida para fabricar la maquina de vapor de James Watt. En la compaiiia, he-
redada por los hijos de los fundadores, desde 1800 se podian observar los conceptos
pioneros que se volverian universales en los proximos dos siglos:

e Estandarizacién del funcionamiento de las maquinas, con el fin de equilibrar
el ritmo de la fabricacion.
e Fabricacion de piezas intercambiables.

e Planeacion detallada de las operaciones y del lugar de trabajo, con el fin de
optimizar el espacio fisico y el alto grado de precision en la fabricacion de
productos, reduciendo el esfuerzo humano.

e Planeacion y control de la produccion con base en estimaciones de la
demanda de mdquinas.

e Cronometraje y estudio de tiempos y movimientos.
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e Pago de incentivos salariales proporcionales a la produccion de piezas.

¢ Entendimiento de que el principal recurso de la empresa era su mano de obra,
con la adopcion de practicas como tiempo de ocio remunerado, limpieza en
los lugares de trabajo, construccion de casas para los operarios y creacion de
una sociedad de ayuda mutua.

ROBERT OWEN Y NEW LANARK

Robert Owen dirigié otra experiencia interesante en Escocia. En 1800, adquiri
una fabrica de textiles en New Lanark, cerca de Glasgow, donde trabajaban alre-
dedor de 2,000 personas e incluso 500 nifios con edades de hasta 5 afios. Owen
implanté practicas de administracién iluministas y paternalistas, como viviendas,
educacion gratuita para los nifios y una tienda sin fines de lucro. La edad minima
para trabajar aument6 de 5 a 10 afios y la jornada se redujo de 14 a 12 horas para
toda la fuerza laboral.

CHARLES BABBAGE

El libro de Charles Babbage, Economia de la maquinaria y de la manufactura, de
1832, constituye un hito en la produccién de las ideas que se explorarian en el
siguiente siglo. Entre sus ideas relacionadas con la administracién, las que se mues-
tran a continuacion son las mds importantes:

e Estudio de tiempos y movimientos para definir el modo mas eficiente de
trabajo.

e Comparacidn entre las pricticas de administracién de diferentes empresas.

e Definicion de la demanda de productos con base en el estudio de la
distribucién de los ingresos.

¢ Estudios de ubicacién industrial a fin de definir el mejor lugar para establecer
una fabrica, tomando en cuenta la proximidad de las fuentes de materia
prima.
A mediados del siglo xvnr habia un terreno fértil para consolidar los conocimientos
y las practicas administrativas en una disciplina independiente. La expansion de la
Revolucién Industrial por todo el mundo, en especial hacia Estados Unidos, cre6 una
gran demanda de conceptosy técnicas para uso de un grupo de personas que se volvian
necesarias y requerian capacitacion especializada: los administradores profesiona-
les de organizaciones. En Estados Unidos las condiciones se mostraban mas favo-
rables para esa tendencia, pues la tecnologia industrial se desarrollé ahi mds que
en otros paises. En 1881 la Universidad de Pensilvania creé la primera escuela de
administraciéon del mundo debido a una donacién de 100,000 délares de Joseph
Wharton, quien patrocinaria muchas de las experiencias de Frederick Taylor.

En la transicion hacia el siglo xx, la historia de la administracion inicia una fase
totalmente diferente. En ese momento entran en escena la administracion cientifica
y otras tendencias importantes de la administracién moderna. Esa es la historia que
usted va a estudiar a partir del proximo capitulo.
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Estudio de caso Consejos de Jetrd

La historia se sittia en el siglo xv a. C. Con Moisés como lider, alrededor de 600,000 hebreos
salieron de Egipto en busca de la Tierra Prometida hacia ya algin tiempo. Ayer hubo una
batalla contra los amalecitas. Moisés esta muy cansado, pues tuvo que quedarse todo el
tiempo en la cima de una colina, sosteniendo en alto la vara de Dios para que los hebreos
ganaran la batalla. Menos mal que Aarén y Hur estaban ahi para ayudarlo, sosteniendo sus
brazos.

Hoy, Moisés recibe la visita de Jetrd, su suegro. No habla mucho con él, pues desde la
manana hasta la tarde recibe a las personas del pueblo, que hacen una fila aparentemente
interminable. Moisés casi no tiene tiempo para nada mas. Jetrd observa que Moisés re-
suelve todos los problemas que las personas le llevan.

Al terminar la tarde, Jetro lleva a Moisés hasta lo alto de la colina, donde pueden conversar
sin interrupciones.

—Moisés —pregunta Jetrd—, ¢ por qué tienes que juzgar personalmente todos esos casos
que te traen? ;Qué quieren todas esas personas?

—Bien, Jetro, lo que las personas quieren escuchar de mi es la interpretacion de la voluntad
y las leyes de Dios.

—Pero asiya no te queda tiempo para cuidar de los asuntos realmente importantes. ¢ Por qué
no mandas a otros a hacer ese servicio? ¢Has pensado qué pasaria si todo el mundo quisiera
hablar contigo?

—Pues ése es mi deber, Jetrd. Imagina qué pasaria si otros hicieran algo mal.

—Eso no debe preocuparte, Moisés. Elige a personas competentes y crea un sistema je-
rarquico. Forma grupos de 10 asistentes para que hablen directamente con el pueblo. Para
cada 10 grupos de 10 asistentes, designa a un jefe de grupo, que sera responsable de
analizar los casos que los asistentes no supieron resolver. Para cada grupo de 10 jefes de
grupo, designa a un supervisor, que sera el jefe de 100 y resolvera los problemas que los
jefes de grupo no supieron resolver. Finalmente, para cada grupo de 10 supervisores, nom-
bra a un jefe, que sera el jefe de 1,000 y resolvera los problemas que los supervisores no
supieron resolver. De este modo, tU sélo tendras que ocuparte de los problemas que los
jefes de 1,000 no logren solucionar. Eso te va a dejar tiempo para que te dediques a lo que
es realmente el trabajo de un lider.

—Jetro, ;quién dice que ellos seran capaces de resolver problemas?

—NMoisés, capacita a ese personal. Enséfiales la ley y dales las directrices para aplicarla.
Hazlos responsables. Avisa a todos que de ahora en adelante es a ellos a quienes tienen que
buscar. Aprende a delegar, Moisés.

—¢Es como hacer una seleccion?

—Busca a la gente que sabes que es mas competente. Pide al pueblo que elija a otros y de
esta manera forma un equipo.

—Jetro, sequiré tu consejo, pero todavia tengo mis miedos. ;Y si ellos no aceptaran esa
responsabilidad?

—Bueno, Moisés, tt conversas con Dios de vez en cuando, o por lo menos es lo que tu
dices. El sabra aconsejarte mejor.

Al dia siguiente Jetro, el primer consultor de ejecutivos de la historia, regreso a casa.
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Preguntas
1. En esencia, ;qué recomendd Jetro a Moisés?
¢Cuales son las condiciones para que las recomendaciones de Jetrd funcionen?

¢Esta usted de acuerdo con las recomendaciones de Jetrd o sugiere otras opciones?

> ™

¢ Cree usted que algunas personas rechazarian la responsabilidad de auxiliar a Moisés?
¢Qué propondria usted para persuadir a los que la rechacen? ;0 se quedaria usted
solamente con los que aceptaran?

5. En su opinion, ¢la recomendacion sigue siendo actual?

6. Yahan pasado 33 siglos desde aquella tarde en la colina del desierto. Muchos ejecutivos
todavia no saben, no logran o no quieren delegar. éPor qué?



Taylor y Ford

Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser
capaz de:

1. Describir el movimiento de la administracion
cientifica, resumiendo las contribuciones de sus
participantes mds destacados.

2. Describir la linea de montaje de Henry Ford y
explicar su importancia para las organizaciones.

34



Capitulo 3 Taylor y Ford

Taylor y el movimiento
de la administracion cientifica

La transicion hacia el siglo Xxx marcé el inicio de un gran avance para la adminis-
tracion.

El crecimiento de las empresas industriales exigié métodos de administracion
totalmente nuevos y la participacién de numerosas personas. Una de las mds impor-
tantes fue Frederick Winslow Taylor. El y sus seguidores transformaron la adminis-
tracion de la eficiencia en un conjunto de conocimientos con vida propia.

Taylor fue el creador y participante mas destacado del movimiento de admi-
nistracion cientifica, no solo por la naturaleza de sus contribuciones, sino también
porque muchos reconocian su liderazgo.

Hijo de una familia acaudalada, Taylor naci6 en 1856 en Pensilvania. A pesar de
ello y de haber aprobado el examen de administracion de la Escuela de Derecho
de Harvard, se desempefié como un obrero.

Entre 1874 y 1878 trabajo para una fabrica de bombas hidrdulicas, donde
aprendi6 el oficio de tornero. Fue ahi donde empez6 a observar lo que consideraba
mala administracién, el “dar la vuelta a los problemas” de los funcionarios y
la mala calidad de las relaciones entre trabajadores y gerentes. En 1878 ingresé
en Midvale Steel, una fabrica sidertrgica, en la que estuvo 12 afios; empez6 como
trabajador y terminé como jefe de ingenieros. Durante ese periodo retomé sus es-
tudios, esta vez en ingenieria.

En Midvale observé los problemas de las operaciones fabriles (que usted podria
encontrar en algunas empresas hoy en dia). Por ejemplo:

¢ La administracién no habia establecido una divisién clara entre sus
responsabilidades y las del trabajador.

¢ El trabajador no tenia incentivos para mejorar su desempefio.
® Muchos trabajadores no cumplian sus responsabilidades.

® Las decisiones de los administradores se basaban en la intuicion y la
corazonada.

® Los departamentos de la empresa no estaban integrados.
® A los trabajadores se les asignaban tareas para las cuales no tenian aptitudes.

* Los gerentes parecian ignorar que la excelencia en el desempefio se traduciria
en recompensas para ellos y para la mano de obra.

® Habia conflictos entre capataces y operarios respecto de la cantidad de
produccion.

A lo largo de su carrera, Taylor procur6 resolver esos y otros problemas que
eran y siguen siendo comunes en las empresas. A partir de sus observaciones y ex-
periencias, comenzé a desarrollar su sistema de administracién de tareas, que mas
tarde se conoceria como sistema Taylor, taylorismo y, por tltimo, administracién
cientifica.

Entre 1890 y 1893, Taylor fue gerente general de una empresa fabricante de
papel. Después se establecié como consultor. En 1893 fue contratado para trabajar
exclusivamente en Bethlehem Steel (una de las grandes compaiiias siderirgicas, con
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alrededor de 4,000 empleados en 1900), donde desarroll6 sus ideas en torno de
la administracién cientifica.

En 1901 dej6 a Bethlehem y regresé a Filadelfia, donde se dedicé a divulgar
sus ideas. En 1910 se cred la Sociedad para la Promocién de la Administracion
Cientifica, que en 19135, afio en que su idedlogo murid, se convirtié en la Sociedad
Taylor.

Inicio del movimiento
de la administracion cientifica

La cuna de la administracion cientifica fue la Sociedad Estadounidense de Ingenie-
ros Mecanicos (ASME, por sus siglas en inglés), fundada en 1880, de la cual Taylor
era socio y llegd a ser presidente. El movimiento se desarroll6 en tres etapas, como
se muestra en la figura 3.1.

Primera fase Segunda fase Tercera fase
* Solucioén al “pro- * Ampliacion del obje- » Consolidacion de los
blema de los sala- tivo, de la tarea hacia principios.
rios”. la administracion. « Propuesta de divisién
« Estudio sistematico » Definicion de princi- de autoridad y res-
del tiempo. pios de administra- ponsabilidades den-
« Definicién de tiempos cion del trabajo. tro de la empresa.
estandares. « Distincién entre técni-
+ Sistema de adminis- GRS/ [DITE ek

tracion de tareas.

® FIGURA 3.1 Tres etapas de la administracién cientifica.

En las reuniones iniciales la Sociedad se concentré casi exclusivamente en el
llamado problema de los salarios. Los sistemas de remuneracién de la época (pago
por dia trabajado y pago por pieza producida) hacian que el trabajador creyera
que su esfuerzo beneficiaba s6lo al patrén. De esta forma, como regla general, los
trabajadores no se desempefiaban de la manera que los ingenieros y los patrones
consideraban adecuada.

En 1895, Taylor present6 a la Sociedad lo que se considera la primera obra
de administracion cientifica: A piece-rate system (Un sistema de remuneracion por
piezas). En ella, argument6 que la administracion deberia descubrir primero cuinto
tiempo era necesario para que un hombre finalizara una tarea, dando lo mejor de si.
Y entonces podria establecer un pago por pieza, de modo que el trabajador se viera
forzado a laborar lo suficiente para asegurar una remuneracion razonable.

De acuerdo con Taylor, el camino para resolver el problema de los salarios era
descubrir, de manera cientifica y exacta, la velocidad mdxima a la que se podria



Capitulo 3 Taylor y Ford

realizar el trabajo. Su respuesta fue lo que él llam6 “estudio sistematico y cientifico
del tiempo”, que consistia en dividir cada tarea en sus elementos bésicos y, con la
colaboracion de los trabajadores, cronometrarlos y registrarlos. En seguida, se defi-
nian tiempos estindares para dichos elementos.

La principal razén por la que se inventd el estudio de los tiempos, del cual
surgi6 la administracion cientifica, fue la bisqueda de la precision para definir el
valor de los salarios. Posteriormente se percibié que el estudio de tiempos (y en se-
guida, tiempos y movimientos) permitia el perfeccionamiento del trabajo operativo,
mediante la racionalizacion de los movimientos.

Segunda fase de la administracion cientifica

Con los afios, la cuestién de los salarios pas6 a un plano secundario, porque fue
evidente que constituia s6lo un aspecto de un contexto mucho mayor.

En la segunda fase del movimiento de administracion cientifica, el énfasis se tras-
ladé de la productividad del trabajador hacia el perfeccionamiento de los métodos
de trabajo. Dicha fase corresponde al estudio Shop management (Administracion de
operaciones), de 1903.

En Shop management, Taylor hizo lo que se convertiria en una distincion ca-
racteristica entre el hombre medio y el hombre de primera clase. Segtn Taylor, este
ultimo estd altamente motivado y trabaja sin desperdiciar el tiempo ni restringir su
produccion. De manera ideal, tal persona deberia ser elegida para la tarea que le
fuera mds apropiada y con estimulos financieros. Asimismo, un hombre de primera
clase seria altamente ineficiente si le faltaran incentivos o si hubiera presiones en
el grupo de trabajo para disminuir la produccion. En su obra, Taylor presenta su
concepcion de los principios de la administracién de una empresa (fig. 3.2).

Principios
de la administracion
cientifica

Seleccion y capacitacion del personal

Salarios altos y costos de produccién bajos

Identificacion de la mejor manera de ejecutar tareas

Cooperacién entre la administracion y los trabajadores

® FIGURA 3.2 Principios de la administracion cientifica.
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Taylor también abordd otros aspectos en ese segundo trabajo, entre ellos la
estandarizacion de herramientas y equipos, la secuenciacién y programaciéon de
operaciones y el estudio de movimientos.

Tercera fase de la administracion cientifica

Las ideas del estudio Shop management se repitieron con palabras ligeramente di-
ferentes en el libro Principios de administracion cientifica, de 1911. En esta tercera
obra, Taylor refuerza los principios de la administracion cientifica:

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo, a fin de sustituir el
viejo método empirico.

2. Seleccionar cientificamente y después capacitar, instruir y desarrollar al
trabajador que, en el pasado, elegia su propio oficio y se preparaba lo mejor
que podia.

3. Cooperar sinceramente con los trabajadores, a fin de garantizar que el trabajo
se llevara a cabo de acuerdo con los principios de la ciencia desarrollada.

4. Dividir en partes casi iguales el trabajo y la responsabilidad entre la
administracién y los trabajadores. La administracion se encarga de realizar
las actividades para las cuales estd mejor preparada que los trabajadores,
mientras que en el pasado casi todo el trabajo y la mayor parte de la
responsabilidad recaia sobre la mano de obra.

Los Principios... marcan la tercera y tltima fase de la administracion cientifica. En
ella, ademds de reafirmar las ideas ya expuestas, la administracién cientifica amplié
su alcance para recomendar cambios en las responsabilidades dentro de la empresa;
el principal consistia en crear un departamento de planeacion, al cual competeria el
trabajo, eminentemente intelectual, de estudiar y proponer mejorias en la planta de
produccion. Los trabajadores y sus supervisores inmediatos debian ocuparse en ex-
clusiva de la produccion. Toda actividad cerebral debe retirarse de la fdbrica y estar
centralizada en el departamento de planeacion, propuso Taylor.

También distinguié entre la filosofia y los mecanismos de la administracion
cientifica. Para Taylor, ésta era una revolucion mental en la manera de hacer frente
al trabajo y a las responsabilidades en relacion con la empresa y los colegas.

Una de las ideas fundamentales de la administracion cientifica es que la pro-
ductividad resulta de la eficiencia del trabajo y no de la maximizacién del esfuerzo.
La cuestién no es trabajar duro, ni de prisa, ni bastante, sino en forma inteligente.
Hasta hoy esa idea no se ha mantenido del todo, pues atin hay quien considera que
la productividad es mayor cuando las personas trabajan mucho y sin interrupcion,
o que el hombre es productivo cuando trabaja a la maxima velocidad. Esa creencia
nada tiene que ver con las propuestas de Taylor y de la administracion cientifica.

Integrantes del movimiento

Diversos seguidores y colaboradores de Frederick Taylor fueron partidarios de las
ideas de la administracion cientifica. Los principales fueron Frank y Lillian Gil-
breth, Henry Gantt y Hugo Munsterberg.
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FRANK 'Y LILLIAN GILBRETH Y EL ESTUDIO DE MOVIMIENTOS

Aunque trabajaba en forma independiente de Taylor, Gilbreth hacia algo muy se-
mejante como consultor de eficiencia. Sus preocupaciones eran parecidas, aunque
Gilbreth estuviera interesado en los movimientos y no en el tiempo. En 1907, los
dos se encontraron y Gilbreth se convirtié en ap6stol de las ideas de Taylor.

En el libro Estudio de movimientos, de 1911, Gilbreth menciona el desperdicio
de tierra debido a la erosién, pero afirma que eso no es nada si se compara con el des-
perdicio de la productividad humana. Para resolver ese problema, propuso el estu-
dio sistemdtico y la racionalizacién de los movimientos necesarios para ejecutar las
tareas. Por ello dedicé particular atencion a la fatiga, en lo que le ayud6 su mujer,
Lillian Moller Gilbreth.

En 1912, Frank y Lillian publicaron Primer of scientific management (Intro-
duccion a la administracion cientifica), una tentativa de divulgarla para el gran
publico. En ese libro, los Gilbreth hacen énfasis en el estudio de movimientos.

En 1916, los Gilbreth publicaron Fatigue study (Estudio de la fatiga), que
combina una sintesis de la administracion cientifica con la visién de la psicologia
industrial. Para minimizar la fatiga, segtn la obra, el camino es el estudio cienti-
fico de los movimientos y la introduccién de mejorias en los métodos de trabajo.
La fatiga innecesaria se reduciria en forma perceptible si se redisefiara el ambiente
de trabajo, y la fatiga necesaria se minimizaria mediante técnicas més eficientes y
periodos de descanso. También propusieron reducir las horas de trabajo diarias
e implantar o aumentar los dias de descanso remunerado.

HENRY GANTT

Henry Gantt fue asistente de Taylor en Midvale Steel. Gantt era también un inven-
tor, y junto con Taylor registré seis patentes. En 1903 present6 a la ASME, la obra
A graphical daily balance in manufacturing (Control grdfico diario de la produc-
cion), en el cual describe un método grafico para observar los flujos de produccién.
Dicho método se convirtio en la grafica de Gantt.

En 1901 se establecié como consultor en administracion. Entre sus actividades
observé ciertos problemas caracteristicos del comportamiento humano, como la
resistencia a los cambios y normas grupales, que interferian en la productividad. En
1908 public6 Training workmen in habits of industry (Capacitacion de trabajado-
res en hdbitos industriales). Los puntos de vista de esa obra se ampliaron en Modern
methods of training (Métodos modernos de capacitacion), de 1915.

En 1917 Estados Unidos ingreso en la Primera Guerra Mundial. Gantt comenz6
a trabajar para el gobierno en la coordinacién de la produccién de municiones, en
fabricas privadas y arsenales militares. El organismo en el que laboraba coordiné
la construccion de 533 navios en 1918, una impresionante demostracién de capaci-
dad industrial. Al terminar la guerra, los estadounidenses tenian 341 astilleros con
350,000 trabajadores, los cuales habian construido 1,300 naves en 18 meses. En esa
época, Gantt desarroll6 en su totalidad la grafica que lleva su nombre y la utilizé
para coordinar el trabajo de las diversas fabricas y departamentos involucrados en
el esfuerzo de guerra.

Gantt muri6é en 1919. En 1922 Wallace Clark, uno de sus funcionarios, pu-
blicé The Gantt Chart: a working tool of management (La grdfica de Gantt: una
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herramienta de administracion), que fue traducido a ocho idiomas. La técnica se
popularizé en todo el mundo.

HUGO MUNSTERBERG

A Hugo Munsterberg (1863-1916) se le reconoce como el visionario que previé el
futuro de la psicologia. En 1885 recibié el titulo de doctor en psicologia de la Uni-
versidad de Leipzig, y en 1897 viaj6 a Harvard, donde fue profesor y director del
programa de psicologia. Defendia el uso de esa disciplina en situaciones practicas,
al punto de ser llamado el “fundador de la psicologia aplicada en Estados Unidos
de América y Europa”.

En 1910, Munsterberg y sus alumnos iniciaron investigaciones sobre la aplica-
cién de la psicologia en la industria. En 1913 public6 Psicologia y eficiencia indus-
trial, donde comienza por elogiar a Taylor. Mdas adelante propone que el papel de
los psicologos en la industria sea:

e Ayudar a encontrar a los hombres mds capacitados para el trabajo.

¢ Definir las condiciones psicoldgicas mds favorables para el aumento de la
produccién.

¢ Producir la influencia deseada, en la mente humana, de lo que interesa a la
administracion.

Munsterberg desarroll6 algunas de las primeras pruebas de seleccion de perso-
nal y con frecuencia era invitado a dar consultoria a grandes empresas industriales.
Alrededor de 1920, debido a su trabajo, la psicologia industrial ya estaba estable-
cida como una rama importante de la administraciéon de empresas.

Criticas a la administracién cientifica

La aceptacion de las ideas de Taylor tuvo altas y bajas. En la industria y en el go-
bierno despertaba entusiasmo; no obstante, entre los trabajadores, las empresas y
los politicos provocé reacciones desfavorables. Las criticas se fundamentaban en
dos temores:

1. El aumento de la eficiencia provocaria desempleo.

2. La administracion cientifica no era mas que una técnica para hacer que el
operario trabajara mds y ganara menos.

En 1911 la repercusion de las criticas, en especial de los trabajadores de los
arsenales militares, que eran civiles y sindicalizados, motivé a Taylor a hacer una
convocatoria para dar una declaracién en el Congreso estadounidense respecto de
la administracion cientifica. Las investigaciones habian determinado la prohibicién
del uso de cronémetros y pagos de incentivos, pero las demds técnicas de la adminis-
tracion cientifica se preservaron, lo que dio como resultado un gran aumento de la
eficiencia en la produccién de armas y municiones, incrementando asi el entusiasmo
de los militares estadounidenses cuando comenz6 la Primera Guerra Mundial.
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Expansion del movimiento

El movimiento de la administracién cientifica rdpidamente gané popularidad, pri-
mero en Estados Unidos y después en todo el mundo, y se extendi6é durante las si-
guientes décadas. La guerra de 1914-1918 dio a los estadounidenses la oportunidad
de aplicar en gran escala y mostrar a los europeos nuevos patrones de eficiencia de
la operacién militar. Los franceses se quedaron muy impresionados con la velocidad
de las tropas estadounidenses en la construccion de muelles, caminos y vias de co-
municacion. En 1917, los franceses aplicaban intensamente los principios de Taylor
en el esfuerzo de guerra. La edicion gala de dichos principios llegd, en ese afio, a
9,000 ejemplares.

En la década de 1950, los japoneses retomaron las ideas de Taylor para reno-
var su industria y crearon el concepto de kaizen (perfeccionamiento continuo), una
aplicacion del taylorismo. Los resultados alcanzados con esa técnica, asi como la
subsiguiente popularidad de la guerra contra el desperdicio, harian que los prin-
cipios de la administracion cientifica siguieran despertando un gran interés en el
cambio de milenio.

Produccion en masa y linea de montaje

El taylorismo se uni6 con la notable expansion de la industria y con otra innovacion
revolucionaria de inicios del siglo xx: la linea de montaje de Henry Ford.

PRINCIPIOS DE LA PRODUCCION EN MASA

Asi como el nombre de Taylor se asocia con la administracion cientifica, el nom-
bre de Henry Ford (1863-1947) se asocia con la linea de montaje mévil. Fue Ford
quien elevo al mas alto grado los dos principios de la produccién en masa, que es la
fabricacién de productos no diferenciados en grandes cantidades: las piezas estan-
darizadas y el trabajador especializado.

A. Piezas y componentes estandarizados e intercambiables

En la produccion en masa, cada pieza o componente puede montarse en cualquier
sistema o producto final. Para alcanzar la estandarizacién que permite esa inter-
cambiabilidad, Ford utiliz6 el mismo sistema de calibracién para todas las piezas
en todo el proceso de manufactura. Ese principio dio origen al control de calidad,
cuyo objetivo era asegurar la uniformidad de las piezas. Ademds de la estandari-
zacion, Ford buscé la simplicidad, por lo cual redujo el nimero de piezas de sus
productos.

B. Especializacion del trabajador

En la produccién en masa, el producto se divide en partes y el proceso de fabricarlo
se divide en etapas. Cada etapa del proceso productivo corresponde al montaje de
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una parte del producto. En un sistema de produccion en masa, cada persona o cada
grupo de personas desempeifia una tarea fija dentro de una etapa de un proceso
definido. La division del trabajo tiene como consecuencia la especializacion del
trabajador.

LA LINEA DE MONTAJE MOVIL

En 1910, Henry Ford establecié la primera planta dedicada exclusivamente al mon-
taje final de productos con piezas fabricadas en plantas distintas.

En seguida se desarroll6 la linea de montaje mévil, donde el producto en pro-
ceso se desplaza a lo largo de un recorrido mientras los operadores estin de pie.
A principios de 1914, Ford adopt6 la linea de montaje del chasis, que consumia
una hora y 33 minutos de trabajo, en comparacion con las 12 horas y 28 minutos
necesarios el afio anterior, cuando el montaje todavia era artesanal.

La velocidad de produccién mayor reducia los costos del inventario de piezas en
espera de ser montadas. Lo mejor de todo era que cuantos mas automoviles se fabri-
caban, mas baratos eran. Todo eso encendio la imaginacion de los competidores.

INNOVACIONES DE FORD

Ford fue un gran innovador en muchos otros aspectos. También en enero de 1914,
adoptd la jornada de trabajo de ocho horas y duplicé el salario a cinco ddlares por
dia, medida que sus competidores no vieron con simpatia. Sin embargo, él creia que
sus operarios debian poder comprar el producto que fabricaban, lo que sin duda es
una opinién avanzada incluso hoy en dia.

Hombre de mentalidad orientada hacia el mercado, imaginaba que su cliente
medio era el hombre que tenia una caja de herramientas y sabia manejarlas. El Ma-
nual del propietario del Ford modelo T, lanzado en 1908 en formato de preguntas
y respuestas, explicaba en 64 paginas como usar herramientas simples para resolver
los 140 probables problemas que podria tener el auto. A medida que sus ventajas
se hacian evidentes, el modelo Ford atraia a una empresa tras otra, con lo que ra-
pidamente se convirtié en el modelo de organizacion de las empresas industriales
en Estados Unidos.

EXPANSION DEL MODELO FORD

Con el trabajador especializado, que se convirtio en el elemento principal de la linea
de montaje movil, surgieron nuevas ocupaciones. El ingeniero industrial asumid
la planeacion y el control del montaje, y el ingeniero de produccion se quedé con la
planeaciéon del proceso de fabricacion. Los asistentes limpiaban periddicamente
las dreas de trabajo mientras los técnicos calibraban y reparaban las herramientas.
Otros especialistas controlaban la calidad. Los supervisores debian detectar los
problemas en la fibrica, para que la administracion superior pudiese corregirlos.
Al final de la linea se encontraban los reparadores, que tenian numerosas habilida-
des de artesanos originales y arreglaban todo lo que estaba mal. En este sistema el
trabajador especializado, pero sin grandes calificaciones, no tenia perspectivas de
ascenso profesional, que era privilegio de los ingenieros.

Las ventajas competitivas de ese modelo impulsaron a Ford hacia la primera
posicion en la industria automovilistica mundial, eliminando pricticamente las
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empresas artesanales, a excepcion de algunas pocas que se mantuvieron en el mer-
cado de gran lujo. En 1923 se produjeron 2.1 millones de unidades del modelo T.
En 1926, Ford montaba automéviles en 19 paises, ademas de Estados Unidos. En
1915 ya era el principal fabricante en Inglaterra. Hasta su muerte, se produjeron
17 millones de unidades del modelo T.

Henry Ford no mantenia sus técnicas en secreto y éstas llegaron a utilizarse en
todas las empresas de Estados Unidos. Tras la Segunda Guerra Mundial, compa-
fifas como Volkswagen, Renault, Fiat y Mercedes-Benz copiaron el modelo Ford y
producian en una escala comparable a las empresas norteamericanas, de las cuales
eran copias virtuales.

Estudio de caso Taylor resuelve un problema

Es el afio de 1898. Bethlehem Steel vendié 80 mil toneladas de hierro en lingotes. Ahora es
necesario cargar los vagones con los lingotes que estan apilados al aire libre. Esa operacion
debe ejecutarse en forma manual. Los operarios contratados para esa gigantesca tarea
comenzaron moviendo 12.5 toneladas por hombre cada dia, que fue lo mas que se pudo
consequir.

Llamado para estudiar la eficiencia del proceso, Frederick Taylor llego decidido a aplicar la
administracion cientifica. Adopt6 una combinacion de remuneracion elevada (proporcional
a la cantidad desplazada), seleccion de los mejores operarios y orientacion para realizar la
tarea. Sin embargo, Taylor percibio que, a fin de ganar mucho, los trabajadores empezaban
corriendo y se agotaban rapidamente, lo que los obligaba a dejar el trabajo mucho antes
de terminarlo.

Taylor observo que los hombres con el fisico adecuado conseguian aumentar la cantidad de
toneladas desplazadas, en forma segura, desde que los supervisores los obligaron a
descansar en intervalos frecuentes. En pocas palabras, descubrid que para producir el mejor
resultado posible, un trabajador que él consideraba de primera clase, cargando lingotes que
pesaban alrededor de 45 kilos, debia trabajar sélo 43% del tiempo. Asi pues, la “ciencia”
de cargar lingotes de hierro consistia en primer lugar en elegir al operario apropiado y, en
segundo lugar, en obligarlo a descansar en intervalos que, tras una cuidadosa investiga-
cidn, se habia descubierto que eran los mas eficientes.

Como consecuencia de la intervencion de Taylor, los hombres empezaron a desplazar en
promedio 47.5 toneladas por dia. Ese resultado lo consiguid no mediante el estudio de
tiempos y movimientos, sino con la minimizacion del gasto de la energia muscular. Y fue asi
como Frederick Taylor demostrd que los niveles mas altos de productividad son resultado
del uso eficiente de la energia: trabajar menos produce mas.

Preguntas
1. ¢Qué hubiera sucedido si Taylor no hubiera obligado a los hombres a descansar?
2. En forma general, ¢cual es la consecuencia del trabajo arduo e ininterrumpido?
3. ¢Qué comprobd Taylor con esta experiencia?

4. ;Considera usted que al trabajar menos se produce mas en cualquier situacion?
¢Recomendaria eso a sus auxiliares?
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5. ¢Conoce usted otras situaciones en que las personas necesiten descansar para poder
realizar una tarea?

6. En su opinion, ¢por qué algunas personas trabajan de mas: por necesidad, exceso de
trabajo, falta de método, compulsion, voluntad de agradar al jefe, alta recompensa u otro
motivo?

7. ¢Cree usted que, en términos generales, las personas que trabajan en forma inteligente
no necesitan trabajar mucho para alcanzar buenos resultados?



Fayol y la escuela del
proceso de administracion

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Explicar la vision de Henri Fayol sobre la
administracion y sus funciones.

2. Describir la evolucién de las ideas sobre la
administracion después de Fayol.

3. Explicar las funciones del proceso administrativo
en la actualidad.
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Henry Fayol

Una de las ideas basicas de la administracion es la definicion que se presentd al ini-
cio del capitulo 1 de este libro: administrar es planear, organizar, dirigir y controlar.
Esa es la definicién de la escuela del proceso administrativo, o enfoque funcional
de la administracion.

El personaje que sistematizo6 y divulgo esas ideas fue el ingeniero francés Henri
Fayol (1841-1925), uno de los integrantes de la escuela cldsica de la administra-
cion. En 1860 fue contratado por la corporacion minera y metaltrgica francesa
Comambault, donde estuvo toda su vida hasta jubilarse como director general en
1918. En 1888, cuando se le promovid a esa posicion, la empresa estaba al borde
del desastre. Los accionistas no recibian ningin dividendo desde 18835, las fabricas
sOlo producian pérdidas y las minas de carbon se hallaban casi agotadas. Fayol
cambid esa situacion al cerrar las unidades con déficit, lanzar nuevos productos y
adquirir mds minas de carbon. A los 77 afios, cuando se jubil6, habia logrado que
la compaiiia fuera en extremo exitosa.

El proceso administrativo segun Fayol

En 1916, a los 75 afios, Fayol publicé Administracion general e industrial. En 1929
el libro se public6 en inglés, pero no fue conocido en ese idioma hasta 1949, con el
titulo General and industrial management. Segin esa obra:

e La administracion es una funcion distinta de las demds tareas de la empresa,
como las finanzas, la produccién y la distribucion.

e La administraciéon comprende cinco funciones: planeacion, organizacion,
direccion, coordinacién y control.

LA FUNCION ADMINISTRATIVA

De acuerdo con Fayol, la administracion es una actividad comin a todo lo que
emprende el ser humano (familia, negocios, gobierno) y siempre exige algtin grado
de planeacion, organizacion, direccion, coordinacién y control. Por lo tanto, todos
deberian estudiarla, lo que exigiria una teoria general de la administraciéon. Para
responder a esa necesidad, Fayol cre6 y divulgd su propia teoria, que comienza por
dividir a la empresa en seis actividades o funciones distintas (fig. 4.1):

1. Técnica (produccién, manufactura).
. Comercial (compra, venta, intercambio).
. Financiera (obtencién y utilizacién de capital).
. Seguridad (proteccién de la propiedad y de las personas).

. Contabilidad (registro de existencias, balances, costos, estadisticas).

AN L AW

. Administracion (planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control).
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Funcién comercial

Planeacion

Funcién financiera L
Organizacion

Funcién de administracion Direccion

Empresa

Coordinacion

Funcién de seguridad

Control

Funcién de contabilidad

Funcidn técnica
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® FIGURA 4.1 Funciones de la empresa, segtin Fayol.

Fayol sugiri6 que la funcién administrativa era la mds importante de todas y
defini6é cada uno de sus componentes de la siguiente manera:

® Planeacion (prevision): examinar el futuro y trazar un plan de accién a
mediano y largo plazos.

¢ Organizacién: montar una estructura humana y material para emprender un
negocio.

® Direccién: mantener activo al personal en toda la empresa.
¢ Coordinacion: reunir, unificar y armonizar toda la actividad y el esfuerzo.

e Control: cuidar que todo se realice de acuerdo con los planes y las 6rdenes.

PAPEL DE LOS GERENTES

Fayol consideraba a la empresa como un sistema racional de reglas y autoridad, que
justifica su existencia en la medida en que atiende al objetivo primario de ofrecer
valor, en forma de bienes y servicios, a sus consumidores. Esa idea se aplica a cual-
quier tipo de organizacién, aunque Fayol haya utilizado una compaiiia industrial
como punto de partida. El trabajo de dirigente consiste en tomar decisiones, esta-
blecer metas, definir directrices y atribuir responsabilidades a los integrantes de las
organizaciones, de modo que las actividades de planear, organizar, dirigir, coordinar
y controlar sigan una secuencia logica.



48

Parte | Historia del pensamiento administrativo

Una vez organizada una empresa, sus colaboradores necesitan 6rdenes para
saber qué hacer, sus acciones requieren coordinacién y sus tareas control gerencial.
En la vision de Fayol, ése es el papel de los gerentes. Para asegurar el desempefio
satisfactorio de esa funcién indicé 16 deberes, los cuales se enumeran en la figura
4.2. Finaliza su teoria con la propuesta de 14 principios que deben seguirse a fin
de que la administracion sea eficaz. Dichos principios, listados en la figura 4.3, son
directrices que, en su opinién, deben orientar la accién de los administradores.

Asegurar la preparacion cuidadosa de los planes y su rigurosa ejecucion.

Cuidar que la organizacion humana y material sea coherente con el objetivo,
los recursos y los requisitos de la empresa.

Establecer una autoridad constructiva, competente, enérgica y Unica.

Armonizar actividades y coordinar esfuerzos.

Formular las decisiones en forma simple, clara y precisa.

Organizar la seleccion eficiente del personal.

Definir claramente las obligaciones.

Alentar la iniciativa y el sentido de la responsabilidad.

Recompensar en forma justa y adecuada los servicios prestados.

Sancionar faltas y errores.

Mantener la disciplina.

Subordinar los intereses individuales al interés general.

Mantener la unidad de mando.

Supervisar el orden material y humano.

Tener todo bajo control.

Combatir el exceso de reglamentos, burocracia y papeleo.

= FIGURA 4.2 Los 16 deberes de los gerentes, segiin Fayol.

Fayol fue el primero en reconocer que la administracién deberia verse como una
funcién separada de las demds tareas de la empresa. El mayor impacto de esa idea
estd en identificar el trabajo de los administradores y separarlo de las actividades
operativas de la compaiiia.

Al sefialar esta distincion entre la funcién administrativa y las actividades ope-
rativas, Fayol ayudd a aclarar el papel de los ejecutivos en particular, es decir, de los
administradores de mayor jerarquia en la organizacion.

Drucker y la administracion por objetivos

Administracion por objetivos (APO) es una expresion acuiiada en La prdctica de
la administracion por Peter Drucker, en 1955. Se refiere a un procedimiento que
se sugiere en la aplicacién practica del proceso de planear, organizar, dirigir y con-
trolar. Alfred Sloan habia desarrollado esa idea en General Motors, en la década
de 1920, con base en las pricticas administrativas creadas en la compafia DuPont.
Un componente de la filosofia de la administracion de Sloan era la definicion de
objetivos y la obtencion de resultados por parte de la matriz de la empresa, siendo
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las divisiones responsables de la parte operativa y la ejecucion de los detalles. Dicha
practica fue copiada por firmas como GE, donde Drucker la conocid, le afiadi6
otros componentes y la llamé practica de administracion por objetivos.

Division del trabajo

Designacion de tareas especificas para cada persona, lo que da como re-

sultado la especializacion de las funciones y la separacién de los poderes.

Autoridad y
responsabilidad

La primera es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer. La
segunda, la sancion —recompensa o castigo— que acompana el ejerci-
cio del poder.

Disciplina

Respeto a los acuerdos establecidos entre la empresa y sus agentes.

Unidad de mando

De modo que cada persona sélo tenga un superior.

Unidad de direccion

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones desti-
nadas a un mismo objetivo.

Interés general

Subordinacion del interés individual al interés general.

Remuneracién del
personal

De forma equitativa, y con base tanto en los factores internos como en
los externos.

Centralizacién

Equilibrio entre la concentracion de poderes de decision en el jefe, su

capacidad de enfrentar sus responsabilidades y la iniciativa de los
subordinados.

Linea de autoridad
(linea de mando)

Jerarquia: la linea de jefes del primero al ultimo escalafén, en la que se
otorga autonomia a los subordinados de jefes diferentes para establecer
relaciones directas (el puente de Fayol).

Orden Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar.

Equidad Trato a las personas con benevolencia y justicia, sin excluir la energia y

el rigor cuando sean necesarios.

Estabilidad del personal | Mantenimiento de los equipos para promover su desarrollo.

Iniciativa Aumenta el empeno y la actividad de los agentes.

Espiritu de equipo Desarrollo y mantenimiento de la armonia dentro de la fuerza de trabajo.

= FIGURA 4.3 Los principios de administracién de Fayol.

En La prdctica de la administracion, Drucker hizo énfasis en la necesidad de
definir objetivos y evaluar los resultados en dreas clave de desempefio, como:

® Participacion en el mercado.

¢ Innovacion.

® Productividad.

® Recursos fisicos y financieros.

¢ Rentabilidad.

e Desempefio y perfeccionamiento gerencial.
® Desempeiio y actitudes de los trabajadores.
® Responsabilidad publica.
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La administracién por objetivos se difundié como un proceso participativo
para establecer objetivos y evaluar el desempefio de las personas. En la década
de 1950, cuando imperaban las estructuras y los comportamientos jerarquicos,
la APO surgié como un mensaje en favor de los métodos participativos. Gozd
de gran éxito en las décadas de 1960 y 1970, pero su popularidad como sistema
para implantar estrategias decayé durante los afios siguientes. Al final de la dé-
cada de 1990, cuando los métodos participativos sustituian a los jerarquicos, la
esencia de la APO se volvié redundante. Sin embargo, sus tres componentes, que
se analizan a continuacién, siguen siendo validos en cualquier metodologia de
administracion.

I. Objetivos especificos

En primer término, se identifican las llamadas areas principales de resultados (o des-
empefio) de un equipo o unidad de la organizacion. Para un equipo de ventas, por
ejemplo, el volumen de transacciones y la cantidad de contactos hechos con clientes
potenciales son dreas principales de resultados. En seguida se establecen dos objetivos
(como aumentar 7% las ventas o conseguir una venta por lo menos cada 10 contac-
tos). Los objetivos siempre deben definirse de manera especifica y mensurable.

Il. Tiempo definido

Se define un plazo especifico para la realizacion de los objetivos, con plazos inter-
medios para verificar el desempefio del equipo.

l1l. Retroalimentacion sobre el desempeiio

A lo largo del periodo establecido para realizar los objetivos, se evalta el desem-
peifio del equipo. Al final del plazo se define un nuevo plan de accién para el lapso
siguiente. En caso de que dicho desempefio haya sido el esperado, el plan de accion
puede complementarse con algin tipo de refuerzo, como un programa de capaci-
tacion.

Vision general de la administracion
contemporanea

La definicion de proceso administrativo que se presentd al inicio del libro com-
prende cinco funciones: planeacion, organizacion, liderazgo (y otros procesos de
gestion de personas), ejecucion y control. En esta parte final del capitulo 4 se ana-
lizan esas funciones a manera de sintesis.

PLANEACION

El proceso de planeacion es una herramienta para administrar las relaciones con el
futuro. Es una aplicacion especifica del proceso de decision. Las decisiones que, de
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alguna manera, buscan influir en el futuro o que se pondran en prictica en él, son
decisiones de planeacion.

Proceso de planeacion

El proceso de planeacion comprende tres etapas principales (fig. 4.4). Cada una de
ellas es un proceso de decisiéon que involucra el andlisis, la evaluacién de opciones
y la eleccion de un curso de accién. Cada una de esas decisiones admite aciertos y
errores, que dependen de las competencias del planeador y de otros factores, como
la disponibilidad de informacién.
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Datos de ; Proceso_c,le ; Elaboracion
entrada planeacion de planes

* Informacion « Analisis e interpretacion - Objetivos

* Modelos y técnicas de los datos de entrada - Recursos

* Amenazas y oportunidades » Creacion y andlisis de - Medios de control

* Proyecciones opciones

 Decisiones que afectan el » Decisiones

futuro
» Etcétera

= FIGURA 4.4 Proceso de planeacion.

* Adquisicion de los datos de entrada. Los datos de entrada son informacién
sobre el presente, pasado o futuro del ambiente externo y de los sistemas
internos de la organizaciéon. Muestran necesidades, amenazas, oportunidades
o una situacién con la que debe lidiar el administrador. Son ejemplos de
datos de entrada: informes sobre la satisfaccion o insatisfacciéon con el
estado actual de la organizacion, pedidos, solicitudes hechas por los clientes
y cambios en la legislacion, en los programas y politicas del gobierno o en la
coyuntura social y econémica.

® Procesamiento de los datos de entrada. Procesar los datos de entrada significa
transformar la informacién para producir nueva informacion y decisiones.
Es el nucleo del proceso de planeacion. Los datos de entrada se transforman
por medio de (a) la interpretacion del significado de la informacion, (b)
la identificacion de opciones para lidiar con las necesidades, amenazas,
oportunidades o situaciones previsibles del futuro y (c) la evaluacion de
las opciones y eleccion de un curso de accion u objetivo.

Preparacion de un plan. El resultado del proceso de planeacion es

la preparacion de planes. En esencia, un plan es una guia para la accién en el
futuro; establece a qué situacion debe llegarse, lo que tiene que hacerse para
arribar a ella y los recursos que se van a aplicar en ese esfuerzo. Los planes
también deben incluir una prevision de los medios de control de accion y del
consumo de los recursos, para asegurar la realizacién de objetivos (fig. 4.5).
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Objetivos Recursos Medios de
control

Plan XYZ

La formay el
contenido de los
planos varian de una
= FIGURA 4.5 Tres organizacion a otra
componentes de un
plan.

Objetivos (y metas)

Los objetivos son resultados deseados, que orientan el intelecto y la accién. Son los
fines, propdsitos, intenciones o estados futuros que las personas y las organizacio-
nes pretenden alcanzar mediante la aplicacion de esfuerzos y recursos. No siempre
explicitos, son la parte mds importante de los planes. Hay quien afirma que sin
objetivos no hay administracion.

Siempre que sea posible, los objetivos deben expresarse en términos numéricos
y estar asociados con indicadores especificos de desempefio, como cantidad, datos,
nivel de calidad u orden de grandeza de los recursos empleados. Cuando se enun-
cian de esa forma, también se les llama metas. Por ejemplo:

¢ Producir 140 articulos, hasta el dia 10, con 97.5% de calidad de aceptacion,
utilizando un maximo de 200 horas-hombre.

Tipos de planes

Los planes pueden clasificarse de acuerdo con diferentes criterios. Uno de los mas
relevantes para los administradores es el de la permanencia, que los clasifica en
temporales y permanentes.

® Planes temporales. También conocidos como planes con una finalidad
singular, dejan de existir cuando se alcanzan los objetivos. Son ejemplos
de planes temporales: el calendario de este curso, el cronograma de la
construccion de una casa y el presupuesto de una campaifia publicitaria.
Por lo general, los planes temporales contienen decisiones no programadas.

¢ Planes permanentes. Contienen las decisiones programadas que deben
utilizarse en situaciones predefinidas. Las politicas, los procedimientos y
ciertos tipos de objetivos (como la definicion del negocio o mision de la
empresa) son planes permanentes.

ORGANIZACION

Para llevar a cabo los planes es necesario organizar los recursos. Organizar es el
proceso de utilizar cualquier conjunto de recursos en una estructura que facilite la
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realizacién de planes. Tiene como resultado el ordenamiento de las partes de un
todo o la divisiéon de un todo en partes ordenadas, segin algin criterio o principio
de clasificacion. Un conjunto organizado conforme a determinado tipo de criterio
posee una estructura. La organizacién es un atributo de cualquier conjunto estruc-
turado u ordenado de acuerdo con cierto criterio.

Organizar es, como todas las funciones de la administraciéon, un proceso de
tomar decisiones. Dividir el trabajo, atribuir responsabilidades a las personas y
establecer mecanismos de comunicacion y coordinaciéon son decisiones de organi-
zacion. En seguida se analizan las principales etapas (o decisiones) en el proceso de
organizar (fig. 4.6). Su orden puede variar, dependiendo de las circunstancias.

Definicion de
responsabilidades

Anélisis
de s>
los objetivos

Division del
trabajo

Disefio de la
estructura
organizacional

Definicion de la
autoridad
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= FIGURA 4.6 Principales etapas o decisiones del proceso de organizacion.

La estructura organizacional es la sintesis del proceso de organizar. En el estudio
de dicha estructura, y en los temas que siguen, se examinaran todas estas etapas.

Division del trabajo

La division del trabajo es el proceso por el que una tarea se divide en partes o uni-
dades, cada una de las cuales se atribuye a una persona o grupo de personas. En las
organizaciones, a las unidades de trabajo se les llama genéricamente departamen-
tos. Cada departamento realiza una parte del trabajo total, que es necesaria para
alcanzar los objetivos.

Definicion de responsabilidades

Una vez identificadas las unidades de trabajo suelen definirse las responsabilidades,
que son las obligaciones o deberes de las personas para realizar las tareas o actividades.
El conjunto de tareas de las que una persona se responsabiliza se llama cargo. Por lo
general, un departamento es un conjunto de cargos. Sin embargo, como sucede en las
organizaciones pequefias, un departamento puede corresponder a un solo cargo.

Definicion de los niveles de autoridad

Después de dividir el trabajo es necesario atribuir autoridad a las personas o uni-
dades de trabajo. La autoridad es el derecho legal que los jefes o gerentes tienen
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= FIGURA 4.7 El
organigrama y su
significado.

de dirigir o gobernar el comportamiento de los integrantes de su equipo, llamados
subordinados, colaboradores o funcionarios, dependiendo del tipo de organizacién.
(Subordinado es una palabra que esta cayendo en desuso, por tener una connota-
ci6én negativa.)

Departamentalizacion

La forma de dividir las tareas entre los departamentos depende de principios lla-
mados criterios de departamentalizacion. Por ejemplo: a cada departamento se le
puede atribuir la tarea de atender a un tipo especifico de cliente, producir un tipo
preciso de producto o cuidar determinada drea geografica. Esos y otros criterios de
departamentalizacion definen las responsabilidades especializadas de las unidades
de la estructura organizacional.

El modo mds simple de departamentalizacion se basa en el criterio funcional,
que pueden utilizar las organizaciones tanto grandes como pequefias. A partir de
una departamentalizacion funcional, la estructura puede evolucionar hacia formas
mds complejas. En general, las organizaciones usan una combinacién de criterios de
departamentalizacion. En seguida se presentan los mas importantes.

Lineas de
comunicacion

Autoridad y jerarquia
(linea de autoridad)

Unidades de trabajo (cargos y departamentos)

A
\

Division horizontal del trabajo

¢ Organizacion funcional. Las funciones organizacionales son conjuntos
de tareas interdependientes orientadas hacia un objetivo singular. Cada
una de ellas contribuye a la realizacion del propdsito o tarea total de una
organizacion. Todas las organizaciones de un mismo ramo de actividades
tienen aproximadamente las mismas funciones. En la figura 4.7 se presenta
un organigrama con las principales funciones de cualquier organizacion.
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¢ Organizacion territorial. Cuando se utiliza el criterio geografico de
departamentalizacion, cada unidad de trabajo corresponde a un territorio
o parte de un mapa (fig. 4.8). El criterio geografico, territorial o regional
puede utilizarse cuando la organizacion opera en un drea grande o en lugares
diferentes, y en cada sitio es necesario disponer de cierto volumen de recursos
o cierta autonomia. Siempre que sea posible promover que se agreguen
recursos o clientes, de acuerdo con su proximidad dentro de los territorios, el
criterio geografico se vuelve la base de la division del trabajo.

Administracion

general
Servicios Sures América América Asia
centrales Latina del Norte
H 1&D Marketing Marketing Marketing Marketing
H Finanzas Produccion Produccion Produccién Produccién
H Marketing Finanzas Finanzas Finanzas Finanzas
o Recursos Recursos Recursos Recursos
| Juridico
humanos humanos humanos humanos
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® FIGURA 4.8 Un organigrama con el modelo territorial o geografico de departamentalizacion.

e Organizacion por producto. Cuando la empresa trabaja con varios productos
o servicios que tienen diferencias importantes entre si, resulta mejor
administrar a cada uno en forma individual. Esa eleccion se traduce en una
estructura organizacional donde la responsabilidad se divide utilizando el
producto o servicio como criterio. A cada unidad de trabajo se le asigna una
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= FIGURA 4.9
Organigrama por
producto de una
empresa fabricante
de equipos grandes.

responsabilidad y autoridad sobre un grupo o sobre todas las operaciones
relativas a un producto o servicio (fig. 4.9).

Direccion general

Equipos de Sistemas .
Sectores quip L . M Equipos de
generacion de equipo de . N
centrales , iluminacion
energia transporte
— Finanzas

— Recursos humanos

Relaciones corporativas

¢ Organizacion por cliente. Este criterio (fig. 4.10) es apropiado cuando la
organizacion atiende a diversos tipos de clientes, con necesidades
muy diferentes, o cuando los clientes son iguales pero tienen necesidades
distintas. Esa departamentalizacion es una forma segura de garantizar la
satisfaccion de los clientes. Son usuarios tradicionales de dicho criterio las
tiendas departamentales (que utilizan de manera simultdnea el criterio de
producto) y las agencias de publicidad.

¢ Organizaciones de proyectos. Las actividades temporales llamadas proyectos
se realizan mediante estructuras organizacionales temporales. Son ejemplos de
proyectos: proyectar y construir instalaciones, como aeropuertos y carreteras;
organizar eventos y ofrecer servicios, como congresos y competencias.
Una organizacion de proyecto es una estructura temporal, alojada dentro de la
organizacién funcional. Para cada proyecto es necesario crear una organizacion
temporal, que utilice los recursos de las unidades funcionales (fig. 4.11).

DIRECCION

El proceso de direccion consiste en realizar las actividades planeadas, que implican un
gasto de energia fisica e intelectual. La naturaleza de las actividades varia mucho de
un caso a otro, de acuerdo con el tipo de organizacién, los objetivos, lo establecido
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Administracion general

Servicios Atencion a Creacion y
centrales clientes produccion
— Finanzas ] Empresa X
— Recursos humanos — Banco W
- Servicios generales | Tiendas Y
— Politico Z

en los planes, la competencia de las personas, la disponibilidad de recursos y otros
factores.

Siempre hay un plan, explicito o implicito, que sustenta cualquier actividad
donde se gaste energia fisica o intelectual. El proceso de direccion no es diferente
del de los demas procesos de administracion. Al consumir energia, la planeacion,
la organizacién y el control implican procesos de direccion vy, en forma general, los
cuatro procesos se interrelacionan.

Son ejemplos de actividades de ejecucion:

e Elaborar planes.
¢ Organizar un equipo.

® Realizar una tarea operativa, como montar un automévil o completar un
formulario.

® Dar una clase.
e Escribir este libro.
® Preparar un trabajo escolar.

La direccion de actividades se basa en los procesos de planeacién y organiza-
cién, que son sus datos de entrada. Los resultados del proceso de direcciéon son
productos o servicios (fig. 4.12).

Muchas veces, la planeacién y la direccion se sobreponen. Los planes evolucio-
nan a medida que la direccién avanza, pues se detallan o modifican para incorporar
nuevas decisiones e implantar acciones correctivas. Por ejemplo, a estas alturas

= FIGURA 4.10
Organigrama de
departamentaliza-
cién por clientes

de una agencia de
publicidad.
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Ejecutivo
principal
Coerdime o Sistemas de Servicios
central de . ., Consultoria Auditoria
informacion generales
proyectos
l Personas l Personas l Personas
— Finanzas
Sistemas de , L,
|| Gerente del >! - Consultoria Auditoria
proyecto A informacion || Recursos
- humanos
Equipo del proyecto A
| | Gerente del fSlstemas.('ie Consultoria Auditoria | | Servicios
proyecto B informacion generales

Equipo del proyecto B

® FIGURA 4.11 Estructura organizacional de una empresa de consultoria, con dos proyectos multifuncionales.

seguramente usted ya estd pensando en su graduacion; sus planes serian mucho mas
detallados si estuviera en el ultimo afio de cursos que si estuviera en el primero. En
cualquier caso, ya debe estar efectuando algunas actividades (por ejemplo, la capta-
cién de recursos financieros), mientras que otras se encontraran apenas en papel.

Planeacion y Proceso
L —_— . .. B —— Resultados
organizacion de direccion
* Adquisicion y * Actividades
movilizacion de realizadas
recursos -
* Ofrecimiento de
« Realizacion de las productos, servi-
actividades cios e ideas

® FIGURA 4.12 Proceso de ejecucion.

CONTROL

El proceso de control esta vinculado a la realizaciéon de objetivos, lo que implica
disponer de informacién sobre ellos y sobre las actividades encaminadas a lograrlos.
Este proceso produce y utiliza informacién para tomar decisiones. La informacién
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y las decisiones de control permiten mantener cualquier sistema orientado hacia el
objetivo.
El proceso de control:
e Informa cudles objetivos deben alcanzarse.

® Informa al sistema sobre su desempefio en comparacion con los objetivos.

® Informa al sistema lo que se debe hacer para asegurar que los objetivos se
alcancen.

Controlar, en esencia, es el proceso de tomar decisiones para mantener un sis-
tema orientado hacia un objetivo, con base en informacién continua sobre las acti-
vidades del propio sistema y sobre el objetivo. Este se vuelve un patrén de control
y de evaluacion del desempefio de la actividad (fig. 4.13).

LIDERAZGO Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En el centro del proceso administrativo estin las personas. La administracion es
una competencia intelectual, pero también interpersonal. Para planear, controlar vy,
principalmente, organizar y dirigir, los administradores necesitan personas. Trabajar
con personas es un proceso formado por otros procesos, como el liderazgo. Este es
un proceso complejo, que comprende diversas actividades y competencias como la
coordinacion, direccién, motivacion, comunicacion y participacion. Usted depende
del liderazgo para hacer funcionar todos los demds procesos de la administracion.

En la parte v de este libro se analiza en forma detallada el comportamiento
organizacional.

Proceso
de planeacion

* Objetivos

}

» Patrones de control

. Proceso de
Accion direccion
correctiva o de
refuerzo l
RESULTADOS

Proceso

de control Datos de entrada

para control
» Comparacion de

resultados con
objetivos

* Informacion sobre
objetivos

* Informacién sobre
resultados

* Decision

= FIGURA 4.13

El proceso de con-
trol es el comple-
mento de los proce-
sos de planeacion y
direccién.
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Estudio de caso Telelatina

Telelatina es una empresa dedicada a fabricar equipo de comunicaciones para las grandes
corporaciones y agencias gubernamentales. Su ventaja competitiva siempre fue la calidad
de sus productos. Sin embargo, sus precios son mas altos que los de la competencia y sus
plazos de entrega de pedidos mas largos. Debido a eso, ha estado perdiendo clientes desde
hace algun tiempo. La direccion general se dio cuenta de que habia llegado el momento
de hacer algo.

Asi, decidio mejorar los métodos y procesos de trabajo en el area de proyecto y montaje
de equipos, donde radicaban los mayores problemas, y para ello contratd a una empresa
estadounidense de consultoria.

Los objetivos eran estudiar los procesos y proponer mejoras en un periodo de seis me-
ses; para implantar dichas mejoras serian necesarios otros seis meses. La empresa de
consultoria propuso una metodologia participativa a fin de realizar el proyecto. Telelatina
deberia designar un grupo de “funcionarios jovenes y de alto potencial” que trabajaran
con el equipo de consultores. Ellos recibirian capacitacion para actuar como consultores
internos y serian responsables de la implantacion del proyecto. La direccion general estuvo
de acuerdo.

Tras la firma del contrato, la consultoria solicité a Telelatina que designara al grupo de
consultores internos. Se formé entonces un equipo de funcionarios que tenian alrededor
de un afio en la empresa, en su mayoria aprendices y gerentes junior, que recibieron
capacitacion y se les asigné trabajo de campo, bajo la orientacion de la consultoria,
con el proposito de estudiar y hacer mejoras a los procesos de desarrollo y fabricacion
de equipos grandes. Meses mas tarde, el grupo tenia resultados. Sus recomendaciones
se discutieron en la direccion general, después de ser revisados por la consultoria, y se
aprobd su implantacion.

Cuando comenzaron las reuniones y entrevistas para la implantacion, los integrantes del
grupo percibieron que el cambio no seria tan facil como parecia. La reaccion de los funcio-
narios (ingenieros y técnicos de montaje) era, por lo general, negativa.

Uno decia:
—Si se hiciera la modificacion que ustedes proponen se comprometeria la calidad.
Otro afirmaba:

—Eso es imposible desde el punto de vista técnico. Esa etapa no puede acortarse.
Ustedes no conocen el proceso directo.

Un tercero afiadia:

—¢Entonces para eso estuvieron aqui antes? Si yo hubiera sabido, les habria dado otra
informacion que ustedes no supieron pedir. Sus recomendaciones no van a funcionar.
Estan haciendo a un lado factores importantes.

Después de seis meses, el proyecto estaba en un punto muerto. El plazo del contrato con la
empresa de consultoria habia terminado. La direccién general de Telelatina reclamaba que
habia pagado por un proyecto de mejoria y que ese objetivo no se habia cumplido. La em-
presa de consultoria alegaba que su responsabilidad habia terminado con la capacitacion
de los consultores internos; si éstos no conseguian implantar las mejoras, ya no era pro-
blema de ella. Si Telelatina deseaba una solucion, deberia contratar un nuevo proyecto.
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En una reunion, el presidente de Telelatina y los directores intercambiaron las siguientes
ideas:

—¢Saben? Debimos haber conversado mas a fondo antes. No logro entender. Seguimos
al pie de la letra los principios de la buena administracion y los consejos de la consul-
toria. ¢Por qué no dieron resultado? Tenemos un grupo de funcionarios que empezo
altamente motivado; ahora, esta frustrado porque no logra implantar nada.

—¢Sera que los técnicos decidieron sabotear el trabajo? ;Sera una cuestion de cultura
conservadora?

—_¢Sera que no confiamos mucho en la consultoria? Me parecian tan pretenciosos. ..
—Realmente, no sé qué sucedio.

—Ahora me parece mas dificil decidir qué hacer de aqui en adelante.
Preguntas

1. ¢Cuales son los principales problemas de este caso con respecto al proceso administra-
tivo? Evalde la calidad de los procesos de planeacion, organizacion, direccion y control
de cambios que hace Telelatina.

2. ¢Qué sugiere para resolver el problema ahora? Trace un plan con objetivos y formas de
control, organizacion del equipo y etapas de direccion.

3. ¢Conoce usted casos parecidos en los que haya habido problemas debido a fallas en el
proceso de planear, organizar, dirigir y controlar? ;Cual fue el desenlace? Elija un caso
para contar a sus colegas.

4. Elabore un resumen, con base en su experiencia acerca de este estudio de caso, sobre
“los factores criticos de éxito en el proceso de administracion”.
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Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser
capaz de:

1. Describir las organizaciones y los elementos que
las componen.

2. Presentar el tipo ideal de burocracia y definir sus
caracteristicas.

3. Explicar las principales disfunciones de las
organizaciones formales.

4. Comparar el modelo burocratico con el modelo
organico de estructura organizacional.
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Max Weber y la burocracia

Como va se vio en los capitulos anteriores de este libro, muchos productos y ser-
vicios esenciales para la simple supervivencia s6lo estdn disponibles cuando hay
organizaciones que se empenan en ofrecerlos. Al ser tan importantes, dichas orga-
nizaciones atrajeron la atencién de innumerables estudios.

Uno de los principales cientificos que estudiaron las organizaciones fue Max
Weber (1864-1920). Segun él, las organizaciones formales modernas se basan en le-
yes que las personas aceptan por considerarlas racionales; es decir, por estar defini-
das en funcién del interés de las propias personas y no para satisfacer los caprichos
arbitrarios de un dirigente. También se acepta que algunas personas representen la
autoridad de la ley: agentes de transito, jueces, alcaldes y gerentes. La autoridad
es la contrapartida de la responsabilidad que tienen de velar por el cumplimiento
de la ley. A las leyes, formalmente definidas, y a las personas que las representan,
quienes actian dentro de una jurisdiccion, se les debe obediencia.

Cualquier sociedad, organizacion o grupo que se base en leyes racionales es
una burocracia.

Las organizaciones formales, o burocrdticas, presentan tres caracteristicas
principales que las distinguen de los grupos informales o primarios: formalidad,
impersonalidad y profesionalismo, las cuales se resumen en la figura 5.1. Esas ca-
racteristicas forman el llamado tipo ideal de burocracia, creado por Max Weber. El
tipo ideal es un modelo abstracto que intenta retratar los elementos que constituyen
cualquier organizaciéon formal del mundo real.

Las burocracias son esencialmente sistemas de normas. La figura
de autoridad esta definida por la ley, que tiene como objetivo la ra-
cionalidad de las decisiones basadas en criterios impersonales.

Las personas ocupan cargos o posiciones formales. Algunos de
esos puestos son de figuras de autoridad. Se debe obediencia a los
cargos y no a sus ocupantes. Todas las personas siguen la ley.

Las burocracias estan formadas por funcionarios, que reciben una
remuneracion, a través de la cual obtienen los medios para su sub-
sistencia. Las burocracias funcionan como sistemas de subsistencia
para los funcionarios.

FORMALIDAD

Formalidad significa que las organizaciones se constituyen con base en normas y
reglamentos explicitos, llamados leyes, que estipulan los derechos y deberes de los
participantes. Piense en la organizacién formal en la que usted trabaja o en el go-
bierno de su pais. Su comportamiento como ciudadano, o como empleado, es el
comportamiento de las autoridades publicas o de sus empleadores, que estd subor-
dinado a las normas racionales (que buscan establecer una coherencia logica entre
los medios y fines de la organizacion). Tal comportamiento no depende de los ca-
prichos personales de los administradores, pues lo que cada uno puede y debe hacer
esta establecido en las leyes. Estas crean figuras de autoridad, que tienen el derecho

= FIGURA 5.1
Principales carac-
teristicas del tipo
ideal de burocracia,
segun Max Weber.
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de emitir 6rdenes. La violacidn de las leyes constituye una conducta susceptible de
castigo, el cual también estd previsto y reglamentado. Las figuras de autoridad son
responsables del cumplimiento de las leyes, a las cuales también estan sujetas.

En la burocracia, el comportamiento siempre esta regulado en forma explicita,
lo que constituye una de sus grandes ventajas: todos son iguales frente a la ley.

IMPERSONALIDAD

Impersonalidad significa que, en una burocracia, ninguna persona es empleada de
otra ni estd sometida a ella. Las relaciones entre los individuos que integran las or-
ganizaciones burocriticas estan gobernadas por los cargos que éstos ocupan, y por
los derechos y deberes que dichos cargos invisten. La persona que ocupa un cargo
investido de autoridad es un superior y se encuentra subordinado a una legislacién
que define los limites de sus poderes; estd autorizado a dar 6rdenes y se le debe
obedecer. Sus funcionarios no le deben obediencia a su persona, sino al cargo que
ocupa. En el tipo ideal de burocracia, lo que cuenta es el cargo y no la persona. Las
organizaciones formales son impersonales.

PROFESIONALISMO

Profesionalismo significa que, en forma general, los cargos de una burocracia ofre-
cen a quienes los ocupan una carrera profesional y medios de vida. El burécrata
es un funcionario que hace de su cargo un medio de vida y que recibe un salario
regular a cambio de sus servicios. Por lo comn, el hecho de haber sido elegido para
ocupar el puesto se debe a sus calificaciones, que se van perfeccionando mediante
la capacitacion especializada. La participacion en las burocracias tiene caricter
ocupacional. Las organizaciones formales son sistemas de trabajo que ofrecen a sus
integrantes medios de subsistencia.

Las ideas de Weber influyeron en innumerables estudios de las organiza-
ciones.

Amitai Etzioni y el poder

Para el cientifico social Amitai Etzioni, el tipo ideal de Weber se aplica a las empre-
sas y al gobierno, pero no abarca todas las organizaciones. Considera que éstas son
unidades sociales, que tienen objetivos especificos, y por eso no encajan en el mo-
delo universal. A pesar de ser distintas unas de otras, las organizaciones se agrupan
en categorias, las cuales permiten hacer analisis comparativos y resaltar peculiari-
dades. Segin Etzioni, hay tres principios o categorias de organizaciones. Cada tipo
de organizacion esta definido por el tipo de poder que se ejerce sobre las personas.
Cada tipo de poder da origen a un tipo de obediencia (cumplimiento).

La obediencia es el comportamiento de una persona conforme a una orien-
tacién dada por otra persona y que se basa en el poder de esta dltima. El tipo de
poder determina el tipo de obediencia (o relacion, o incluso, contrato psicolégico),
que define la naturaleza de la organizacion. Existen tres tipos principales de poder,
tres tipos de contrato psicoldgico y, como consecuencia, tres tipos principales de
organizaciones (fig. 5.2).
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Poder coercitivo: Alienador: obediencia sin Coercitiva: el objetivo

se basa en castigos. cuestionamiento. es controlar el
comportamiento.

Poder manipulativo: Calculador: obediencia Utilitaria: el objetivo es

se basa en recompensas. interesada. obtener resultados a través

de pactos con los
funcionarios.

Poder normativo: Moral: disciplina interior. Normativa: el objetivo es

se basa en creencias realizar la mision o la tarea

y simbolos. en la que los participantes
creen.

= FIGURA 5.2 Tipologia de poder, obediencia y organizacion, segun Etzioni.

ORGANIZACIONES COERCITIVAS

En las organizaciones coercitivas, la coerciéon o fuerza fisica es el principal medio
de control sobre los participantes operativos, que no tienen el poder, llamados por
Etzioni participantes de nivel mas bajo. Los campos de concentracion, las prisiones
y los hospitales penitenciarios son los principales ejemplos de organizaciones de este
tipo, cuya tarea primordial es dejar a las personas adentro, impidiéndoles salir. Si
se suspendieran las restricciones y dejara de usarse la coercion, nadie permaneceria
en la organizacién. La segunda tarea en las organizaciones coercitivas es mantener
la disciplina o el patrén esperado de comportamiento. Esas tareas se realizan por
medio del uso real de la fuerza o la amenaza de su uso.

ORGANIZACIONES UTILITARIAS

La remuneracion es el principal medio de control de las organizaciones utilitarias.
En ellas, la relacion calculadora caracteriza la orientacion de la gran mayoria de los
participantes operativos y de los miembros de las élites. Normalmente, las empre-
sas de negocios son organizaciones utilitarias. No obstante, algunas pueden tener
estructuras normativas cuando los trabajadores operativos son profesionales de
nivel superior, como consultores, abogados, investigadores 0 médicos. En términos
generales, para los empleados de fabrica, la remuneracion es el principal medio de
control. Otros factores, como la satisfaccion intrinseca en el cargo, el prestigio, la
estima vy, hasta cierto punto, las relaciones sociales en el trabajo, pueden determinar
el desempefio. Sin embargo, en conjunto, la remuneracion tiene mds peso. Ademads
de ella, las organizaciones utilitarias recurren a recompensas como promociones,
beneficios e incentivos, para obtener el comportamiento esperado.

ORGANIZACIONES NORMATIVAS

Las agrupaciones religiosas, las organizaciones politicas con un fuerte programa ideo-
l6gico, los hospitales generales, las universidades y las organizaciones de voluntarios
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dependen mucho mas del compromiso de sus participantes operativos que de las re-
compensas. El uso de cualquier tipo de fuerza es impensable y, en muchas de ellas, ni
siquiera es necesario remunerar a los participantes, quienes trabajan en forma esponté-
nea, sin esperar otra recompensa que no sea la propia participacion o la contribucién
para realizar la misién. Estas son las organizaciones en las que el poder normativo es
el principal medio de control de los participantes operativos, quienes muestran un alto
nivel de compromiso.

ESTRUCTURA DUAL DE OBEDIENCIA

Ademas de los tres tipos bdsicos, Etzioni identifica a las organizaciones que utilizan
dos tipos de poder: tienen una estructura dual de obediencia (fig. 5.3):

Poder
coercitivo

Organizaciones
de combate

Empresas que
emplean presidiarios

Poder normativo Poder utilitario

Organizaciones
sindicales

= FIGURA 5.3 Tipos puros de poder y estructura dual de obediencia.

¢ Combinacién de poder normativo y coercitivo en organizaciones de combate.
¢ Combinacion de poder normativo y utilitario en algunos sindicatos.

¢ Combinacién de poder utilitario y coercitivo en algunas empresas, como
propiedades rurales que operan en el sistema de semiesclavitud.

Modelo de Peter Blau y Richard Scott

Blau y Scott desarrollaron otro modelo muy conocido para interpretar las organiza-
ciones, que comprende cuatro categorias o tipos. En su opinién, las organizaciones
deben agruparse en categorias estructuradas de acuerdo con el beneficiario princi-
pal; para definir estas tltimas es necesario responder a la pregunta:

¢ :Quién se beneficia con la existencia de la organizacién?
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Los propios miembros de la organizacion | Clubes, asociaciones, cooperativas.

Los propietarios o dirigentes Empresas en general.

Los clientes Hospitales, agencias sociales,
universidades.

La sociedad en general Organizaciones del Estado y del gobierno.

= FIGURA 5.4 Clasificacion de las organizaciones segun el tipo de beneficiario.

Hay cuatro categorias de participantes que pueden beneficiarse (fig. 5.4):

MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

Ciertas organizaciones se crean para prestar algin tipo de servicio a sus propios miem-
bros y no a clientes externos. Las asociaciones de beneficio mutuo, como las cooperati-
vas, las asociaciones profesionales, los sindicatos, los fondos mutuos, los consorcios y
los clubes, se encuentran en este caso. Los asociados y la administracién son sus propios
clientes. Sin embargo, los funcionarios eventuales no entran en la misma categoria.

PROPIETARIOS O DIRIGENTES

Las organizaciones que tienen intereses comerciales y fines lucrativos —las empre-
sas privadas— también surgen para beneficiar a sus creadores. Al contrario de la
categoria anterior, el propdsito no es prestar algtn tipo de servicio, sino proporcio-
nar un medio de vida o de acumulacién de capital.

CLIENTES DE LA ORGANIZACION

Para Blau y Scott, hay organizaciones que benefician a grupos especificos de clien-
tes. Los hospitales, las universidades, las escuelas, las organizaciones religiosas y las
agencias sociales entran en este tipo de organizacion.

PUBLICO EN GENERAL

Por ultimo, hay organizaciones que se crean por la iniciativa del Estado para ofrecer
algiin tipo de beneficio a la sociedad. Este es el caso de las organizaciones de Estado,
que acttian en dreas de su competencia exclusiva como el Poder Judicial, las fuerzas
armadas, la policia, la diplomacia y el fisco. Para algunas de estas organizaciones,
la satisfacciéon del cliente no es un criterio muy importante de evaluacién. Otros
organismos, como las escuelas publicas o los bancos estatales, pueden competir con
la iniciativa privada.

Disfunciones de la burocracia

Ademads de haber estimulado el desarrollo de tipologias alternativas, como la de
Etzioni, el trabajo de Weber provocé la reflexion sobre las organizaciones reales.
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= FIGURA 5.5
Panorama de las
disfunciones orga-
nizacionales, segiin
diversos autores.

¢Seran éstas en realidad como las retraté Weber en su tipo ideal? ¢Estara la burocra-
cia tan llena de ventajas como la hace parecer? ¢No sera el tipo ideal una abstrac-
cién por demds idealizada? Preguntas como ésas pasaron por la cabeza de muchos
autores que se propusieron analizar en forma critica la realidad retratada por Weber
y clasificar las disfunciones de la burocracia. El panorama de las disfunciones orga-
nizacionales, segun diversos autores, se muestra en la figura 5.5.

Disfuncién Caracteristicas

Particularismo Dentro de la organizacion, defender los intereses de grupos
externos, por razones de conviccidon, amistad o interés mate-
rial. Por ejemplo, hacer “grupitos” con colegas de la escuela.

Satisfaccion de Defender intereses personales dentro de la organizacion. Por

intereses personales ejemplo, contratar parientes y hacer negocios con empresas
de la familia.

Exceso de reglas Multiplicidad de reglas y exigencias para realizar actividades.

Por ejemplo, pedir una firma reconocida, seguir procesos
burocraticos.

Jerarquia e La jerarquia divide responsabilidades, detiene el proceso de
individualismo toma de decisiones, realza vanidades y estimula la lucha por
el poder. Por ejemplo, la jerarquia de las grandes empresas y
de los militares.

Mecanismo Las burocracias son sistemas de cargos limitados que ponen
a las personas en situaciones alienantes. Por ejemplo, el
trabajo de escritorio, montadores de piezas.

DISFUNCIONES SEGUN PERROW

Charles Perrow es uno de los que consideran que resulta imposible alcanzar el tipo
de organizacion ideal de Weber, debido a que las organizaciones son esencialmente
sistemas sociales formados por personas, quienes no existen solo para sus organiza-
ciones;en éstas coexisten la vida profesional del funcionario y sus intereses personales.
Los funcionarios no son seres exclusivamente burocraticos y las organizaciones
reflejan las imperfecciones de los seres humanos.

Ademas de cuestionar el tipo ideal de Weber, Perrow sefiala cuatro problemas
que presentan las organizaciones formales: particularidad, satisfaccion de intereses
personales, exceso de reglas y jerarquia.

PARTICULARISMO

Particularismo es lo que sucede cuando las personas llevan a las organizaciones los
intereses de los grupos en que participan fuera de ellas. Cuando alguien tiene algtin
vinculo con un grupo cualquiera, fuera de la organizacion, puede llevarlo hacia
dentro de ella. Perrow sefiala varios casos de particularismo, desde los grupos de
individuos formados por una misma escuela hasta la situacién en que el funcionario
contrata los servicios de una empresa porque el propietario y €l se frecuentan en la
misma iglesia o el mismo club.



Capitulo 5 Max Weber y la teoria de las organizaciones

Satisfaccion de intereses personales

Satisfacer los intereses personales consiste en usar a la organizacion para los fines
propios del funcionario y no de un grupo, que es la disfuncién anterior. Los politi-
cos vy los jueces designan a parientes para trabajar como asesores, mientras que los
compradores de empresas industriales reciben regalos de los proveedores.

Exceso de reglas

Las organizaciones formales son sistemas que controlan el comportamiento de las
personas por medio de reglas. Estas son necesarias para uniformar la conducta y
garantizar la igualdad de trato. No obstante, con frecuencia dichas organizaciones
exageran e intentan reglamentar todo lo que sea posible en torno del comporta-
miento humano, desde el formato de correspondencia y el horario de trabajo hasta
los sellos y las firmas que debe llevar un documento para que el individuo pueda
recibir su remuneracién. En un intento por prever y controlar todo, las organizacio-
nes formales crean un exceso de reglas y funcionarios para vigilar el cumplimiento
de las mismas. La burocracia se convierte en sinénimo de complicaciones para el
usuario y muchas veces permite, como ya lo consagré el folclor, que los funcionarios
deshonestos creen dificultades para vender facilidades.

Jerarquia

La jerarquia, segin Perrow, es la negacién de la autonomia, la libertad, la espon-
taneidad, la creatividad, la dignidad y la independencia. La jerarquia hace que las
personas busquen orientacién o aprobacion en quien se encuentra en una posicion
superior, a fin de no errar, con lo que se promueve la rigidez y la timidez. Los indi-
viduos temen transmitir malas noticias o sugerencias de mejora a los niveles jerar-
quicos mds altos, porque eso podria significar que el jefe deberia haber pensado en
las innovaciones pero no lo hizo. Asi pues, ascender en la jerarquia puede depender
mucho mds de la habilidad que del talento.

DISFUNCIONES SEGUN ROTH

William Roth plante6 los males del crecimiento de las organizaciones con el es-
quema conceptual de Weber. Este crecimiento acentua las desventajas de la bu-
rocracia, dificultando el proceso de tomar decisiones, debido a cinco obstaculos
principales: mecanicismo, individualismo, interrupcién del flujo de informacion,
falta de estimulo frente a la innovacién e indefinicion de responsabilidades. A pesar
de enfocarse en las empresas industriales de principios del siglo xx, las criticas de
Roth al parecer siguen siendo validas para las compaiiias actuales.

Mecanicismo

El profesionalismo de las organizaciones formales exige que las personas desempe-
fien papeles limitados, con responsabilidades limitadas y autonomia reducida. Cada
individuo ocupa un cargo que tiene competencias bien definidas. Con frecuencia,
las personas ocupan puestos que nada tienen que ver con sus aptitudes e intereses.
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Las organizaciones burocréticas se convierten en grupos de personas cuyos talentos
no son aprovechados en su totalidad.

Individualismo

La organizacién burocritica ofrece numerosas ventajas para quienes logran ocupar
puestos de jefatura. Como consecuencia, la burocracia alienta el conflicto entre las
personas que desean esos cargos debido a sus ventajas y realza la vanidad de sus
ocupantes, lo que perjudica la colaboracién y la calidad de la administracion.

Interrupcion del flujo de informacion

En las organizaciones industriales con una estructura jerarquica, los ejecutivos que
toman decisiones estin formalmente separados de los trabajadores que las ejecutan.
Las empresas con muchos niveles jerarquicos sufrian con la lentitud en el flujo de in-
formacion y con los demds procesos organizacionales. Las practicas de reingenieria
y la reduccion de la plantilla (downsizing) de finales del siglo xx buscaron corregir
esa distorsion, que sélo generaba desperdicio.

Falta de estimulo frente a la innovacion

Con respecto a la jerarquia, Roth tiene la misma opinién que Perrow: las personas
que tienen poder son peligrosas y nunca se sabe como van a reaccionar. Quienes se
encuentran en los escalafones intermedios no tienen interés en que los subordinados
revelen talentos para la administracion superior, porque eso revelaria también la
mediocridad de aquéllos. Por lo tanto, lo mejor que puede hacerse en una jerarquia
es mantenerse quieto.

Indefinicion de responsabilidad

De acuerdo con Roth, la administracion jerarquizada no se responsabiliza de los
resultados y no es posible evaluar su eficiencia con precision. Asi, el criterio de
evaluacion del cargo se convierte en el niumero de personas subordinadas. Cuanto
mayor sea este nimero, mds importante serd el jefe y mayor deberd ser su salario.
De ese modo, el desempeno de la organizacion pasa a un segundo plano.

DISFUNCIONES SEGUN MERTON

Robert K. Merton es conocido por haber criticado también el modelo de Weber
que, en su opinion, descuida el peso del factor humano. De acuerdo con Merton,
las organizaciones no son racionales como las retraté Weber y presentan disfuncio-
nes o anomalias en las caracteristicas del tipo ideal. Para Merton, las principales
disfunciones son:

® Valoracién excesiva de los reglamentos.

¢ Exceso de formalidad.

e Resistencia a los cambios.

¢ Despersonalizacion de las relaciones humanas.
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e Jerarquizacion del proceso de decision.
e Exhibicion de sefiales de autoridad.

* Dificultades para brindar atencién a los clientes.

Modelos de organizacion

En la década de 1960, la investigacion sobre las organizaciones permiti6 identificar
modelos alternativos al tipo ideal weberiano. Tales modelos retrataron organiza-
ciones cuyo funcionamiento depende mds de las personas que de las reglas imper-
sonales del tipo ideal de Weber. Se les ha designado como modelo posburocratico,
modelo orgdnico y Sistema 4, y contrastan con el tipo ideal weberiano, con el cual
forman una “regla” que posibilita evaluar el grado de burocratizacién de las organi-
zaciones. En la figura 5.6 se resume esa idea, para cuyo desarrollo fue fundamental
la contribucién de los investigadores ingleses Burns y Stalker.

Tipo ideal de Weber,
burocracias, modelo
mecanicista de
Burns y Stalker,
sistema 1 de Likert.

]/\r

Organizaciones
jerarquizadas,
burocraticas,
especializadas
y adecuadas a
las condiciones
ambientales
estables.

Dependientes
de reglas

Modelos
de organizacion

Dependientes
de personas

Organizaciones
flexibles, con
la redefinicion
continua de tareas y
organigramas de poca
utilidad, adecuadas
a las condiciones
dinamicas del
entorno.

U

Posburocracias,
adhocracias, modelo
organico de Burns y
Stalker, sistema 4 de

Likert.

n

= FIGURA 5.6 Dos modelos de organizacion.

TIPO MECANICISTA

El tipo mecanicista de organizacion es adecuado cuando las condiciones del entorno
son relativamente estables. Las tareas son especializadas y precisas. La jerarquia de
control esta bien definida. La responsabilidad de la coordinacién, asi como la visién
de conjunto, pertenecen en exclusiva a la alta gerencia. Se hace énfasis en la comu-
nicacion vertical. Las organizaciones de este tipo valoran la lealtad y la obediencia

a sus superiores. El tipo mecanicista corresponde a la burocracia legal-racional
de Weber.
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TIPO ORGANICO

El tipo orgénico de organizacion se adapta a las condiciones inestables y a ambientes
con los cuales la organizacion no estd familiarizada. Entornos asi ofrecen problemas
complejos que las personas con especialidades tradicionales no pueden resolver. Por
eso, en los sistemas orgdnicos hay una continua redefinicion de tareas. Nadie es es-
pecialista en nada o todos son especialistas en todo. Se hace énfasis en la naturaleza
cooperativa del conocimiento, no en la especializacion. Se prefieren la interaccion
y la comunicacion de naturaleza informativa (en lugar de 6rdenes), lo que crea un
alto nivel de compromiso con las metas de la organizacion. Los organigramas son
de poca utilidad para describir las tareas de las organizaciones del tipo organico.
Incluso, muchas veces no cuentan con organigramas.

Estudio de caso cCreatividad versus reglamentacion

En 100 arios de existencia, la compafiia MK confié en una formula segura de crecimiento:
contratar cientificos de primera linea, ofrecerles cuantiosas sumas de dinero y darles tiempo
para que hicieran lo que desearan. Esa politica siempre fue una de las claves de la capaci-
dad de innovacion y del éxito de la empresa. Tal capacidad de innovacion se reflejaba en la
estructura de sus ingresos: el afio pasado, una tercera parte de sus ventas se genero con
productos que no existian cuatro afios antes.

Un nuevo presidente asume el cargo en la compariia

A principios de este afio tom¢ posesion un nuevo presidente, con planes ambiciosos de
reduccion de costos y aumento de la facturacion. Semanas después de asumir el cargo,
anuncio el cese de 5 mil de los 75 mil empleados e instituyd un programa de economia en
la gestion de procesos. La empresa comenzo a hacer compras globales combinadas, para
obtener precios mas bajos.

Esas medidas lograron un voto de confianza hacia la nueva gestion. En plena recesion, la
empresa tenia un buen desempefio. Los resultados financieros demostraban su capacidad.
La firma conseguiria acumular mucho dinero. Los analistas del mercado se mostraban
optimistas con los planes a largo plazo, aunque consideraban que su implantacion no seria
facil.

Gestion de la innovacion

La historia del éxito de las innovaciones habia impresionado al nuevo presidente, pero le
parecia insuficiente para poner en marcha sus planes. Afirmaba que ni con un presupuesto
de mil millones de ddlares y 7 mil funcionarios, el laboratorio de investigacion y desarrollo de
la empresa seria capaz de generar el crecimiento esperado.

Las estrategias del nuevo presidente corrian el riesgo de sofocar la elogiada creatividad de
MK. El'y su equipo ejecutivo ya estaban definiendo dénde deberia gastarse el dinero de inves-
tigacion y desarrollo y estableciendo patrones uniformes de desempefio para toda la empresa,
lo que iba contra la tradicion de dar libertad a los jefes de las unidades de negocios.
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Los veteranos de la empresa apoyaban las nuevas politicas en forma general, admitiendo
que no siempre el dinero se habia gastado con sabiduria. El nuevo jefe decia que entendia
la necesidad de equilibrio:

—NMi tarea es conseguir el éxito en un ambiente empresarial en rapida transformacion. Si
yo llegara a sofocar ese espiritu de innovacion, habré fracasado.

Y, sin embargo, iba a necesitar toda la energia creativa de MK para recuperar el crecimiento.
Muchos analistas del mercado creian que la empresa podria crecer tan solo con aumentar
la eficiencia en la creacion y en el lanzamiento de productos.

Preguntas

1.

¢En qué forma la innovacion encajaba en los planes del nuevo presidente de la em-
presa?

En su opinion, ;qué modelo de organizacion encontro el nuevo presidente al llegar a
MK? ;Qué modelo de organizacion pretendia implantar? ;Hasta qué punto ese modelo
era adecuado para el tipo de ambiente en el que actiia MK?

Gastar el dinero dedicado a la innovacion “no siempre con sabiduria”, ¢puede ser el
resultado de algn tipo de disfuncion organizacional? Identifique la disfuncién, si fuera
el caso, o indique otra posibilidad.

Si usted trabajara en el area de innovacion de MK, ;como reaccionaria a la politica del
nuevo presidente? Resuma las opiniones de sus colegas de grupo.

Si usted trabajara en un area como finanzas, recursos humanos, produccion o tecnologia
de la informacion de MK, ;como reaccionaria a la politica del nuevo presidente? Resuma
las opiniones de sus colegas de grupo.

¢Preferiria usted trabajar en el area de innovacion de MK o en otra area? Justifique su
respuesta. Elabore un resumen de las preferencias y razones de sus colegas de grupo.

En resumen, scual es el impacto previsible de los planes del nuevo presidente sobre la
capacidad de innovacion de la empresa?
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Evolucion de la escuela clasica

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Describir las ideas desarrolladas para administrar
las grandes corporaciones empresariales en la
transicion hacia el siglo xxI.

2. Describir la evolucion de las organizaciones en la
transicion hacia el siglo xx1.
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Grandes estructuras

Con el crecimiento, las grandes empresas de principios del siglo XX comenzaron a
demandar mas de lo que una organizacion pide a la planta de produccion.

Se empez0 a hacer evidente la necesidad de una teoria de la administracion ge-
neral: un sistema de conocimientos para administrar la totalidad de las operaciones
organizacionales.

Esa fue la etapa siguiente en el desarrollo de la teoria. En poco tiempo, las
grandes empresas desarrollaron soluciones para organizarse en el nivel interno y
profesionalizar su administracion. Por ello fueron capaces de seguir creciendo y de
sustentar su crecimiento, independientemente de quien las administrara. Esa fue la
contribucién de las personas que disefiaron las estructuras organizacionales y las
técnicas de administracion de las grandes corporaciones modernas.

A finales de la década de 1920, esas ideas ya habian madurado y asumido la
estatura de teorias sustentadas por una experiencia de éxito. Daniel McCallum y
Harrington Emerson fueron los precursores de los grandes avances en esa 4rea,
cuyas figuras mds importantes son Pierre du Pont y Alfred Sloan.

DANIEL MCCALLUM

El escocés Daniel McCallum (1815-1878) emigrd hacia Estados Unidos, donde
se convirti6 en director general de un ferrocarril. En el siglo x1x, los ferrocarriles
fueron las primeras empresas de gran tamafo que exigieron soluciones para admi-
nistrar su desempefio global. A mediados de ese siglo, McCallum disefi6 el primer
organigrama conocido, en forma de 4rbol, para el Ferrocarril Erie. Asi anticipé la
teoria situacional de la organizacion. Seguin él, cada estructura es adecuada para un
fin con base en los mismos principios: estructura, lineas de autoridad, division del
trabajo, sistema, disciplina; contabilidad, documentacién y estadisticas; espiritu de
equipo, cooperacion y trabajo de equipo. El principal factor del proceso de organi-
zacion es el “sistema”, el mecanismo de conjunto.

HARRINGTON EMERSON

Harrington Emerson (1873-1913) es uno de los representantes de la transicion de la
administracion cientifica hacia la administracion general. Como hombre de negocios
y politico, tuvo una vida ventajosa al participar en forma activa en el movimiento
de la administracion cientifica. Trabajo con la contabilidad de costos, el costo es-
tandar y los sistemas de incentivos salariales por la productividad, entre otros cam-
pos de interés. En 1899 fundé la Compaiia Emerson, que fue la primera empresa
de consultoria en administraciéon. Numerosas firmas contrataron sus servicios de
consultor de eficiencia; de ellas, los ferrocarriles fueron sus clientes mds importan-
tes. Emerson creia que las ventajas de la abundancia de recursos naturales se per-
dian por la ineficiencia y el desperdicio. Mediante una organizacion apropiada, las
maquinas, los materiales y los esfuerzos humanos podrian orientarse a aumentar la
eficiencia y reducir el desperdicio.
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Grandes organizadores

En una escala mucho mayor, la transicion de la administracion cientifica hacia la
administracion general de grandes organizaciones fue obra de Pierre du Pont (1870-
1954) y Alfred Sloan (1875-1966).

PIERRE DU PONT

A principios del siglo xx, Pierre du Pont fue el innovador que cre6 e implantd
técnicas de administracion, finanzas y operaciones en dos grandes corporaciones:
DuPont y General Motors.

Fundada en 1802, la empresa DuPont crecié rdpidamente como fabricante de
pOlvora. Hasta inicios del siglo XX, tuvo un régimen de administracion familiar. A
partir de 1915, Pierre fue nombrado presidente de la compaiiia; estuvo al frente
de su ampliacion, modernizacién y diversificacion. Comprd muchas empresas del
mismo ramo y mds tarde expandid sus negocios de la pdlvora hacia la quimica.
Medio siglo después, las soluciones para administrar el conglomerado en el que se
transformo la organizacién sélo necesitaron algunas revisiones y modificaciones.

Pierre cred una estructura organizacional jerarquica y centralizada, desarrollo
técnicas de contabilidad y prevision de mercado, adoptd estrategias de diversifi-
cacion e invirtié en investigacion y desarrollo. También introdujo el principio del
rendimiento de la inversion, que se convirtié en la base de las decisiones de admi-
nistracién financiera de la empresa. Esta analizaba el rendimiento de la inversién
mediante la técnica conocida como féormula DuPont, la cual se basa en relaciones
entre la informacion presentada por los estados financieros.

Con el inicio de la Primera Guerra Mundial, la empresa tuvo un periodo de gran
expansion, al ser financiada por los pagos anticipados que efectuaban los aliados
por la compra de municiones.

Planeacion estratégica y estructura

Para administrar el conglomerado de las empresas que DuPont habia absorbido
se crearon departamentos funcionales: produccion, ventas, desarrollo y finanzas,
cuyos jefes formaron un comité ejecutivo con la finalidad de administrar la com-
pafia como un todo y de establecer sus objetivos de largo plazo relacionados con
la utilidad, la direccidn a seguir y las politicas basicas. Con el comité, la funcién de
planeacion estratégica se separd de las operaciones cotidianas.

Ya en 1903, el Departamento de Desarrollo de DuPont era oficialmente “res-
ponsable de lidiar con todos los tipos de competencia, desarrollo y actividades
experimentales”. Sus responsabilidades incluian:

¢ Definir la estructura organizacional global.

¢ Analizar, interpretar y planear formas de enfrentar a la competencia. Esto
incluia el seguimiento de los negocios existentes, de los nuevos negocios y de
las asociaciones con otras empresas.

® Mejorar la posicion estratégica en el drea de materias primas y su distribucién
en todas las empresas del grupo.
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® Investigar y desarrollar las “nuevas invenciones e innovaciones” provenientes
de dentro o fuera de la empresa.

Ese departamento tenia la misién de brindar asesoria general. Debia supervisar
en forma continua la situacion de la empresa y hacer sugerencias al comité ejecutivo
sobre como lidiar con las necesidades y oportunidades.

Descentralizacion

En 1921, para garantizar la rentabilidad de los nuevos negocios de la empresa,
Pierre hizo un cambio fundamental en su estructura organizacional. Inspirado en
los cambios realizados en General Motors, acabd con el sistema de decisiones cen-
tralizadas en lo alto de la piramide ejecutiva. Cre6 10 departamentos industriales
subordinados directamente a sus gerentes generales, cada uno de ellos con sus pro-
pias funciones de ventas, investigacién y apoyo. Esa estructura conferia autonomia
a los gerentes de las divisiones, sin perjudicar el consenso sobre las directrices gene-
rales de la empresa. Esto permiti6 al comité ejecutivo concentrarse atin mds en las
politicas de negocios de largo plazo.

ALFRED SLOAN

En 1914, DuPont compré acciones de General Motors. Hasta entonces, GM era
un conglomerado de empresas que se habian ido comprando de manera gradual;
ya se habian realizado diversos estudios que recomendaban su sistematizacion y
profesionalizacion. Alfred Sloan, quien venia de las compafias compradas por GM,
habia producido uno de esos estudios.

En 1920, una crisis financiera oblig6 a Pierre du Pont a aumentar su inversion
en GM. Entonces asumio la direccion de la empresa y puso en practica las recomen-
daciones de Sloan, quien fue nombrado presidente en 1923.

En el periodo de 1920 a 1924, General Motors se reorganizé con base en las
propuestas de Sloan. Los principios que orientaron esa reorganizaciéon atin gober-
naban en GM 80 afios después, en el inicio del tercer milenio.

Principios de organizacion

Una directriz bésica de los cambios hechos por Sloan consistié en establecer un
mecanismo de control central que no perjudicara la autonomia de las unidades de
negocios. Para ello, definié dos principios de organizacion:

a) La responsabilidad del ejecutivo principal de cada divisiéon no tendria
limitantes. Cada division deberia estar completa, con todas las funciones
necesarias para ejercer la iniciativa y desarrollarse.

b) Determinadas funciones centrales serian necesarias para promover el
desarrollo 1dgico y el control adecuado de las actividades de la corporacion.

Implantacion de la estructura

Para implantar esos principios, Sloan comenzd por definir en forma explicita las
funciones de las diversas divisiones que constituian la corporacion, cada una rela-
cionada con las demds y con la corporacién. Cred cuatro grupos de divisiones:
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¢ Automodviles: divisiones que fabricaban y vendian autos completos.

e Accesorios: divisiones que vendian 60% de su produccion fuera de la
corporacion.

® Piezas: divisiones que vendian por lo menos 60% de su produccién dentro de
la corporacion.

¢ Diversos: tractores, refrigeradores, negocios internacionales.

Los gerentes de esas divisiones formaban un comité de operaciones que resolvia
todos los problemas rutinarios.

Se crearon algunas unidades centrales: Ingenieria Civil, Recursos Humanos,
Administracién de Inmuebles, Compras y Ventas. Su funcién era sélo de asesoria.

Politica de productos

En forma paralela a la modificacién de la estructura, Sloan procurd resolver en
GM el problema basico de cualquier negocio: desarrollar y comercializar una linea
rentable de productos. Para hacer frente a ese problema era preciso:

® Mejorar la calidad de los productos.
¢ Tomar decisiones sobre la cantidad y la variedad de vehiculos y modelos.

La base para mejorar los productos era la inversion en experimentacion e inno-
vacion tecnologica. Ya en 1921 esa inversion habia producido una gran innovacion:
las pinturas que protegian los autos y que evitaban la necesidad de resguardarlos
en cocheras.

La empresa debia aumentar el valor y la utilidad de los vehiculos para sus con-
sumidores y disminuir los costos de produccién y venta. El nimero de modelos tenia
que reducirse y cada uno debia colocarse dentro de un rango de precio. La linea
ideal tendria un modelo de cada precio, desde algo parecido al modelo T de Henry
Ford, de alto volumen y bajo precio, hasta productos de alto precio y bajo volumen,
como el Cadillac. La linea de autos qued6 reducida a cuatro modelos bésicos, desde
el mas accesible hasta el mas caro: Chevrolet, Buick, Oldsmobile y Cadillac.

Reformulacion

En 1922, Sloan mejor6 sus dos principios de organizacion. Reforzé la autoridad del
ejecutivo de cada division y de las funciones centrales corporativas.

Ademas, hizo una distincion entre la administracion y la definicion de politicas.
Esa reformulacion dio a la empresa una estructura centralizada en cuanto a las
politicas y descentralizada en cuanto a su aplicacion, y su ejecucion seria posible
mediante la coordinacion apropiada de las divisiones con la administracion general
o central. Sloan también cre6 otros comités, formados por ejecutivos de linea: co-
mité de compras, técnico (o de desarrollo de productos) y de publicidad.

General Motors se convirtié en el modelo de una organizacion grande y bien
estructurada. Las divisiones eran centros de utilidades, administrados “con base en
los nimeros” por la oficina central. En intervalos regulares, Sloan y sus ejecutivos
exigian informes detallados sobre ventas, participacion en el mercado, existencias,
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utilidades y pérdidas, y los presupuestos de capital siempre que las divisiones pedian
dinero. Sloan consideraba que los ejecutivos de nivel corporativo no se debian ocupar
de los detalles de cada centro de utilidad, sino concentrarse en la evaluacién de los
resultados.

Alfred Sloan también cre6 el concepto de administracion por objetivos, aunque
no utilizé ese nombre, que fue inventado por Peter Drucker.

Las soluciones de Sloan dieron buenos resultados y esta vez fue DuPont quien
adopté enseguida su plan de reestructuracion. Las relaciones entre las dos empresas
llevaron al gobierno estadounidense a acusarlas de ser un trust, en un proceso que
durd hasta la década de 1960. En 1961, DuPont vendid sus acciones de GM.

Las ideas de Sloan se implantaron en la década de 1920, pero se dieron a
conocer en su totalidad durante la década de 1960, cuando Sloan, ya cerca de
los 90 afios, escribié sus memorias. En 1964 Peter Drucker divulgd su version
de esas estrategias, que entonces fueron copiadas por los ejecutivos de otras grandes
empresas.

Teoria y practica de la estructura
organizacional

Después de Du Pont y Sloan, la estructuracion de las organizaciones se consolido
como un area bien definida de estudios y de aplicaciones practicas. Otros autores
contribuyeron a ampliar las ideas de esos pioneros de la estructura organizacional.
En este capitulo se estudiard a algunos pensadores importantes que continuaron el
trabajo de los grandes organizadores.

MOONEY Y REILEY

James Mooney (1884-1957) fue ejecutivo de General Motors, a donde ingresé en
1920. El y Alan C. Reiley (1869-1947) escribieron el libro Onward Industry! (El
progreso de la industria), publicado en 1931. En 1939 se reviso y su titulo cambié
a Principios de organizacion. En 1947, Mooney hizo otra revision.

Para Mooney y Reiley, toda la organizacion debia ser eficiente, no sélo su fun-
cién de produccion. Para ello era necesaria la coordinacion eficiente de todas sus
interrelaciones. En sus palabras, la administracion...

“actua, dirige y controla los planes y los procedimientos de organizacion
[...]. Larelacion de la administracion con la organizacion es similar a la relacion
de la psique con el cuerpo. Nuestro cuerpo es sélo el medio y el instrumento
que la fuerza psiquica pone en movimiento para realizar sus fines y deseos”.

Haciendo uso de la analogia de la mente y del cuerpo para la administracion y
la organizaciéon, Mooney y Reiley formularon sus principios de organizacion:

e Coordinacion: la distribucion ordenada del esfuerzo del grupo para formar
una unidad de accion en busca de un objetivo en comun. La coordinacién se
origina en la autoridad.
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e Principio escalar: en toda organizacion existe una jerarquia de niveles
de autoridad y de la responsabilidad correspondiente. Los lideres y los
representantes de la autoridad son designados por medio de la delegacion.

¢ Principio funcional: distincion entre diversos tipos de deberes. Todas las
organizaciones tienen una diferenciacion funcional, en el sentido de que las
personas desempenan diferentes tipos de tareas, como produccién, ventas,
contabilidad, etc. La diferenciacion crea la necesidad de coordinacion.

GULICK Y URWICK

Luther Gulick y Lyndall Urwick desarrollaron teorias para el entendimiento y la
administracion de las organizaciones, ademads de su trabajo sobre el papel de los
gerentes. En sus Notas sobre la teoria de la organizacion, de 1937, Gulick comienza
con la idea de que el objetivo principal de una organizacion es la coordinacion.
Asi, las actividades similares deberian agruparse bajo una sola jefatura para evitar
conflictos e ineficiencia.

Para agrupar las actividades de acuerdo con su similitud, deben observarse
cuatro principios:

 Propdsito, o funcién desempefiada: el objetivo principal de la organizacion.
¢ Proceso: ingenieria, medicina, estadistica, contabilidad, etcétera.

e Personas o cosas atendidas por la organizacion: clientes.

¢ Lugar: la ubicacion del lugar en el que se ofrece el producto o servicio.

Esos cuatro niveles (o criterios) bdsicos de departamentalizacion deberian ele-
girse en funcion de los intereses de la organizacion. Si ésta tuviera que organizarse
por lugar (criterio geografico de departamentalizacion) en el primer nivel, el
siguiente nivel podria ser otro o el mismo. Cualquier decision sobre la division del
trabajo deberia orientarse por la busqueda de la homogeneidad. Al mismo tiempo,
la organizacién tendria que preservar la coordinacién y garantizar flexibilidad, para
favorecer el crecimiento y el eventual cambio de objetivos.

En diversos trabajos publicados a finales de la década de 1930, Urwick tam-
bién se empefi6 en desarrollar principios de organizacion. Identific6 ocho principios
que se aplicaban a todas las organizaciones:

¢ Objetivo: toda organizacion deberia ser la expresion de un proposito.
¢ Correspondencia: autoridad y responsabilidad deberian ser iguales.

® Responsabilidad: cada persona es responsable del trabajo de sus
subordinados.

¢ Principio escalar: cadena de mando.

e Amplitud de control: ningtn jefe puede supervisar el trabajo de mds de cinco
o seis subordinados.

e Especializacion: cada persona debe tener sélo una funcién.
¢ Coordinacién.
¢ Definicidn: cada tarea debe estar claramente especificada.

Urwick comparé a Fayol con Mooney y Reiley y concluy6é que trabajaban de
manera independiente en busca de principios de administracion. Por ampliar sus
propuestas en un libro de 1944, Urwick puede considerarse uno de los principales
arquitectos de la teoria general moderna de la administracion de las organizaciones.
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GRAICUNAS

Vytautas Graicunas nacié en Lituania y se naturalizd estadounidense. Se hizo famoso
por un estudio sobre la amplitud de control que publicé en la misma antologia co-
ordinada por Gulick y Urwick.

Graicunas observé que, por el deseo de acumular poder y prestigio, los gerentes
intentaban supervisar a cada vez mas subordinados, afiadiendo secciones y departamen-
tos a su drea de autoridad. Sin embargo, con el aumento de la amplitud de control se
incrementaban también los problemas, con lo que se comprometia la capacidad de coor-
dinacion y se provocaban atrasos en el proceso de tomar decisiones.

El principio psicoldgico de la “amplitud de atencién” establece que el cerebro
humano sé6lo consigue lidiar con un nimero limitado de variables. El namero total
de relaciones crecia en proporcién exponencial, conforme la cantidad de personas
en el grupo crecia en proporcion aritmética.

Asi, en un grupo de tres personas, en el que A es el jefe, son posibles seis tipos
de relaciones:

AconByAconC 2
AconByCyAconCyB 2
CconByBconC 2

Graicunas cre6 una férmula para calcular el numero total de relaciones, conocida
como Ecuacion de Graicunas, en la que 7 es el nimero de personas supervisadas:

n(2', + n-1)

Asi, si un jefe tiene tres personas en su equipo, el nimero total de relaciones
es:

323,+3-1)=18

En un equipo con cinco subordinados, el niamero total de relaciones es 100.
Con un subordinado de mds, el grupo aumenta 20% su potencial de trabajo. Sin
embargo, el nimero total de relaciones crece a 222, 0 122%. Graicunas defendi6
la tesis de que la amplitud de control debia quedar limitada a cinco o, de ser po-
sible, a s6lo cuatro subordinados. Empero, la ecuacién es apenas una herramienta
matemdtica. Graicunas reconocié que la amplitud podria ser mayor en los casos
en que los trabajadores tuvieran tareas muy operativas o consiguieran laborar con
autonomia. Al expresar ese punto de vista, Graicunas se aline6 con la teoria situa-
cional de la organizacion.

Estructuras organizacionales
en el tercer milenio

La division del trabajo, la departamentalizacion funcional, la cadena de mando,
la descentralizacion, la asesoria y otros principios de organizaciones son perennes.
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Fueron grandes organizadores como Emerson, Du Pont y Sloan quienes los desa-
rrollaron y utilizaron. Ellos aplicaron los principios para crear las corporaciones
empresariales que dominan el escenario del mundo de los negocios desde el inicio
del siglo xx.

El proceso de estructuracion es situacional. La estructura que en un momento
determinado es eficaz, deja de serlo en otro; la estructura que es adecuada para una
empresa comercial, no funciona para una institucién religiosa, etcétera.

A finales del siglo xx, la situacién motivé que se reformularan las grandes estruc-
turas. Al preservar los principios de los pioneros de la organizacion, sus sucesores se
vieron obligados a adaptar la estructura a la situacion a fin de sobrevivir y mantener
su eficacia. Esa adaptacion se hizo mediante la reduccién de la plantilla.

La reduccion de la plantilla (downsizing) es la practica que consiste en dis-
minuir el tamafio de las organizaciones mediante la reduccién del nimero de niveles
jerarquicos y de la cantidad de funcionarios. Las empresas redujeron sus estructuras
en un intento por buscar la eficiencia y disminuir sus costos para enfrentar a la
competencia.

En el paso hacia el tercer milenio, las mismas empresas que habian creado la
tendencia a las estructuras grandes se vieron forzadas a seguir una nueva tendencia
a las estructuras esbeltas. Las limitaciones de la estructura de DuPont, por ejemplo,
se volvieron evidentes a mediados de la década de 1960, cuando quedaron sin efecto
muchas de las patentes de la compafifa. Al mismo tiempo, el incremento en los
costos de las materias primas hizo que aumentara la competencia. Para adaptarse
a esas nuevas condiciones, el comité ejecutivo obtuvo mds poder para administrar
los departamentos industriales. En 1990, el comité desaparecid. En su lugar surgié
una oficina del presidente, con cinco personas. Se eliminaron diversos rangos ge-
renciales, entre el presidente y los supervisores de primera linea. En la misma época
DuPont despidi6 a 36,000 empleados: una tercera parte del total. Los cinco gran-
des departamentos industriales se desmantelaron. En su lugar surgieron 20 unidades
estratégicas de negocios, para agilizar las relaciones con la administracion superior
y los clientes.

Estudio de caso  MST Sociedad Anénima

La empresa textil Matrics, produce cinco mil gorras y dos mil camisetas para un cliente
especial: (MST)(Movimiento de los trabajadores rurales sin tierra). Con ese pedido se es-
timan ingresos mensuales de $25 mil, lo que representa una facturacion anual de $300
mil. Este cliente siempre paga a tiempo. Hace ocho afios que Matrics es el proveedor de
ropa, sombreros y banderas para los militantes del movimiento. Ningun cliente de la em-
presa ha crecido tanto en tan poco tiempo. Aquello que en un principio despertaba cierta
desconfianza en los duefios de Matrics es hoy en dia el cliente para el que mas trabaja el
departamento de produccion.



Capitulo 6 Evolucion de la escuela clasica

Hace dias que los 45 funcionarios se dedican exclusivamente a MST. El gasto del movi-
miento en camisetas y gorras revela un lado poco conocido de una organizacion que ha
venido perturbando al pais. Es la version S.A. de MST. Hoy, la organizacion actia como
si fuera una gran corporacion empresarial, con todas las divisiones internas: produccion,
ventas, logistica, finanzas, capacitacion y marketing. Como tiene capacidad para entablar
acciones relampago en diversos puntos del territorio nacional, muchas de ellas simulta-
neas, relne las cualidades de las que carecen muchas empresas: liderazgo, disciplina y
determinaciadn.

En la retdrica, el MST todavia es bastante duro y agresivo. Los lideres pregonan la ocu-
pacion violenta de los latifundios, una amplia reforma agraria e incluso una revolucion
socialista. Sin embargo, en la practica, muchas de las iniciativas del movimiento son 100%
capitalistas. EI MST administra una caja millonaria, explota el valor de su marca como
pocas empresas, recauda vastas contribuciones internacionales, vende y exporta sus pro-
ductos, funge como intermediario financiero en los préstamos agricolas gubernamentales
y brinda amplia capacitacion a sus profesionales. Un ejemplo es la construccion de un
centro de formacion en Guararema, Sao Paulo, por un costo de $7.4 millones. Al igual que
muchas multinacionales, MST también tendra su “universidad corporativa”, que llevara por
nombre Escuela Nacional Florestan Fernandes. En Cagador, Santa Catarina, ya funciona
otra escuela.

Dentro del organigrama de poder, la corporacion también tiene su director ejecutivo. Aunque
no exista formalmente el cargo de presidente, el indiscutible lider desde la fundacion del
movimiento en 1984 es el gaucho Jodo Pedro Stédile. Debajo de él hay un nimero limitado
de ejecutivos, como Gilmar Mauro, de Sdo Paulo, Roberto Baggio, de Parana, y Mario Lill,
de Rio Grande do Sul. Los tres forman parte de la direccion central y Lill se encarga de las
finanzas. De modo descendiente, en la jerarquia existen 90 coordinadores regionales, en
23 de los 27 estados brasilefios, y los militantes, casi todos asalariados. ;De donde pro-
viene el dinero para mantener a tanta gente en campamentos, tantas plantillas internas, y
para promover ocupaciones en regiones tan remotas?

En la préctica, aunque existe cierto grado de delegacion de poderes, la descentralizacion
no es absoluta. MST cuenta con cuatro grandes fuentes de recursos. Una de las principales
es el sector publico, en especial el gobierno federal. Por medio de convenios con minis-
terios como los de Desarrollo Agrario y Trabajo y Educacion, el movimiento tiene acceso
a sumas cercanas a $8 millones por afio. En la mayoria de los casos se trata de recursos
para capacitacion y asistencia técnica en los asentamientos. En segundo lugar estan las
donaciones nacionales de la Iglesia Catdlica Progresista e internacionales. MST S.A. goza
de la enorme simpatia de las ONG europeas y algunas de ellas, como la alemana Caritas y
la francesa Freres des Hommes, estan ayudando a levantar la Escuela Nacional Florestan
Fernandes. Alrededor de 65% de los $7.4 millones presupuestados provienen de fuentes
europeas. Una tercera fuente de ingresos es el cobro de 1% de lo que se produce en los
asentamientos. Ya hay 150 cooperativas y agroindustrias organizadas vinculadas con el
MST en todo el pais. Cada una factura, en promedio, $30 mil mensuales y algunas proveen
a empresas multinacionales como Parmalat y Ceval. Las cooperativas tienen un ingreso
anual cercano a $54 millones por afio y el 1% representa $540 mil. Por Gltimo, todavia hay
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una “cuota” de 3% que se cobra por la liberacion de préstamos para la agricultura fami-
liar 0 para proyectos habitacionales. Sumando todo, se llega a ingresos de $20 millones
anuales.

Al mismo tiempo que invade haciendas, MST fortalece su marca por medio de un amplio
aparato de marketing. El movimiento tiene un periddico mensual, con un tiraje de 20 mil
ejemplares; una revista trimestral, con 10 mil unidades, y ha creado también diversas
estaciones de radio en los asentamientos. En las tiendas del movimiento se venden gorras,
camisetas y pelotas de futbol con la marca MST, ademas de dulces, quesos, galletas y
productos relacionados con los militantes famosos, como el fotdgrafo Sebastiao Salgado
y el compositor Chico Buarque. La tienda de Sdo Paulo genera un margen de ganan-
cias considerable, al gastar $3 mil en la compra de los productos y vender $16 mil cada
mes. Muchos articulos que se venden en las tiendas también estan en el sitio internet de
MST, con versiones para seis paises europeos: Alemania, Francia, Espafia, Italia, Suecia e
Inglaterra.

MST, que ya asent6é 350 mil familias en todo el pais, también diversificd sus actividades
y descubri6é nuevos nichos de mercado. Un ejemplo es la destileria Paladar, que produce
cachaza en Bahia. Otro es la agencia de turismo rural Turismo Solidario, también conocida
como MSTur, a cargo de Miguel Stédile, hijo del lider de la organizacion, lo que muestra
un cierto aire de empresa familiar en la corporacion. MSTur organiza visitas a los asen-
tamientos, donde se ofrece churrasco (carne asada a las brasas) y chimarrdo (mate) a
los visitantes. Ahi conocen productos sin agrotoxicos, los cuales incluso se exportan a
varios paises bajo las marcas Sabor do Campo y Terra & Frutos, entre otras. Como toda
empresa, MST siempre anda en busca de nuevos mercados potenciales. Eso fue lo que
sucedid hace varios afios, cuando trasladaron a José Rainha, militante de la organiza-
cion recientemente condenado a prision, de Espiritu Santo hacia Pontal do Paranapanema,
en Sao Paulo, una de las regiones mas enardecidas del pais, para que actuara alli.

Una de las principales fallas del movimiento es la dificultad para retener a los asentados
en el campo. Mas de 30% venden las tierras después de recibir los financiamientos y los
titulos de propiedad.

A pesar de las controversias, el MST tiene todo para alcanzar el suefio de muchas corpo-
raciones empresariales: la perpetuidad. A medida que la reforma agraria avanza, surgen
nuevas cooperativas y fuentes de recursos. El financiamiento proveniente de Europa es uno
de los puntos mas polémicos y que mas asustan a los grandes productores rurales. Aun
cuando el movimiento siga avanzando, es poco probable que MST S.A. consiga promover
la revolucion campesina y socialista en Brasil. Algunas investigaciones del area de inteli-
gencia del gobierno federal revelan que en cuanto se vuelven duefios de las tierras, mas de
70% de los miembros del movimiento de trabajadores “sin tierra” comienzan a defender de
manera incondicional la propiedad privada y —quién iba a decirlo— el propio capitalismo.
Poco a poco, el impetu revolucionario se disuelve y da lugar a discusiones sobre cifras
contables, capital de giro, generacion de efectivo e incluso las utilidades.
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Preguntas

1.
2.

¢Cudles son los objetivos de MST?
¢ES su estructura organizacional la apropiada para sus objetivos?

¢Qué caracteristicas de su estructura son especificas de MST y cudles podria aprove-
char cualquier organizacion?

En su opinidn, ¢cual deberia ser la estructura organizacional de MST?

En el caso de una reforma que resolviera los problemas de la propiedad de la tierra y de
la distribucion de los ingresos, ¢qué pasaria con MST?
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Al terminar el estudio de:
Capitulo 7  Nuevos modelos de las organizaciones

Capitulo 8  Teorias de la administracion.
Tendencias contemporaneas

Capitulo9  Organizaciones y dreas funcionales
Capitulo 10  Etica y responsabilidad social

Capitulo 11  Papel de los gerentes
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Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser N EEEE RN

capaz de:

1. Presentar los modelos de organizaciones
desarrollados después de los modelos de Burns
y Stalker.

2. Describir el concepto de aprendizaje
organizacional.
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Nuevos modelos

De mediados del siglo xx hasta la transicion al siglo xx1 se desarrollaron nuevos
modelos para explicar las organizaciones, los cuales conservan y amplian las con-
cepciones de Max Weber. Mintzberg, Morgan, Senge y otros autores hicieron las
principales contribuciones para el desarrollo de esas ideas, que se resumen en la
figura 7.1.

Las organizaciones segin Mintzberg

Para Mintzberg, existen siete tipos o configuraciones de organizaciones, los cuales
se resumen en la figura 7.2. Cada uno se caracteriza por la parte de la organiza-
cién mds importante para sus operaciones. Dicha parte influye en el conjunto y
define su estructura. La existencia de una parte mds importante y la estructura de
la organizacion dependen de ciertas condiciones que varian de un caso a otro. Para
garantizar la armonia de las partes y la eficacia de su funcionamiento, los gerentes
deben entender la configuracion de la empresa. Una organizacién determinada
puede presentar mds de una configuraciéon al mismo tiempo, o configuraciones
diferentes en distintas partes.

MINTZBERG Siete tipos, caracterizados por la parte mas
importante, que define la estructura de la

organizacion.

HANDY » Cuatro tipos, simbolizados por dioses de la
mitologia griega.

MORGAN * Ocho tipos. Distintas personas ven a las
organizaciones de manera diferente. Cada
individuo ve una o mas imagenes.

ARGYRIS » La busqueda de nuevas soluciones favorece
el aprendizaje.

El aprendizaje se genera por el proceso de
decision y no al contrario.

CYERT Y MARCH | « Las nuevas competencias modifican el
comportamiento y la capacidad de resolver
problemas.

SENGE

Para lidiar con el cambio continuo, las
organizaciones deben estar en continuo
proceso de aprendizaje.

Cinco disciplinas pueden auxiliar al
aprendizaje.

ORGANIZACION EMPRESARIAL

La organizacion empresarial (o emprendedora) es el tipo mds sencillo de organiza-
cidn, centralizada en gran medida en la figura del ejecutivo principal o de un em-
prendedor que la fundd y que la dirige. Las concesionarias de vehiculos, las tiendas,
una nueva agencia gubernamental o una empresa industrial pequefia son ejemplos
de este tipo de configuracion.

= FIGURA 7.1
Principales enfo-
ques y autores de
los nuevos modelos
de organizacion.
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= FIGURA 7.2

Siete tipos o confi-
guraciones de
Mintzberg.

¢ En la organizacion empresarial, la cipula estratégica es la parte mas
importante. En una empresa industrial, estd representada por el presidente o
ejecutivo principal y sus auxiliares directos.

El equipo de especialistas funcionales (finanzas, marketing) es minimo, asi

como la jerarquia. La supervision directa, a cargo del ejecutivo principal, es
el mecanismo de coordinaciéon de los departamentos, que se diferencian poco

entre si.

e Esta configuracion es favorecida por las condiciones clasicas de una
empresa dirigida por el fundador y propietario, quien actda en un ambiente
relativamente simple, aunque dindmico. Muchas organizaciones pasan por
esta fase estructural en sus primeros afios; las que permanecen pequefias o
medianas conservan ese modelo.

Empresarial

Cupula estratégica

Centralizacion de las
decisiones en la figura de un
ejecutivo o emprendedor.

Maquina

Tecnoestructura

Energia producida por
técnicos especializados y
gerentes.

Profesional

Nucleo operativo

Control ejercido
por especialistas
independientes.

Diversificada

Linea media

Gerentes de gerentes que
administran unidades de
negocios.

Innovadora Personal de investigacion y | Enfasis en la bisqueda
desarrollo de conocimientos para
hacer frente al ambiente
dinamico.

Misionaria Ideologia Control de las personas
por medio de creencias y
simbolos.

Politica No hay Conflicto y cambios.

ORGANIZACION MAQUINA

Las grandes empresas industriales, las compafiias aéreas y las fabricas siderurgicas
son ejemplos de organizacion mdquina, cuyas actividades tienen caracter repetitivo,
lo que favorece la uniformidad de los procedimientos y la estandarizacién de las

préacticas administrativas.

¢ En la organizaciéon maquina la parte mds importante comprende a los
especialistas y dirigentes de dreas como planeacion, finanzas, capacitacion,
investigacion operativa o programacion de la produccién. Esta organizacion
no depende de una sola persona.
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* Los técnicos especializados son quienes le dan el impulso mds importante y
no la figura de un empresario. Los técnicos buscan la estandarizacion, que
hace rutinarias las tareas y posibilita el control por medio de reglas. Esta
altamente centralizada, aunque menos que la organizaciéon empresarial,
porque el poder se divide entre la cipula estratégica y la tecnoestructura.

® La edad, el tamafio, el trabajo repetitivo y el ambiente estable son las
condiciones que favorecen la configuracion de la organizaciéon maquina.

ORGANIZACION PROFESIONAL

La organizacion profesional se basa en la gestion del conocimiento. Ejemplos de
la misma son las escuelas, los hospitales, los despachos de abogados, contadores
y arquitectos, las empresas especializadas en disefio de moda y las agencias de pu-
blicidad. Los especialistas son quienes tienen el conocimiento, personas como los
profesores, contadores, médicos o abogados.

e La parte mds importante de la organizacion profesional es el nicleo
operativo, que comprende a las personas directamente involucradas en el
ofrecimiento de productos y servicios. En un hospital, son los médicos y
enfermeras; en una escuela, los profesores; en la empresa industrial, los
compradores, operadores de maquinas y vendedores.

* La organizacion profesional estd dominada por especialistas con capacitacion
avanzada, que aprecian la autonomia y ejercen actividades que exigen
habilidades técnicas o artesanales. El poder del conocimiento prevalece en
esta organizacion.

e La estructura de la organizacion profesional tiende a ser democratica,
pero ofrece dificultades de coordinacion e incertidumbre con respecto a la
definicion de responsabilidades.

ORGANIZACION DIVERSIFICADA

Las organizaciones diversificadas son las grandes corporaciones empresariales,
con muchas unidades de negocios; las grandes universidades, que cuentan con
numerosos campus, y las secretarias gubernamentales, que dirigen empresas es-
tatales.

® La linea media es la parte mds importante de la organizacion diversificada y
comprende a los gerentes de gerentes, que se sittian entre la cipula estratégica
y el nicleo operativo. En la empresa industrial, son los jefes de produccion y
otros abajo de éstos.

® La organizacion diversificada puede presentar cierta tendencia al feudalismo
cuando las unidades de negocios son autosuficientes, con sus divisiones de
marketing, compras, produccién y finanzas.

Segtin Mintzberg, la organizacion diversificada suele ser el resultado de la
diversificacién de una organizaciéon maquina. Aun cuando las unidades de
negocios sean independientes, la administracion central toma decisiones en
torno de las inversiones y controla el desempefio por medio de indicadores,
como las utilidades y el rendimiento de la inversion.
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ORGANIZACION INNOVADORA

Las agencias espaciales, las productoras de peliculas de arte, las fibricas de pro-
totipos y las empresas del ramo petroquimico son ejemplos de organizaciones
innovadoras. Se trata de compaiiias jOvenes, que hacen énfasis en la investigacion y
necesitan innovar en forma constante para lidiar con ambientes dindmicos. Por lo
general son organicas y descentralizadas.

¢ Las organizaciones innovadoras son adbocracias, lo que significa que tienen
poca estructura formal; su autoridad se establece en funcion de la necesidad
o situacion. La parte mds importante es el personal que se encarga de la
investigacion y desarrollo (I&D), o que trabaja con el conocimiento y de
quien depende la innovacion. A diferencia de la organizacioén profesional,
que busca la aplicacion estandarizada del conocimiento preexistente, la
organizacién innovadora busca nuevos conocimientos mediante equipos
multidisciplinarios que trabajan en distintos proyectos. La cooperacion es el
mecanismo bésico de coordinacion.

La adbhocracia implica algunas dificultades. Existe cierta tendencia a
desperdiciar el tiempo porque es necesario que las personas hablen mucho.
Pese a esta desventaja y a la indefinicién de responsabilidades, Mintzberg
considera que las ventajas son superiores. Desde su punto de vista, éste es el
tipo de organizacién del futuro y el que mds aprecia.

ORGANIZACION MISIONARIA

Las organizaciones religiosas, las empresas japonesas y las compaiiias occidentales
como McDonalds y Amway son ejemplos de configuracion misionaria.

¢ La parte mas importante de la organizacion misionaria no es una unidad o
un grupo de personas, sino la ideologia (un sistema de valores y creencias),
elemento que mantiene unidas las partes de dicha organizacion.

¢ El sentido de mision, el liderazgo del tipo carismatico y el respeto a
las tradiciones son ingredientes que se combinan en las organizaciones
misionarias para reforzar la identificacién y motivacién de los individuos. La
coordinacion se ejerce por medio de normas y se refuerza con mecanismos de
seleccion y adoctrinamiento de personas.

ORGANIZACION POLITICA

Las organizaciones politicas no cuentan con una parte mas importante ni con me-
canismos de coordinacion general. Se caracterizan por el conflicto.

¢ De acuerdo con Mintzberg, todas las organizaciones tienen algtin grado
de conflicto, que se basa en un componente politico. El conflicto es
positivo porque estimula el cambio; sin embargo, cuando se generaliza
puede comprometer el funcionamiento de la organizacién. Esto sucede con
frecuencia en la administracion publica y en empresas privadas que pasan por
procesos de fusién o incorporacion.
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Las organizaciones segun Handy

Las obras de Charles Handy, de la London Business School, incluyen reflexiones
sobre los cambios y sus consecuencias para las empresas. En 1989 public6 La era de
la irracionalidad, donde previ6 un futuro caracterizado por el cambio discontinuo,
que exige nuevas organizaciones y nuevas personas —con otras calificaciones y mo-
delos de carrera— que pasardn menos tiempo trabajando y mas tiempo pensando.
En el libro Entendiendo las organizaciones, Handy explica la existencia de cuatro
tipos de organizaciones, cada uno simbolizado por un dios de la mitologia griega.
El dios simbdlico define la cultura de la organizacion. En la figura 7.3 se presenta
una sintesis de sus ideas.

Zeus Organizacion centralizada, cultura del club. Todos los
caminos llevan al jefe. Semejante a la organizacion
empresarial de Mintzberg.

Apolo Organizaciéon mecanicista, cultura del papeleo.
Semejante a la burocracia de Weber y a la maquina de
Mintzberg.

Atenea Organizacion orientada a las personas, cultura de la

tarea. Semejante al modelo organico de Burns y Stalker.

Dionisio Organizacion orientada a las personas, cultura existencial.
Semejante al modelo profesional de Mintzberg.

ZEUS

Zeus, el rey de los dioses griegos, preside la cultura del club. Es el lider fuerte, que tiene
el poder y lo sabe usar. La imagen de las organizaciones dominadas por Zeus es la tela-
rafna. Aunque existan departamentos unidos por lineas en todos los lugares, las Gnicas
lineas que importan son las que llevan al jefe, en el centro de la telarana. Su ventaja
principal es la velocidad de decision, pues depende de una sola persona. No obstante,
su mayor desventaja proviene de esa misma caracteristica: la calidad de la decisién
depende totalmente del jefe y de sus auxiliares inmediatos. Quien desee progresar en
una organizacién presidida por Zeus tiene que aprender a pensar y actuar como él.

APOLO

Apolo, dios del orden y de las reglas, preside la cultura del papeleo. La imagen de las
organizaciones que siguen a Apolo es el templo griego, cuyos pilares representan las
funciones y departamentos; en él predomina la racionalidad. Las personas desem-
pefian papeles bien definidos, conforme a reglas y procedimientos estandarizados.
Muchas organizaciones grandes, que aprecian la estabilidad y la prevision, siguen
la cultura de Apolo. Su gran ventaja es la capacidad de lidiar con un futuro idéntico
al pasado. De igual forma, la lentitud para enfrentar el cambio en el entorno es su
principal desventaja.

= FIGURA7.3
Cuatro imagenes
de las organizacio-
nes, segiin Handy.
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ATENEA

Atenea, diosa del conocimiento y de la sabiduria, preside la cultura de la tarea. En
esta cultura, administrar consiste en resolver una serie de problemas, definiéndolos
en primer lugar y asignando recursos para resolverlos, en segundo término. La ima-
gen de la organizacion presidida por Atenea es la red, donde los recursos transitan
en todas las direcciones. La red estd hecha de estructuras matriciales y equipos tem-
porales de todos los tipos, interconectadas para realizar objetivos especificos. Las
empresas de consultoria, los departamentos de I&D y las agencias de publicidad son
ejemplos de las organizaciones que desarrollan una cultura de la tarea. Funcionan
bien en situaciones en las que es necesaria la flexibilidad para lidiar con problemas
puntuales; sin embargo, sus puntos débiles quedan al descubierto cuando la situa-
cién requiere repeticiones y previsiones, o cuando la eficiencia de los costos bajos
es un factor critico para el éxito.

DIONISIO

Dionisio, dios del vino, de la musica y del placer, preside la cultura existencial. Esta
organizacion permite la realizacién de los objetivos personales. Los grupos de profe-
sionales como los médicos, abogados y arquitectos, que trabajan juntos en empresas
propias (y que en general comparten escritorio, teléfono y secretaria), son ejemplos
de organizaciones que siguen la cultura de Dionisio. Los profesionales son el poder
supremo en este tipo de organizacion; no tienen jefe, aunque aceptan la coordinacién
de una comision de colegas. Las organizaciones de este tipo son democraticas a tal
punto que casi no existe control sobre los administradores. A la administracién se
le ve como una responsabilidad y requiere consenso, lo que conduce a interminables
negociaciones para que sea posible un minimo de coordinacion.

Ninguna organizacién depende exclusivamente de la cultura existencial. Sin
embargo, a medida que se tercerizan los servicios, las organizaciones lidian cada
vez mds con profesionales independientes, que tienen una visién dionisiaca del
mundo.

Las organizaciones segun Morgan

Segtin Gareth Morgan, todas las personas tienen imagenes mentales de las orga-
nizaciones en las que trabajan. Diferentes individuos ven de modo distinto a una
organizacion. La misma persona también puede verla de diversas maneras. Cono-
cer las imdgenes mentales permite entender y administrar mejor a las empresas.
Morgan propone ocho imdgenes posibles de ellas, las cuales se muestran en la figura
7.4: maquinas, organismos vivos, cerebros, culturas, sistemas politicos, prisiones
psiquicas, sistemas en flujo y transformacion e instrumentos de dominacion.

MAQUINA

La organizacién imaginada como maquina enfatiza la jerarquia y procura establecer
con mucha claridad cudles son las responsabilidades y quién tiene autoridad sobre
quién. A las cadenas de comida rapida, los desfiles militares y los departamentos de
contabilidad con frecuencia se les ve como maquinas. La disciplina, la estabilidad y el



Capitulo 7 Nuevos modelos de las organizaciones 95

Maquina Enfasis en el sistema mecanicista.

Organismo vivo Semejanza con el modelo organico de Burns y Stalker.

Cerebro Distribucion uniforme de la inteligencia y del
conocimiento.

Cultura Interpretacion de situaciones con base en valores
similares.

Sistema politico Conciliacion de intereses en conflicto.

Prision psiquica Alienacién de las personas.

Sistema en flujo y Intercambio dindmico con el ambiente.

transformacion

Instrumento de Poder opresivo sobre las personas.
dominacioén

trato uniforme a las personas son caracteristicas propias de la maquina. Para Gareth
Morgan, el punto fuerte de este tipo de organizacion es el mismo de las miquinas
reales: el funcionamiento regular. Su punto débil es la deshumanizacién del trabajo.

ORGANISMO VIVO

El organismo vivo es la metdfora biologica de las organizaciones. El énfasis esta
en la capacidad de adaptacion y no en la distribucion ordenada de las cosas. Los
centros académicos y los departamentos creativos de las agencias de publicidad
son ejemplos de organizaciones como organismos vivos. Las tareas y las lineas de
autoridad pueden cambiar en forma continua, a fin de permitir que la empresa
esté alineada con su entorno. Morgan sefiala como puntos fuertes la flexibilidad y
el énfasis en el desarrollo de las competencias humanas, lo que es apropiado para
lidiar con entornos turbulentos y competitivos, como en el caso de los ramos de alta
tecnologia. Empero, los organismos vivos no tienen la capacidad de adaptarse en
forma indefinida. Como han sefialado otros autores, el conflicto interno caracteris-
tico de los sistemas orgdnicos puede llevarlos a la obsolescencia y a la extincion.

CEREBRO

La imagen del cerebro se aplica a las organizaciones en las que la inteligencia y el
conocimiento estan esparcidos por todos lados, como sucede en las instituciones
de investigacion de las universidades. Ademds, cada parte aprende por si sola y
aprende a aprender. El aprendizaje trasciende la simple correccion de los errores
para llegar hasta el cuestionamiento y la correccion de las condiciones que provocan
los errores. Sin embargo, el cerebro puede estar compuesto de partes que no apren-
den con las demds o no logran cuestionar su propia forma de trabajar.

CULTURA

La cuarta imagen de Morgan es la de las organizaciones como culturas. Quienes
comparten una cultura interpretan situaciones y eventos de la misma manera. Asi

= FIGURA 7.4
Ocho imdgenes de
las organizaciones,
segin Morgan.
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acontece en las organizaciones religiosas y en las que tienen propésitos filantr6pi-
cos. La vision de la cultura permite entrever otros aspectos, ademads de los formales
y racionales, mostrando las posibilidades de cambio. Cuando una empresa de trans-
portes ve a sus pasajeros como clientes y no como carga, tal cambio de perspectiva
tiene un impacto positivo sobre la estrategia y la competitividad.

SISTEMA POLITICO

Como sistema politico, la organizacién esta compuesta de intereses de varios tipos:
departamentales, grupales, personales, etc. Ademds, ésta puede ser democratica o
autocratica, o situarse en algtin punto intermedio entre esos dos extremos. Esa idea
muestra a las empresas y a cualquier otro tipo de organizacion como coaliciones
politicas con objetivos multiples que deben compatibilizarse. De acuerdo con Mor-
gan, el proceso de administrar organizaciones debe reconocer la naturaleza politica
de las mismas.

PRISION PSiQUICA

La vision de las prisiones psiquicas muestra a las organizaciones con mas poder so-
bre las personas que el real. La gente se limita a cumplir su papel y se vuelve incapaz
de pensar en forma distinta a la que considera que es la deseada por la empresa. Esa
ilusion solo sucede en la mente de las personas y puede romperse, de acuerdo con
Morgan. Por ello, es responsabilidad de los gerentes derrumbar las barreras menta-
les e interpretar de modo diferente sus tareas y la organizacion en la que trabajan.

SISTEMA EN FLUJO Y TRANSFORMACION

La séptima imagen de Morgan es la de las organizaciones en continuo proceso de cam-
bio e intercambio con el entorno. Esta imagen permite observar la necesidad de adapta-
cion para la supervivencia, en la que la influencia entre la organizacién y el ambiente es
reciproca. Todas las organizaciones son sistemas que funcionan como flujos (procesos)
al interactuar con el entorno, y se transforman para adaptarse. La incapacidad de
transformacion vuelve ineficaz a la organizacion y la condena a la extincion.

INSTRUMENTO DE DOMINACION

La ultima imagen de Morgan muestra a las organizaciones como instrumentos de
dominacién. Los grandes emprendimientos, como la construcciéon de la Muralla
China o la Pirdmide de Keops, son demostraciones del triunfo de la técnica y de la
habilidad, y también del sacrificio de muchos para la gloria de unos cuantos. Las
organizaciones tienen poder y lo utilizan para beneficiarse, muchas veces ocasio-
nando dafios a sus empleados, al ambiente y a la sociedad.

Aprendizaje organizacional

La nocién de que las organizaciones son (o deben ser) sistemas de aprendizaje
fue explorada por diversos autores. Los principales son Cyert y March, Argyris y
Schon, y Senge, cuyas ideas se resumen en la figura 7.5.
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Autores Principales ideas

1. Cyert y March

La solucion de problemas busca el camino mas
cémodo. Primero, las soluciones conocidas, que no
siempre funcionan.

La busqueda de nuevas soluciones favorece el
aprendizaje.

El aprendizaje se genera por el proceso de decision y
no al contrario.

2. Argyris y Schon

Las nuevas competencias modifican el comportamiento
y la capacidad de resolver problemas.

La adquisicion de competencias para resolver
problemas (aprendizaje) depende del comportamiento
participativo de los gerentes.

3. Senge

Para lidiar con el cambio continuo, las organizaciones
deben estar en continuo proceso de aprendizaje.
Ciertas caracteristicas de las organizaciones dificultan
el proceso de aprendizaje.

Cinco disciplinas pueden ayudar al proceso de
aprendizaje.

CYERT Y MARCH

Para Cyert y March, toda organizacién tiene algo de anarquia, por lo menos du-
rante algun tiempo. Se trata de anarquias organizadas, que cuentan con tres carac-
teristicas genéricas:

1.

2.

Las organizaciones descubren cudles son sus metas al analizar sus actividades
en vez de definirlas en forma anticipada.

Las tecnologias que las organizaciones utilizan no son claras y sus miembros
—que trabajan mucho mas por ensayo y error que por conocimiento de lo
que estan haciendo— no entienden sus procesos en su totalidad.

. La participacién fluye y el desarrollo de las personas en las actividades

cambia en forma constante.

Las tres caracteristicas afectan el proceso de decision que, en cualquier organi-

zacion, tiene cuatro peculiaridades:

1.

La mayor parte del tiempo, los conflictos permanecen semirresueltos. El
conflicto es inherente a las organizaciones y el proceso de decision no logra
resolverlos totalmente. Las organizaciones coexisten con el conflicto, que se
genera por la falta de coherencia entre las unidades o departamentos. Para
convivir con €l, las empresas desarrollan diferentes mecanismos, como tomar
decisiones que busquen atender todos los intereses o resolver problemas de
manera secuencial, en lugar de intentar la optimizacién global.

. La tendencia a eludir la incertidumbre es una de las caracteristicas del

proceso de decision. Todas las organizaciones conviven con la incertidumbre.
No se sabe si el cliente vendrd, cudndo vendra y cudnto va a comprar. Las
fluctuaciones en la economia, los planes del gobierno, la evolucién de la
tecnologia y el comportamiento de la competencia constituyen factores
sujetos a la incertidumbre. Como nadie conoce el futuro, la empresa dedica

= FIGURA 7.5
Principales autores
de la escuela de
aprendizaje organi-
zacional y sus ideas
mas importantes.
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mayor atencién a resolver los problemas urgentes y a evitar la incertidumbre
en el largo plazo.

3. Cada vez que surge un problema y la organizacion logra resolverlo, se
interrumpe la busqueda de otras posibles soluciones. Esta bisqueda
comienza por las soluciones ya conocidas, lo que evita la originalidad, pues
la experiencia produce una sensacién de seguridad. Si funcioné antes, debe
funcionar ahora.

4. Por ultimo, el proceso de tomar decisiones posibilita el aprendizaje
organizacional. Quienes toman decisiones no conocen todo lo que deberian
saber cuando empiezan a resolver un problema, sino que aprenden a medida
que progresan en la solucion. Es el proceso de decision lo que genera el
aprendizaje.

Argyris y Schon

Chris Argyris, profesor de Harvard, se dedicé a estudiar la manera en que el de-
sarrollo personal recibe la influencia de la situacion de trabajo. Segun él, todas las
personas tienen un potencial que, si se desarrolla, las beneficia a ellas y a las organi-
zaciones para las cuales trabajan. Sin embargo, la manera en que se administra a las
organizaciones impide desarrollar el potencial y la materializacion de los beneficios.
Para Argyris, los métodos usuales de administracién y la falta de competencia en las
relaciones humanas suelen condenar a los individuos a la inmadurez. Las situacio-
nes de trabajo son muchas veces estrechas y con responsabilidades limitadas, lo que
provoca falta de interés en el aprovechamiento de oportunidades para crecer. Por
eso las personas crean rutinas defensivas, que protegen la situacion e imposibilitan
los cambios.

En 1957 Argyris publicé Personalidad y organizacion, uno de los textos cla-
sicos en el drea del comportamiento organizacional, en el que expone esas ideas.
También fue el primero en presentar la idea de las organizaciones en constante
proceso de aprendizaje.

De sus investigaciones nacieron dos conceptos clave: (1) aprendizaje de un
solo ciclo, en el cual la organizacion es capaz de detectar y corregir sus errores con
base en sus normas, politicas y objetivos; y (2) aprendizaje de doble ciclo, en el que
la empresa, ademas de detectar y corregir errores, cambia las normas, politicas y
objetivos que los causaron.

PETER SENGE

Peter Senge defiende la idea de que, para tener éxito, las organizaciones deben li-
diar con el cambio continuo y convertirse en organizaciones en aprendizaje. Este es
posible en las empresas que practican cinco disciplinas:

Dominio personal

Las personas deben intentar tener el nivel mas alto posible de control, no sobre otros
individuos, sino sobre ellas mismas. La primera disciplina de Senge es el autocontrol
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o disciplina personal, que significa la capacidad de que las personas se entiendan a
ellas mismas y tengan claridad respecto de sus objetivos. El aprendizaje personal es
la base del aprendizaje organizacional porque, segin Senge, las organizaciones no
logran aprender mas que sus integrantes. Sin embargo, pocas empresas estimulan
la autodisciplina. Como resultado, se convierten en enormes repositorios de energia
humana y potencial de aprendizaje que no se logra desarrollar.

Modelos mentales

La segunda disciplina comprende el cuestionamiento de los modelos mentales im-
plicitos de los miembros de la organizacion. Para Senge, los modelos mentales
son creencias, actitudes y percepciones respecto de los clientes, productos, entorno,
funcionarios y otros aspectos de la empresa. Dichos modelos se transforman en ha-
bitos que dificilmente se cuestionan y mucho menos se abandonan. No obstante, el
éxito de la organizacion depende de su capacidad de ver las cosas de manera diferente
y de cambiar costumbres y procedimientos arraigados en su cultura.

Vision compartida

La tercera disciplina, la vision compartida, significa el entendimiento comun res-
pecto del futuro de la organizacién. La visién no es una posicion artificial que
consista en manuales. Segtiin Senge, una vision genuina y aceptada por todos los
miembros es una de las claves del éxito de la organizacion.

Aprendizaje en equipo

En un entorno de cooperacion, el grupo de trabajo puede ser mas que un mero con-
junto de individuos. Se desarrolla el potencial de sinergia, lo que hace posible que el
grupo sea mas inteligente que cada uno de sus integrantes en forma individual. Para
que la inteligencia grupal se materialice, la cooperacion debe sustituir las guerras
entre los feudos organizacionales.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico es la quinta disciplina, que permite integrar y comprender
a las demds. Para Senge, es necesario razonar en forma sistémica en vez de sélo
observar aquello que estd més cerca del observador. La contribucién principal de
esta disciplina es el arte de observar al mismo tiempo el bosque y los arboles, y no
s6lo conjuntos de estos tltimos, 1o que es usual cuando se tiene una visién inme-
diatista.

En este libro se presentaran otras teorias sobre las organizaciones, ademds de
las que ya se mostraron en este capitulo.
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Estudio de caso  La nueva economia social

En 1997 Conforja, empresa metalurgica del ABC paulista, se declaré en bancarrota, y si
no cerrd fue sélo porque algunos de sus funcionarios no lo permitieron. Reunidos en una
cooperativa llamada Uniforja, asumieron la gestion del negocio. La mayoria de ellos no quiso
formar parte de la cooperativa, por lo que en sélo un dia 120 trabajadores abandonaron la
compania.

Durante los tres primeros meses, aunque la fabrica siguiera en operaciones, no entrd en la
caja ni un solo centavo. En ese periodo los funcionarios trabajaron sélo para cumplir pedi-
dos por $1 millon que los clientes ya habian liquidado. El esfuerzo tuvo su recompensa. En
2003, la facturacion alcanzd los $80 millones, en comparacion con $10 millones en 1999.
A los 232 miembros de la cooperativa se sumaron 213 comparieros contratados por la CLT
(Consolidacion de las Leyes Laborales) y la plantilla de personal se duplicd.

A mediados de 2003, el salario mensual de los duefios de Uniforja estaba 15% arriba del
promedio salarial de la region, debido a que las utilidades regresaron. “Sélo una parte del ex-
cedente financiero, de 15%, es para el operario”, explicaba José Domingos dos Santos, pre-
sidente de Uniforja. “El resto se reserva para inversiones o para la composicion del capital”.

De 1998 a 2003 surgieron 13 cooperativas en la region del ABC, en general para asumir el
control de empresas con problemas financieros, mientras que se conservaban los puestos
de trabajo, se mantenian las maquinas en funcionamiento y se seguian recaudando impues-
tos. En todas ellas, la nueva gestion salvo a la compafiia y multiplicé el volumen de negocios.
El concepto de cooperativa, que antes estaba concentrado en los sectores agricola y de
servicios, llegaba al mundo industrial.

Fuera de la region del ABC, otro ejemplo de esa tendencia era Metalcoop, cooperativa de
forjados en la region de Salto administrada por 100 trabajadores. Entre finales de 2004 y
principios de 2005 esa empresa aumento su produccion de 150 toneladas a 350 toneladas
por mes. La facturacion, que llegd a $1 millon en noviembre de 2004, rebaso los $2 millones
en enero de 2005. La facturacion estimada para los siguientes meses era de $2.5 millones
por mes. La cooperativa estaba trabajando en el limite de su capacidad de produccion.

Dificultades

La falta de dinero se convirtid en el principal problema para las cooperativas recién nacidas.
“Hasta hoy, los clientes compran la materia prima para nosotros, pues no tenemos crédito
en el mercado”, decia Paulo Souza, presidente de Plastcooper, fabricante de productos de
plastico. Los operarios asumieron el control de la empresa, entonces llamada Petit Plésticos,
en abril de 2000. Practicamente estaba paralizada, sofocada por un endeudamiento que
la habia llevado a la quiebra. De los 120 funcionarios, quedaban los 53 que se unieron en
Plastcooper para asumir el control de Petit. Los nlimeros mejoraron, pero aun asi las puertas
de los bancos siguieron cerradas. “Un dia, pedi un préstamo y el gerente dijo que solo si la
empresa tenia un duefio”, cuenta Souza. “¢Qué es mas seguro? ¢Prestarle a un solo duefio
0 a 53?” Souza tenia otros desafios. Uno de ellos era librarse de la dependencia respecto de
un solo cliente, pues toda la produccion la adquiria un distribuidor de productos de plastico.
Al mismo tiempo, la empresa necesitaba juntar dinero para adquirir equipos, los cuales se
arrendaban junto con la masa de la quiebra.
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Ese era el programa disefiado por el sindicato metaltirgico desde el nacimiento de la pri-
mera cooperativa. “Primero, analizamos la viabilidad del producto y si existe el dominio de la
tecnologia necesaria para mantenerlo en el mercado”, decia Luis Marinho, quien habia sido
presidente del sindicato y habia creado las cooperativas. Después, los operarios arrendaban
los equipos. A partir de ahi, los resultados debian garantizar el retiro de los miembros de la
cooperativa, las inversiones y el ahorro para la compra del patrimonio junto con la masa de
la quiebra. “La mayor parte de las utilidades se destina a este Ultimo punto”, afirmaba Aziel
Pereira da Silva, presidente de Uniwidia, fabricante de herramientas industriales de Maua,
municipio del ABC paulista.

La fabrica estaba bajo el control de los trabajadores desde marzo de 2000. La produccion
se habia triplicado, las cuentas estaban equilibradas y se recupero parte de la cartera de
clientes. El retiro de cada uno de los 42 miembros de la cooperativa no rebasaba el salario
medio de la region y el futuro seguia siendo incierto. ¢ Valia la pena? Alexandre Rodrigues
da Silva, de 26 afos, decia:

“Tenemos obstdculos en el camino. Antes yo era empleado, entraba a las ocho y salia a las
cinco. Hoy no tengo horario, siempre tengo mds cosas qué hacer. Ademas de encargarme
de las herramientas, también debo prestar ayuda en los acabados, pero ;sabe?, es mejor
asi. Ahora, ademads de operario, soy patron.”

Uno de los obstaculos para la creacion de cooperativas era el pasado de militancia sindical.
“Los operarios tienen dificultades tremendas para aceptar el papel de emprendedor”, se-
nalaba Heli Vieira Alves, director de Unisol Sdo Paulo, entidad de apoyo a las cooperativas
creada por sindicatos del ABC. “El primer impulso de ellos es utilizar todo el dinero exce-
dente para aumentar el salario de retiro.”

Por eso, el presidente del sindicato metaltrgico del ABC, José Perez Feijod, tenia un plan de
tres puntos. El primero era la creacion de una escuela de cooperativismo. “Vamos a utilizar
experiencias exitosas para ensefar lo que debe hacerse y fracasos para mostrar lo que
debe evitarse.” El segundo era firmar acuerdos con universidades y centros de investiga-
cion para garantizar la actualizacion tecnoldgica de las cooperativas. El tercero consistia en
garantizar lineas de financiamiento. “Las propias compafias tendran el vigor suficiente para
crear una cooperativa de crédito empresarial. Sera la cooperativa de las cooperativas.”

UNISOL BRASIL

En 2003 habia mas de 7.5 mil cooperativas distribuidas en todo el pais, con alrededor de
5.3 millones de miembros y 171 mil trabajadores contratados, seguln la Organizacion
de Cooperativas de Brasil. En conjunto, respondian por 6% del PIB brasilefio y mil millones de
ddlares anuales de exportaciones.

A principios de 2004, representantes de cooperativas de todo el pais llevaron a cabo
el congreso de fundacion de Unisol Brasil (Union y solidaridad de las Cooperativas y
Emprendimientos de Economia Social de Brasil), cuyo objetivo principal era organizar, am-
pliar y fortalecer los emprendimientos cooperativos a nivel nacional. Unisol Brasil agregd
las 22 cooperativas de produccion y servicios de Unisol Sao Paulo (fundada por el Sindicato
Metaltrgico del ABC) y las 69 de la ADS (Agencia de Desarrollo Solidario), éstas en las areas
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de agricultura, alimentacion, artesania, ceramica, pesca y reciclaje, entre otros sectores,
y distribuidas en 67 municipios brasilefios. En total, las 22 cooperativas afiliadas a Unisol
Séo Paulo tenian 1,590 socios y generaban 1,835 puestos de trabajo, mientras que las 69
cooperativas afiliadas a ADS contaban con 2,035 trabajadores.

La fundacion de Unisol Brasil se celebrd como un paso decisivo para el fortalecimiento de
una nueva economia: la economia social, concentrada en los intereses de los trabajadores
y no en los del mercado y las utilidades. Se trata de la economia de la cooperacion,
desarrollada para garantizar a toda persona el derecho basico al trabajo. Parte de las ga-
nancias se reinvierten en la solidaridad. En Italia, por ejemplo, en la época, mas de la mitad
del PIB provenia de la economia solidaria y cooperativa.

“Las cooperativas en Brasil no aparecen aun en el contexto de la economia. Con la creacion
de Unisol Brasil podremos imprimir un nuevo ritmo a las actividades de éstas mediante la
creacion de redes, de centrales de compras, y la implantacion de programas que permitan
disputar el mercado con igualdad”, afirmd Claudio Domingos da Silva, el primer presidente
de Unisol Brasil y también presidente de Metalcoop. El secretario nacional de Economia
Solidaria del gobierno federal, Paul Singer, fue mas lejos. “Las personas tendran que de-
cidir en cual economia van a desarrollar sus actividades”, afirmd, con la conviccion del
crecimiento de la economia social: “Esa es la alternativa al capitalismo excluyente”, dijo.

Unisol Brasil se cre6 para dar cuatro tipos de apoyo y garantizar el desarrollo sustentable
y solidario de los emprendimientos:

¢ Apoyo técnico: al construir una cooperativa, los trabajadores tendrian apoyo juridico y
cursos de formacion para administrar los emprendimientos.

e Convenios y asociaciones: Unisol Brasil firmaria convenios como el representante entre
Unisol Sdo Paulo y el Departamento de Ingenieria de Produccion de la Escuela Politécnica
de la Universidad de Séo Paulo (USP).

¢ Apoyo institucional: la entidad negociaria y daria seguimiento a la tramitacion de cam-
bios en las legislaciones que afectaran la operacion de las cooperativas, al intervenir
en los procesos mediante la articulacion politica con instituciones afines y al formular
propuestas de legislacion y politicas publicas para el desarrollo y crecimiento de la
economia solidaria en Brasil.

¢ Apoyo internacional: articulacion de acciones conjuntas con socios internacionales para
los emprendimientos afiliados, al establecer asociaciones y empresas de riesgo con-
junto y formar asociaciones de comercio justo, mediante actividades de cooperacion e
intercambio de experiencias y oportunidades.
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Preguntas

1. ¢En qué modelos de organizacion estudiados en este capitulo encajan las empresas de
la nueva economia social?

2. ¢Qué principios de aprendizaje organizacional se aplican a esas empresas?

3. ¢Qué se sugiere para que los nuevos duefios de esas empresas superen la dificultad de
aceptar el papel de emprendedor?
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Teorias de la administracion.
Tendencias contemporaneas

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar como se desarrollaron las teorias de la
administracion en el siglo xx.

2. Explicar cudles son las tendencias mas
importantes de la teoria y la practica de la
administracion en la actualidad.
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Evolucidon de la escuela clasica

Algunos autores denominan escuela neocldsica al conjunto de teorias que evo-
lucionaron de la escuela clasica de Taylor, Fayol y Ford. Es una designaciéon que
abarca contribuciones distintas, creadas a partir de la década de 1920 y que se
concentraron bdsicamente en la estructuracién y la administraciéon de las gran-
des corporaciones en aquella época. Comenzaremos este capitulo con el estudio de
las mismas, clasificadas de acuerdo con los siguientes temas:

e Estructuracion de las grandes corporaciones.
e Evolucion del proceso administrativo.

® Administracién por objetivos.

ESTRUCTURACION DE LAS GRANDES CORPORACIONES

Los administradores de las empresas que se crearon en la transicion al siglo xx per-
cibieron que para crecer y aprovechar las oportunidades de mercado era necesario ir
mas alla de la organizacion de la linea de montaje y de la eficiencia operativa de las
fabricas. Esas compafiias requerian estructuras organizacionales para administrar
la totalidad de las fabricas, una estrategia y sistemas de evaluacion del desempefio
global. Dos empresas —DuPont y General Motors— fueron pioneras en la pro-
puesta de soluciones para esos nuevos problemas. Dichas soluciones contribuyeron
a finalizar el modelo de la gran corporacién, que dominaba el escenario de los
negocios desde principios del siglo xx.

La compaiiia DuPont intenté ampliar los conceptos de Taylor, buscando desa-
rrollar una forma de medir el desempefio global de la empresa y no sélo la eficiencia
fabril. De 1902 a 1904 su presidente, Pierre du Pont, reestructurd la firma: creé
una estructura organizacional jerdrquica y centralizada, ademds de desarrollar téc-
nicas sofisticadas de administracion financiera y prevision de ventas. Ya en 1903,
DuPont habia creado el concepto del rendimiento de la inversion; alrededor de
1910, contaba con objetivos y politicas uniformes y tenia practicas de desarrollo
de ejecutivos.

La experiencia de DuPont se transfirio a General Motors (GM). En 1914,
Pierre du Pont se convirtié en accionista mayoritario de GM para rescatarla de la
quiebra. En 1923, Alfred Sloan fue nombrado presidente de la empresa; de inme-
diato decidi6 resolver dos problemas criticos para superar a Ford y tener éxito en
la produccién en masa:

I. En primer lugar, era necesario profesionalizar la administracion.

II. En segundo lugar, era necesario modificar el producto bésico de Ford
para que pudiera servir “a cualquier bolsillo y propésito”.

Para hacer frente a esos problemas, Sloan cre6 divisiones descentralizadas y las
transformd en centros de utilidades. Algunas producian automoviles para cada tipo
de bolsillo: Cadillac, vehiculos de lujo; Chevrolet, autos populares. Otras divisio-
nes producian componentes, como baterias, cajas de direccion y carburadores. Las
oficinas generales administraban las divisiones con base en objetivos. A intervalos
regulares, Sloan y sus ejecutivos exigian informes detallados sobre ventas, partici-
pacion en el mercado, existencias, ganancias y pérdidas, y presupuestos de capital.
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Sloan habia introducido en la empresa el concepto de administracion y operacion
descentralizadas, con planeacion y control centralizados. De esa forma, GM se con-
virtié en un conglomerado multidivisional, cuyas unidades crecian sin las limitaciones
de la estructura funcional clasica. Alfred Sloan también creé el concepto de admi-
nistracién por objetivos, aunque no utiliz6 ese nombre, que fue inventado por Peter
Drucker (1909-2006). Las ideas de Sloan se implantaron en la década de 1920 pero se
divulgaron por completo en la década de 1960, cuando escribié sus memorias, cerca
ya de los 90 afios. En 1964, Drucker habia divulgado su version de esas estrategias,
que entonces fueron copiadas por los ejecutivos de otras grandes empresas.

Sloan y Pierre du Pont habian creado el modelo de la gran corporacién, con
algunas ideas précticas de gran alcance. Todavia faltaba una teoria general para
administrar no sélo esas grandes empresas, sino también cualquier tipo de orga-
nizacién. Estudiemos ahora como se desarroll esa teoria.

EVOLUCION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Con la expansion de la actividad industrial y el crecimiento en el nimero y tamarfio
de las organizaciones, surgié la necesidad de administrarlas con éxito. Algunos
autores percibieron esa necesidad y trabajaron en el desarrollo de una teoria de la
administracién general, que debia hacer énfasis en los aspectos mds importantes de
la administracion global de una empresa grande y, al mismo tiempo, orientar el tra-
bajo de los ejecutivos de primer nivel y de los gerentes intermediarios. Tal esfuerzo
resultd en la definicion de la administracion que se estudia en la actualidad. En esa
definicién, administrar es un proceso que consiste en tomar decisiones de planea-
cién, organizacion, etcétera. También permite clasificar otros conceptos, como la
estrategia dentro de un esquema general. Es una definicion sencilla pero poderosa,
que hace posible estudiar y practicar la administracion en forma logica.

Fayol fue pionero en la propuesta de esa definicion. Desde entonces existen por lo
menos cuatro versiones principales de la definicion del proceso de administrar:

I. Henri Fayol (1911): Planeacién, organizacién, direccion, coordinaciéon y
control.

II. Luther Gulick (1937): Planeacién, organizacién, asignacion de personal,
direccién, coordinacion, informacion y control, y elaboracién de
presupuesto.

III. Autores de la década de 1960 en adelante: Planeacién, organizacion,
liderazgo y control.

IV. Autores orientados a la administracion de proyectos, a partir de 1969:
concepto bdsico del proyecto, planeacion, ejecuciéon, monitoreo y control,
y finalizacion del proyecto.

Este libro adopta una combinacion de esos enfoques.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracién por objetivos (APO) es una expresion acuiiada por Peter Druc-
ker (1909-2006) en 1955, en su libro La prdctica de la administracion. La APO es
un procedimiento que se sugiere para aplicar en la préctica el proceso de planear,
organizar, ejecutar y controlar. En su obra, Drucker hizo énfasis en la necesidad de
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definir objetivos y evaluar resultados en dreas clave del desempefio, como partici-
pacion en el mercado, innovacién, productividad, rentabilidad y resultados de los
gerentes y de los trabajadores.

La base de la APO es el proceso en el que participan el jefe y su equipo. Dicho
proceso participativo sustituyé al proceso jerarquico, en el cual el jefe s6lo definia
los objetivos y los transmitia a través de la cadena de mando, para después evaluar
el desempefio del equipo. En la década de 1950, cuando estaban vigentes las es-
tructuras y los componentes jerarquicos, la APO surgié como un mensaje en favor
de los métodos participativos. En las décadas de 1960 y 1970 tuvo mucho éxito,
pero su popularidad como sistema para la implantacion de estrategias declind en
los afios siguientes.

Sin embargo, en cualquier sistema de administracién contintian vigentes los tres
principios de la APO, que se analizan a continuacion.

I.  Objetivos especificos. En primer término, se identifican las llamadas
areas principales de resultados (o desempefio) de un equipo o unidad de
la organizacion. Por ejemplo, para un equipo de ventas, el volumen
de ventas y la cantidad de contactos hechos con clientes potenciales son
areas principales de resultados. En seguida se establecen objetivos (como
aumentar las ventas 7% o conseguir una venta en por lo menos cada
10 contactos). Los objetivos siempre deben definirse en forma especifica
y mensurable.

II. Tiempo definido. Se define un plazo especifico para la realizacion de los
objetivos, con plazos intermedios para revisar el desempefio del equipo.

III. Retroalimentacién sobre el desempefio. A lo largo del periodo establecido
para la realizacion de los objetivos se evaltia el desempefio del equipo.
Al final del plazo se define un nuevo plan de accion para el periodo
siguiente. En caso de que el desempefio del equipo haya sido el esperado,
el plan de accién puede completarse con algun tipo de refuerzo, como un
programa de capacitacion.

Escuela de calidad

La escuela de calidad surgi6 en la década de 1920 y tuvo un desarrollo paralelo al
de las demads escuelas hasta mediados del siglo xx, cuando se unié a otros conceptos
y se convirtié en un enfoque sistémico. Los episodios principales de este desarrollo
son los siguientes:

1920 1940 1950 1960 1980 Siglo xxi
Linea de Segunda El control de | Calidad Calidad Calidad
montaje, Guerra la calidad total de asegurada, como
control Mundial, llega a Feigenbaum | auditoria de | estrategia
estadistico control Japon por e Ishikawa la calidad, de negocios
de la calidad | estadistico medio de normas ISO

de la calidad | Deming
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A principios del siglo xx, la produccién en masa hizo necesario producir piezas
en grandes cantidades, como tornillos pricticamente idénticos, de modo que cada
uno pudiera montarse en cualquier producto en forma indiferente. La calidad era
entonces, como siguid siendo hasta mediados de ese siglo, una cuestiéon de uniformi-
dad. Administrar la calidad significaba controlar la calidad para detectar productos
o servicios defectuosos. Como no era posible inspeccionar todos los millones de
piezas producidas, se inventd el muestreo. El control de calidad se sistematizé y co-
menzd a recibir la aplicacion de la estadistica. El pionero de esa aplicaciéon fue Walter
A. Shewhart, quien en 1924 prepar6 el primer borrador de lo que se conoceria como
la carta de control, una herramienta que hasta la fecha se utiliza en gran medida.

El control estadistico de la calidad no garantizaba la calidad de los productos
y servicios inspeccionados; s6lo detectaba los defectos. Probablemente, cuando se
ofa anunciar “aprobado por nuestro control de calidad”, la conclusion era “no
se encontrd ningun defecto” o “los productos defectuosos se separaron y sélo se
estdn vendiendo los mejores”.

La Segunda Guerra Mundial fue el gran impulsor del control estadistico de la
calidad. Al necesitar grandes cantidades de objetos con elevados patrones de cali-
dad, las Fuerzas Armadas estadounidenses adoptaron procedimientos cientificos
de inspeccion por muestreo e instituyeron un programa de capacitacion, destinado
al personal de la industria bélica y a los compradores del ejército. Esos cursos se
difundieron de inmediato, atrayendo a numerosos profesores universitarios que
deseaban prepararse para dar clases de control de calidad. Una de las figuras im-
portantes de ese movimiento fue William Edwards Deming, quien se convertiria en
un gurd de la calidad en la década de 1980 y quien se hizo famoso cuando se supo
que él habia sido el responsable de ayudar a establecer una cultura de la calidad en
Japo6n, a mediados del siglo xx.

LA CALIDAD TOTAL DE FEIGENBAUM

En la década de 1960 Armand Feigenbaum, quien creo el concepto de Control Total
de la Calidad, propuso otras contribuciones importantes sobre la administracion de

la calidad:

¢ La calidad no sélo consiste en controlar la uniformidad de los productos, de
acuerdo con especificaciones creadas por los ingenieros. La calidad es una
cuestion de satisfaccion del cliente. Después de eso, la calidad se construye
paso a paso, en los procesos de desarrollo de los proveedores, la produccion,
la distribucion, las ventas y la asistencia técnica.

La calidad tiene que estar integrada en el producto o servicio desde el
comienzo, a partir de los deseos e intereses del cliente. Lo importante es
garantizar la calidad durante todo el proceso y no sélo detectar los defectos al
final de la linea de produccién. Con una filosofia de garantia de la calidad a
lo largo del proceso, los productos y servicios llegarian al final pricticamente
sin defectos.

¢ Construir y mejorar la calidad no solo depende de ingenieros y especialistas
en el control de la calidad. Todos en la empresa son responsables de ella,
desde las personas que se encuentran en la parte inferior de la jerarquia hasta
el presidente.
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® Esa responsabilidad de todos respecto de la calidad y la garantia de la calidad
de los productos y servicios, desde el inicio hasta el final del proceso, exige
un enfoque sistémico para integrar las acciones de personas, maquinas,
informacién y todos los demds recursos que involucra la administracién de
la calidad. Toda empresa deberia tener un sistema de calidad, con estdndares,
normas, especialistas, manuales, instrumentos de medicidn, etcétera.

LA CALIDAD TOTAL DE ISHIKAWA

Kaoru Ishikawa es otro especialista que trabaj6 con el concepto de calidad total.
Segtin este autor, el desarrollo de los principios y las técnicas de calidad total tuvo
su propia evolucion en Japon, hasta encontrarse con las ideas de Feigenbaum.

Ishikawa fue el creador de los circulos de la calidad, o circulos de control de la
calidad, una de las formas de poner en practica la concepcion japonesa de la cali-
dad total. El circulo de la calidad consiste en un grupo de voluntarios de un mismo
sector o area de trabajo que se retinen con regularidad para estudiar y proponer la
solucion de problemas que comprometan la calidad y la eficiencia de los productos.
Esa idea se diseminé rapidamente, primero en Japén y después en otros paises.

Al final, la administracion de la calidad combiné las propuestas de Feigenbaum
y de Ishikawa: la calidad es una responsabilidad de todos, coordinada y orientada
por una gerencia de calidad. M4s tarde, la amplitud de los conceptos y técnicas hizo
que la expresion evolucionara hacia la administracion de la calidad total (TQM, por
sus siglas en inglés).

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Entre las décadas de 1970 y 1980, las técnicas de control de calidad y los principios
de administracion de la calidad, que ya habian evolucionado hacia la filosofia de la
calidad total, se extendieron por todo el mundo. Una de las ramificaciones exitosas
de esa expansion fue la idea del aseguramiento o garantia de la calidad.

A medida que se vieron obligadas a mejorar la calidad de sus productos y ser-
vicios, muchas grandes empresas industriales advirtieron que también eran respon-
sables de la calidad de sus proveedores. El control de la calidad de materias primas
y componentes lo realizaba el comprador, que tenia entonces el doble trabajo (y
los costos correspondientes) de velar por su propia calidad y la de sus proveedores.
Algunas grandes empresas montadoras de productos finales decidieron entonces
instituir programas de aseguramiento o garantia de la calidad (o bien, calidad ase-
gurada o garantizada).

Mediante un programa de garantia de la calidad, una empresa cualquiera, en
una cadena de produccién, busca mejorar y controlar la administracién de la cali-
dad de sus proveedores, y no la calidad de sus productos y servicios. La empresa
compradora empieza a exigir que sus proveedores tengan un departamento de
calidad, especificaciones precisas para todos sus productos, sistemas y métodos
de medicion, procedimientos explicitos para lidiar con defectos, etc. Es decir, exige
que su proveedor tenga un sistema de calidad porque asi garantiza la calidad de
los productos y servicios, y no espera a la inspeccion. La firma compradora puede
entonces reducir al minimo o bien prescindir de la inspeccion de la calidad de los
productos que vienen de fuera.
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Auditoria del sistema de calidad

Para asegurarse de la garantia de calidad de su proveedor, la empresa compradora
audita el sistema de éste. Los auditores visitan sus instalaciones e inspeccionan
su sistema de calidad, con base en una lista de preguntas o criterios (0 manual de
evaluacion). La inspeccion sirve para decidir si un proveedor estd en condiciones
de continuar como tal y también para elegir nuevos proveedores.

En un inicio, cuando se instituyeron los programas de garantia de calidad, los
manuales de evaluacion también tenian un papel orientador, debido a que muchas
grandes compaiiias los entregaron a los proveedores seleccionados avisindoles
que, después de cierto tiempo, se les evaluaria con base en los criterios de dichos
manuales. De este modo, la empresa compradora estaba dando a los proveedores un
plazo para que intentaran ajustarse a las exigencias del manual de evaluacion.

Normas ISO

La Organizacién Internacional para la Estandarizacion (ISO, por sus siglas en
inglés) es un organismo privado, sin fines de lucro, que se cre6 en 1947 y tiene su
sede en Ginebra.

En 1987, la ISO puso en vigor manuales de evaluacion de los sistemas de ca-
lidad, llamados Normas ISO serie 9000, sintetizando diversas normas nacionales
ya existentes que regulaban las relaciones entre proveedores y compradores. Las
Normas ISO 9000 fueron adoptadas por algunos paises, en especial de la Union
Europea, para reconocer a las empresas de los proveedores internacionales. De
este modo, esas naciones adoptaron procedimientos de calificaciéon de los provee-
dores de otros paises a fin de garantizar la calidad de los productos importados.
La inspeccion de la adopcion de Normas ISO corre a cargo de empresas y despachos
internacionales de certificacion, los cuales son contratados y ofrecen los certifica-
dos de conformidad.

En vez de crear sus propios manuales de evaluacion de proveedores, algunas
grandes empresas prefieren usar las Normas ISO. En el afio 2000, ISO public6 una
version mejorada de las Normas 9000.

Modelo japonés de administracion

La historia de la administracién de la calidad total se confunde a menudo con la
del modelo japonés de administraciéon. De hecho, este ultimo modelo es una com-
binacién de los principios y las técnicas de la calidad total, de la administracién
cientifica y de las tradiciones culturales japonesas.

El desarrollo de ese modelo es una historia que comienza en la década de 1950,
cuando la economia japonesa se encontraba debilitada y Toyota, una empresa
pequefia, tenia un programa de produccion de 1,000 automéviles por mes. Si fabri-
caba mds, no lograria venderlos. Qué diferencia respecto de la situacion existente a
principios del siglo xxi, cuando Toyota era la segunda mayor fabricante del mundo,
s6lo detras de General Motors y casi llegando al primer lugar.

¢Como fue eso posible? A mediados del siglo xx, accionistas y ejecutivos de
Toyota crearon el Sistema Toyota de Produccion con base en dos principios: elimi-
nacion de desperdicios y produccion de vehiculos con calidad.



Capitulo 8 Teorias de la administracion. Tendencias contemporaneas

ELIMINACION DE DESPERDICIOS

El primer componente del Sistema Toyota de Produccién, que dio origen al modelo
japonés de administracion, es la eliminacion del desperdicio de esfuerzos, materia-
les, espacio y tiempo.

En primer lugar, esto se logra mediante la aplicacion de las técnicas de raciona-
lizacién del trabajo creadas por el movimiento de administracién cientifica. Kaizen
es la palabra japonesa que significa “mejoramiento continuo”. Se utiliza para de-
signar los esfuerzos sistematicos de reduccion de desperdicios puestos en vigor por
el procedimiento que invent6 Taylor: andlisis de una tarea, propuesta de un modo
mas eficiente de realizarla e implantacion de la tarea modificada.

Otra herramienta para combatir el desperdicio es la produccion justo a tiempo,
es decir, “en el momento preciso”. Solamente se produce lo que se necesita, en el
momento adecuado, no antes ni después. Eso evita la acumulacion de existencias y
elimina los costos de retraso y almacenamiento.

PRODUCCION CON CALIDAD

Después de los desperdicios, la segunda inconveniencia que Toyota procur6 evitar
fue la manera tradicional de enfrentar los problemas del proceso productivo. En
el sistema Toyota los defectos se tratan en forma exhaustiva, atacando sus causas,
para reducirlos al minimo.

En primer lugar, los trabajadores recibieron la instruccién de parar la linea de
produccién cada que encontraran un problema que no pudieran resolver. En segundo
lugar, deberian analizar de manera sistemdtica cada error, preguntindose sucesiva-
mente “¢por qué?” hasta llegar a la causa fundamental. A ese procedimiento se le
llamo de los “cinco por qué”.

En un principio, cuando se instald ese procedimiento, la linea de produccion
se paraba a todas horas. Sin embargo, a medida que se corregian las causas funda-
mentales de los problemas, éstos disminuian en forma drastica, al grado de que la
proporcion de vehiculos fabricados respecto de la produccién prevista se aproximo
a 100%; es decir, los problemas pricticamente desaparecieron.

PRODUCCION ESBELTA

Otras empresas de Japon adoptaron rapidamente las técnicas desarrolladas en Toyota.
En este proceso de diseminacion se agregaron nuevos ingredientes, originando un con-
junto de soluciones que se llegd a conocer como modelo japonés de administracién.
A esas técnicas y soluciones también se les denomind sisterna de produccion esbelta,
debido a su orientacién hacia la economia de recursos. Posteriormente, la idea central
de la produccion esbelta —la eliminacion de desperdicios— tuvo un mayor alcance
y llegd a toda la administracién de la empresa. En la década de 1990, la expresion
empresa esbelta pasé a formar parte del vocabulario de la administracion, ya como un
elemento que integra los llamados nuevos paradigmas de la administracion.

Calidad de vida en el trabajo

La idea de la Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) se basa en el llamado enfoque
biopsicosocial, el cual afirma que la salud no es s6lo ausencia de enfermedad, sino
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también un bienestar biologico, psicoldgico y social. Esta definicion, adoptada por
la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) en 1986, abre espacio para la com-
prension y administracion de factores psicosociales en la vida moderna, sobre todo
en el ambiente de trabajo. Uno de esos factores es el estrés.

Las teorias convencionales de la motivacion se preocupan de modo predomi-
nante por la satisfaccion de las personas, sin abordar el estrés de manera explicita.
Sin embargo, la correlacion entre estrés y trabajo es evidente. Las actividades que
requieren un esfuerzo fisico exhaustivo, que son enajenantes o que se llevan a cabo
en un ambiente de tensién, producen efectos psicolégicos negativos, aun cuando
la persona esté fisicamente bien. El estrés depende de la capacidad de adaptacion,
que implica el equilibrio entre la exigencia propia de la tarea y la capacidad de la
persona que la lleva a cabo. El equilibrio produce bienestar. Sin equilibrio, surgen
diferentes grados de incertidumbre, conflicto y sensacién de desamparo. El equi-
librio, o desequilibrio, puede provenir no sélo de la tarea, sino de un determinado
acontecimiento. Una situacion de crisis econdmica y la perspectiva de pérdida del
empleo dejan a las personas en un estado de gran tension. Ese y otros problemas
que resultan de la situacién y del ambiente de trabajo son tan serios que algunas
empresas invierten en apoyo psicologico para sus ejecutivos.

Ademas del enfoque biopsicosocial, el concepto de CVT se basa en una vision
ética de la condicion humana. La ética, como base de la CVT, procura identificar,
eliminar o, por lo menos, minimizar, todos los tipos de riesgos ocupacionales. Eso
implica desde la seguridad del ambiente fisico hasta el control del esfuerzo fisico y
mental que se requiere para cada actividad, asi como la forma de manejar situacio-
nes de crisis que comprometan la capacidad de mantener salarios y empleos.

Aprendizaje organizacional

Una idea interesante e importante que se desarroll6 en la transicion hacia el siglo xxi
es el aprendizaje organizacional, que consiste en el proceso colectivo de adquisicién
de competencias para enfrentar nuevas situaciones y resolver problemas. Como el
ambiente de las organizaciones es dindmico y presenta nuevas situaciones en forma
continua, es esencial adquirir nuevas competencias para sobrevivir.

Lo que posibilita el aprendizaje organizacional es el proceso de la toma de
decisiones. Quienes toman decisiones aprenden a medida que progresan en la solu-
cién de problemas. La forma mas avanzada de aprendizaje es aquella en la cual la
organizacion, ademds de detectar y corregir errores, cambia las normas, politicas y
objetivos que los causaron.

Peter Senge es un investigador que defiende la idea de que, para tener éxito, las
organizaciones deben lidiar con el cambio continuo y convertirse en organizaciones
en aprendizaje.

Para poner en préctica el aprendizaje organizacional, Senge propone cinco
disciplinas:

¢ Dominio personal. Las personas deben intentar tener el mas alto nivel posible
de control sobre ellas mismas. El autocontrol o disciplina personal significa la
capacidad de que los individuos se entiendan a si mismos y tengan claridad
respecto de sus objetivos. El aprendizaje personal es la base del aprendizaje
organizacional porque las organizaciones no logran aprender mds que sus
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integrantes. Sin embargo, son pocas las que estimulan la autodisciplina.
Como resultado, se convierten en enormes repositorios de energia humana y
potencial de aprendizaje que no se logra desarrollar.

Modelos mentales. La segunda disciplina comprende el cuestionamiento
de los modelos mentales implicitos de los miembros de la organizacion.
Estos modelos son creencias, actitudes y percepciones respecto de clientes,
productos, entorno, funcionarios y otros aspectos de la organizacién. Los
modelos mentales se transforman en hdbitos que dificilmente se cuestionan
y mucho menos se abandonan. No obstante, el éxito de la organizacién
depende de su capacidad de ver las cosas de manera diferente y de cambiar
costumbres y procedimientos arraigados en su cultura.

Vision compartida. La tercera disciplina se refiere el entendimiento comin
respecto del futuro de la organizacion. La visién no es una posicion artificial
contenida en manuales. Una visién genuina y aceptada por todos los
miembros es una de las claves del éxito de la organizacion.

Aprendizaje en equipo. En un entorno de cooperacion, el grupo de trabajo
puede ser mas que un mero agrupamiento de individuos. El potencial de
sinergia se desarrolla, lo que hace posible que el grupo sea mas inteligente
que cada uno de sus integrantes en forma individual. Para que la inteligencia
grupal se materialice, la cooperacion debe sustituir las guerras entre los
feudos organizacionales.

Pensamiento sistémico. Se trata de la quinta disciplina, que integra las
anteriores. Para Senge, es necesario razonar de manera sistémica en vez de
so6lo ver aquello que se encuentra més cerca del observador. Senge ilustra

el principio del pensamiento sistémico con el caso de una compaiiia aérea
que crecio en forma espectacular durante seis afios, al final de los cuales

fue comprada por otra debido a una pérdida irrecuperable. La empresa
creci6 con tanta celeridad que no pudo darse cuenta de que ciertos objetivos
eran incompatibles (por ejemplo, fuertes inversiones en la innovacién y la
rentabilidad). En resumen, no logré aprender con la propia experiencia.

Administracion emprendedora

Alrededor de la década de 1980 se hizo evidente que las grandes empresas tenfan que
renovarse o morir. La innovacion, el riesgo y la creatividad debian sustituir las es-
tructuras y los comportamientos burocraticos. Al mismo tiempo que ponian equipos
autodirigidos a cargo de las lineas de montaje, las compaiiias buscaban un nuevo tipo
de gerente. Surgi6 el concepto de “intraemprendedor” o emprendedor interno, que
propone y lleva a cabo ideas nuevas y asume la responsabilidad de crear las innova-
ciones dentro de la organizacion.

La escuela de administracion emprendedora se establecié como una tenden-

cia en la gestion de algunas organizaciones, que intentaban poner en practica los

siguientes principios:

e Valoracion e incentivo a comportamientos como iniciativa, responsabilidad y

decision.
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¢ Flexibilidad en el uso del tiempo y de los recursos organizacionales.
¢ Tolerancia a los fracasos y errores.

¢ Posibilidad de formacién de equipos multifuncionales para explorar
oportunidades y proyectos.

Los autores que escribieron sobre la capacidad empresarial interna explicaron
que no era necesario abandonar la empresa para convertirse en emprendedor. Sin
embargo, los emprendedores valoran su propia autonomia y no les gusta ser emplea-
dos. Las organizaciones que reconocieron esa caracteristica de comportamiento de
los emprendedores también implantaron estrategias para retenerlos, por medio
de programas como la participacién en los resultados.

Administracion del conocimiento

La busqueda de mecanismos para administrar el conocimiento en las empresas re-
presenta una nueva frontera de la teoria y la practica de la administracion. El cono-
cimiento, que es un activo intangible, “se convirtié en el factor mas importante de la
vida econdmica, en el principal ingrediente de lo que compramos y vendemos, en
la materia prima con la que trabajamos”.

Algunos autores afirman que el conocimiento sera la principal ventaja competi-
tiva de las empresas durante muchos afios del siglo xxi. Eso es cierto en particular
para las firmas que trabajan con grandes volimenes de informacién técnica: empre-
sas financieras, compafias de andlisis de crédito y organizaciones de investigacion
y desarrollo, entre otras.

El concepto de capital intelectual es medular en el modelo de administracién del
conocimiento. El capital intelectual es el conjunto de los conocimientos que existen
en una empresa. Se encuentra:

¢ En las personas, quienes cuentan con conocimientos que adquirieron en su
formacion escolar y en sus experiencias cotidianas. A dichos conocimientos se
les conoce como capital humano.

¢ En los bancos de datos, rutinas, procedimientos, software, procesos,
marcas, tecnologias, patentes y otras formas de saber como actuar. A esos
conocimientos se les llama capital estructural.

La administracion del conocimiento es una tendencia importante en muchas
organizaciones, que utilizan sistemas de registro y recuperacion de reconocimiento.
Esos sistemas permiten analizar y archivar las “lecciones aprendidas” en proyectos
concluidos y en la relacion con los clientes. También es posible analizar los puntos
fuertes y débiles en los conocimientos de la organizacion y, de esa forma, lograr la
administracion estratégica del conocimiento.
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Estudio de caso La teoria frente a la practica

Sergio Ozawa es un exitoso consultor en administracion. Tiene entre sus clientes varias
empresas multinacionales grandes.

La visita de Sergio

Hace una semana, Sergio visitd Alfa Monitores (AM), empresa que esta creciendo con ra-
pidez y que se dedica a fabricar monitores para hospitales: aparatos que miden variables
como las pulsaciones, la respiracion y el ritmo cardiaco de los pacientes. Fundada hace tres
afos, la compaiia tiene un solo duefio: Pedro Batalha, ingeniero electronico.

Hace un mes, él contratd un asistente que lo ayudara a organizar la empresa: Marcos
Delverde, quien invit6 a Sergio a pasar un dia en la compafia con el fin de que analizara su
situacion y diera su opinion como especialista. Marcos concluy6 que era urgente que AM
definiera una estructura organizacional y se lo dijo a Pedro, quien estuvo de acuerdo con
la visita de Sergio.

Primero, Sergio y Marcos dieron una vuelta por las instalaciones de la empresa, que
constaban de dos salones en edificios diferentes y una casa. En ésta se encontraban la
oficina del empresario, un grupo de ingenieros que disefiaban los nuevos productos y algu-
nos funcionarios administrativos. En uno de los salones estaban los empleados que hacian
el montaje de productos y el inventario de piezas técnicas. En el otro salon se hallaban los
vendedores. Ninguno de esos grupos tenia un supervisor. Todos ellos eran subordinados
directos de Pedro.

La conversacion con Pedro

Enseguida Sergio fue presentado con Pedro, quien le contd como habia emprendido solo el
negocio y como lo transformd en una empresa de 50 funcionarios. En la conversacion hubo
dos interrupciones. En la primera, un funcionario decia que no lograba encontrar cierto tipo
de tornillo. EI empresario respondio que la pieza estaba “en la repisa 25-B del inventario”.
En la segunda, un ingeniero fue a preguntar al jefe cdmo queria que se proyectara un detalle
de un nuevo producto. Entonces se suspendio la entrevista, porque Pedro fue a trabajar en
ese producto.

Mas tarde continu6 la conversacion. Pedro afirmo que el objetivo de la empresa en el afio
en curso era siempre tener ingresos mayores a los del afo anterior. La compania no tenia
ningln programa de capacitacion de los funcionarios. Habia dos beneficios, ademas de
los obligatorios por ley: un programa de crédito a intereses irrisorios, para la compra de
inmuebles o automoviles, y participacion en las utilidades de la empresa, proporcional al
salario. Mas tarde, Marcos dijo que a pesar de los beneficios habia cierta insatisfaccion
entre los funcionarios porque Pedro era un patron duro, que vivia dando 6rdenes y era
muy impaciente cuando veia que alguien no estaba haciendo nada. Uno de los principales
ingenieros de la empresa habia renunciado por estas razones. El despacho de contabilidad
que la empresa habia contratado se encargaba de los procedimientos de administracion de
personal. Por fin, Pedro pregunto:

—Y entonces, Sergio, ;como ve la situacion?

Sergio propuso elaborar un informe y Pedro estuvo de acuerdo. Para hacer el informe, Sergio
converso con un cliente, director de un gran hospital, quien dijo que estaba satisfecho
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con la empresa, pero que la atencion podria ser mejor. En ocasiones, cuando se requeria
asistencia respecto del uso de los productos, los funcionarios de la compania tardaban
en llegar y el servicio tenia que hacerse de nuevo. El hospital tenia otros proveedores que
eran mucho mas rapidos y cuidadosos. Ademas, las empresas multinacionales poderosas
también actuaban en ese mercado. La ventaja de AM era la cercania con los clientes, pero
esa ventaja se perderia si las multinacionales aprendian a tener un contacto mas cercano
con ellos. La compaiiia de Pedro también se veria amenazada si no era capaz de ir al ritmo
de la evolucion de la tecnologia.

El informe de Sergio

Ayer, Sergio termind su informe, que era muy conciso y directo, y lo envié a Pedro. En el
informe, Sergio elogi6 el crecimiento de la compania y dijo lo que era evidente: faltaba un
minimo de organizacion. La empresa debia tener tres departamentos: ingenieria o proyec-
tos, montaje y ventas. La asistencia a los clientes podria quedar en el area de ventas, a fin
de reforzar la cercania con los clientes. El objetivo que Pedro habia mencionado era muy
simple, escribi6 Sergio. En su opinion, la empresa deberia lograr un conjunto de objetivos
mas amplios y ambiciosos. Tener ganancias era importante, pero no lo era todo.

En la parte final del informe, Sergio abordo el papel de Pedro como ejecutivo principal.
Pedro podia y deberia dedicarse a los asuntos prioritarios, en vez de cuidar de los tornillos
en la repisa.

La reaccion de Pedro
Hoy, Sergio fue a conversar con Pedro sobre el informe.

—Sergio, usted tiene razon, esto yo ya lo sé (mostrando el informe), ya lo percibi. Sin em-
bargo, usted olvidd algunos puntos importantes. Quien desarrollé esos productos fui yo y
quien da seguimiento a la tecnologia soy yo. Creo que soy muy capaz de cuidar los aspectos
mas importantes de la empresa. De su informe sdlo me gusto la parte en la que habla de las
ganancias. Hay mucha teoria en el informe. Eso puede funcionar en las grandes empresas
multinacionales que usted atiende, pero no aqui. En mi empresa, la teoria es dar resultados,
y es eso lo que esta sucediendo. Permitame decirle que todo va a quedar tal como esta. La
empresa es mia y yo hago con ella lo que yo quiera.

—Bien Pedro, entonces tengo el derecho de saber: épor qué me llamo?

—Bueno, Marcos lo propuso y yo estuve de acuerdo. Sdlo queria tener una vision de alguien
externo. Sergio, por favor mandenos la cuenta de sus honorarios. Fue un placer conocerlo.
Hasta luego.

Preguntas

1.

En su opinion, ¢cuales deberian ser los objetivos de la empresa? ¢Qué papel deberia
desempenar Pedro?

2. Si usted fuera Sergio, ;como habria presentado el informe a Pedro? ¢Intentaria usted

convencerlo?

3. ¢Defenderia usted las teorias que atacd Pedro?
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4. Si usted fuera Pedro, ;como evaluaria el informe de Sergio?
5. ¢Como se explica el comportamiento de Pedro?

6. ¢Deberia Sergio haber hecho algo para evitar lo sucedido?



Organizaciones y areas funcionales

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar qué son las organizaciones y describir
sus componentes.

2. Describir un panorama general del proceso de

administrar organizaciones y definir cada una
de sus funciones.

118



Capitulo 9 Organizaciones y areas funcionales

Organizaciones

Objetivos y recursos son palabras clave en la definicién de organizacion y de admi-
nistracién. Una organizacion es un sistema de recursos encaminado a alcanzar algtin
tipo de objetivo (o conjunto de objetivos). Ademds de objetivos y recursos, las orga-
nizaciones tienen otros dos componentes importantes: procesos de transformaciéon
y division del trabajo (fig. 9.1).

La descripcion de estos componentes se ampliara en el andlisis siguiente:

Recursos Objetivos
* Humanos
» Materiales * Procesos de
« Financieros | transformacién _ | *+ Productos
- Informacion ~| - Divisién "] + Servicios
» Espacio del trabajo
» Tiempo

= FIGURA 9.1 Principales componentes de las organizaciones.

OBJETIVOS

Las organizaciones son grupos sociales que buscan en forma deliberada alcan-
zar objetivos. El objetivo principal es el ofrecimiento de alguna combinacién de
productos y servicios; mediante dicho ofrecimiento se realizan otros objetivos.

® Por ejemplo: una empresa que monta vehiculos, produce y comercializa
autobuses, camiones, piezas y componentes, ademds de prestar servicios
como asistencia técnica y capacitacion al personal de sus concesionarias.
Otro ejemplo es el ayuntamiento de una ciudad o el gobierno de un estado,
que tiene numerosos objetivos en las dreas de salud, educacion, transportes,
asistencia social y otros.

® Por medio del ofrecimiento de bienes y servicios, las organizaciones
intentan alcanzar otros resultados: atender las necesidades de sus clientes,
proporcionar utilidades y subsistencia a sus propietarios e inversionistas o
cumplir un papel en la sociedad, sin fines de lucro.

La definicion de objetivos se estudiard con mayor detalle en la siguiente parte
de este libro.

RECURSOS

Las personas son el principal recurso de las organizaciones, que, en esencia, son
grupos de personas que utilizan recursos: materiales, como espacio, instalaciones,
maquinas, muebles y equipos, e intangibles, como el tiempo y los conocimientos.
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PROCESOS DE TRANSFORMACION

Mediante los procesos, la organizacion transforma los recursos para producir re-
sultados. Un proceso es el conjunto o secuencia de actividades interconectadas, con
principio, parte media y final, que utiliza recursos, como el trabajo humano y los
equipos, para ofrecer productos y servicios. Un proceso es la estructura de accion
de un sistema. Todas las organizaciones pueden segmentarse en procesos; el mas
importante de todos es el de produccion, que consiste en transformar materias pri-
mas en productos y servicios por medio de la aplicacion de maquinas y actividades
humanas. Otro proceso esencial es el de la administraciéon de recursos humanos,
que consiste en transformar necesidades de mano de obra en personas capacitadas
y motivadas, desde su ingreso a la organizacion hasta que se desligan de ella.

DIVISION DEL TRABAJO

En una organizacion, cada persona y cada grupo de personas realizan tareas especifi-
cas que contribuyen al cumplimiento de los objetivos. Asi como las organizaciones se
especializan en determinados objetivos, las personas y los grupos que en ellas trabajan
se especializan en ciertas tareas. La division del trabajo es el proceso que permite su-
perar las limitaciones individuales por medio de la especializacién. Cuando se suman
las tareas especializadas, se realizan productos y servicios que nadie conseguiria hacer
por si solo.

Areas funcionales

Las dreas funcionales son tareas especializadas que las personas y los grupos eje-
cutan para que la empresa logre alcanzar sus objetivos. Todas las organizaciones
tienen aproximadamente las mismas funciones. A continuacién se analizan en
forma breve las funciones mds importantes de cualquier compaiia: produccion (u
operaciones), marketing, investigacion y desarrollo, finanzas y recursos humanos.
El papel de la direccion general (fig. 9.2) es la coordinacién de todas estas funciones
especializadas.

PRODUCCION (U OPERACIONES)

El objetivo bésico de la funcién de produccion es ofrecer el producto o servicio de
la organizacién. Produccién es una palabra genérica, que indica todos los tipos
de operaciones de ofrecimiento de productos y servicios. En el corazon de cual-
quier empresa se encuentra un sistema de operaciones productivas, que utiliza y
transforma recursos para ofrecer bienes y servicios a clientes, usuarios y al publico
objetivo.

MARKETING

El objetivo basico de la funcién de marketing es establecer y mantener el vinculo
entre la organizacion y sus clientes, consumidores, usuarios o publico objetivo.
Tanto las organizaciones lucrativas como las no lucrativas realizan actividades de
marketing, como el desarrollo de productos, definicion de precios, publicidad y
ventas, entre otras.
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Direccién general

Investigacion

Produccion
y desarrollo

Marketing Recursos humanos

Finanzas

= FIGURA 9.2 Principales funciones organizacionales.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

El objetivo fundamental de la funcién de investigacion y desarrollo (I&D) es trans-
formar la informacion de marketing, las ideas originales y los avances de la ciencia
en productos y servicios. Otras de sus tareas son la identificacion e introduccion de
nuevas tecnologias (nuevas materias primas y férmulas, por ejemplo) y el mejora-
miento de los procesos productivos para reducir costos.

FINANZAS

La funcion financiera cuida el dinero de la organizacion. Tiene como objetivo
proteger y utilizar de modo eficaz los recursos financieros, lo que incluye la maxi-
mizacién del rendimiento de los accionistas, en el caso de las empresas. Al mismo
tiempo, la funcion financiera busca mantener cierto grado de liquidez, de modo que
la organizacion sea capaz de cumplir sus compromisos. Tal funcién abarca las deci-
siones de financiamiento (bisqueda de recursos financieros), inversién (aplicacion),
control del desempeno financiero y asignacion de los resultados.

RECURSO0S HUMANOS

La funcién de recursos humanos, o de gestion de personas, tiene como objetivos
encontrar, atraer y mantener a los individuos que la organizacién necesita. Esto
implica actividades que comienzan antes de que una persona sea contratada por
la empresa y se extienden hasta después de que se separa de ella. Los componen-
tes de esta funcion son otras funciones como la planeacién de la mano de obra,
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el reclutamiento y la seleccion, la capacitacion, la evaluacion del desempefio y la
remuneracion, entre otras.

Eficiencia y eficacia

Las organizaciones realizan esas funciones al conseguir y utilizar recursos y al resol-
ver los problemas de sus usuarios. Cuando las empresas resuelven problemas y son
eficientes en el uso de recursos, todos quedan satisfechos: los clientes, los usuarios,
los funcionarios, los accionistas y la sociedad en general. Por ende, el desempefio de
una organizacion es aceptable o satisfactorio cuando se resuelven los problemas
de los usuarios mediante el uso correcto de los recursos.

Se utilizan dos palabras para indicar que una organizacion tiene un desempefio
de acuerdo con las expectativas de los usuarios y de las personas que mueven los
recursos: eficiencia y eficacia.

¢ Eficacia es la palabra que se utiliza para indicar que la organizacién alcanza
sus objetivos. Cuanto mads alto sea el grado de cumplimiento de los objetivos,
mds eficaz serd la empresa.

e Eficiencia es la palabra que se utiliza para indicar que la organizacién usa
sus recursos productivamente o de manera econdémica. Cuanto mayor sea
el grado de productividad o economia en el empleo de los recursos, mas
eficiente serd la empresa. En muchos casos, eso significa usar una menor
cantidad de recursos para producir mds. Sin embargo, hay otros significados
que se van a explorar en distintas secciones de este libro.

En resumen, el papel de la administracién es asegurar la eficiencia y la eficacia
de las organizaciones. Llegd el momento de presentar la idea de administracion.
Primero, el significado de la palabra y enseguida, el concepto.

Estudio de caso DEHC, S.A

La empresa consultora de ingenieria civil, DEHC, S.A., Ingenieros Consultores, fue fundada
en 1973 en Costa Rica, América Central, para brindar apoyo técnico y asesoria de planea-
cion, disefio e inspeccion de obras de infraestructura de proyectos urbanos, residenciales,
turisticos e industriales, asi como el apoyo topografico y de agrimensura a multiples com-
panias constructoras.

Fundada en un pais de 51,100 km?, su mercado siempre ha sido pequefo, y el sector indus-
trial al que sirven, estable; pero precisamente por la pequefiez y la fragilidad de la economia
nacional, su supervivencia y crecimiento no han sido faciles. En sus inicios, hace 31 afios,
tenia cinco profesionales recién egresados de la universidad, que facturaban unos cien mil
ddlares anuales; hoy, con mas de cien empleados permanentes de tiempo completo, ha
logrado incrementar sus ventas a dos millones de délares anuales, lo que los convierte en
una de las méas grandes empresas consultoras de su tipo en Costa Rica.
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En un inicio DEHC S.A. se promocionaba como disefadores en ingenieria civil en general
—nos dice Guillermo Carazo, vicepresidante de la compafia—; poco tiempo después lo-
graron descubrir y consolidar su “nicho de mercado”. ;Como fue esto? Entre las décadas
de 1970 a 1990 muchas compafias de la industria de la construccion se dedicaban al
negocio de construir casas para la clase media aprovechando que el gobierno y los bancos
financiaban su adquisicion, con préstamos muy favorables a familias de la clase media y
de recursos limitados.

Mientras eso pasaba, el presidente de DEHC, Ramon Ramirez, preferia ayudar a sus colegas
—ingenieros civiles— en las labores de disefio de la infraestructura previa a la urbaniza-
cion, como calles, drenajes, manejo hidrologico, estudios de suelos y trazo topografico de
los lotes que se ofrecerian para la construccion de casas. Esta decision la tomé después de
observar que era necesario menos capital de trabajo para disefiar que para construir y que,
en general, las compaiias constructoras que se dedicaban al negocio de la construccion
eran pequefias y preferian no incurrir en los gastos que implicaba tener una oficina especi-
fica para las labores de disefio especializado, que, por otra parte, requerian de un entrena-
miento especial de los ingenieros dedicados a estas labores, dado que tales conocimientos
no eran tratados en su conjunto en los planes de estudio de la universidad local (aunque en
forma fraccionada, si contempla este entrenamiento en su curriculum).

A través del tiempo los ingenieros Ramirez y Carazo establecieron excelentes relaciones
con sus clientes, fundamentalmente por la calidad profesional y su personal y calido trato.
Estas dos cosideraciones principales los habian llevado a ser lideres en el mercado, con
cerca del 75% de participacion en él. Sin embargo, la compania —de corte familiar—, se
sigue manejando —aun ahora— de manera muy informal y poco estructurada, aunque las
preocupaciones de motivacion, capacitacion y crecimiento personal de sus colaboradores
ya han tocado a su puerta en forma mas que insistente.

En el decenio de 1990, el mercado de DEHC, S.A. cambi6 y se empezd a observar una sobre
oferta inmobiliaria, por lo cual Ramirez y Carazo decidieron ampliar operaciones hacia el
campo turistico, que estaba siendo desarrollado por capitales extranjeros —principalmente
estadounidenses. El profesionalismo de su trabajo y su vasta experiencia indicaban ahora
que podia buscarse “ser la contraparte costarricense” de importantes empresas para de-
sarrollo de grandes proyectos turisticos, como EDSA, HOLDER, Kimberly Allison, Tong &
Goo, y con Bechtel en obras de infraestructura del Aeropuerto Internacional de Costa Rica, e
inclusive buscar ampliar sus horizontes al disefio y supervision de construccion de grandes
proyectos de infraestructura de carreteras, electricidad, etc., poniéndose a las 6rdenes de
grandes consorcios, como The Shaw Group, Inc.

Preguntas

1. Un reto importante de DEHC, S.A. es mantener estimulados a sus profesionales. ;Como
se podrian aplicar las habilidades técnicas, conceptuales y de trato personal para man-
tener un entorno en el que se aliente la innovacion y el profesionalismo?

2. ¢Qué funciones administrativas cumple Ramirez cuando: a) hace una presentacion a
posibles clientes; b) estudia la viabilidad de abrir el abanico de servicios brindados
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en DEHC, S.A., ¢) encausa a los empleados en el compromiso de la empresa con los
clientes?

3. ¢Qué comentarios tiene sobre el énfasis de DEHC, S.A., en el servicio al cliente? ; Como
debiera apoyar la empresa a sus empleados para que sirvan a los clientes y sean inno-
vadores?

Caso elaborado por: Miguel Gutiérrez Alfaro. Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica, San Pedro de
montes de Oca, Costa Rica.



Etica y responsabilidad social

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Analizar el concepto de ética y su alcance en la
administracion de las organizaciones.

2. Presentar una escala para la clasificacion del
comportamiento ético.

3. Contrastar dos filosofias sobre la responsabilidad
social de las empresas.
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Etica: ¢de qué se trata?

La ética es la disciplina o campo del conocimiento que trata de la definicién y eva-
luacién del comportamiento de las personas y organizaciones. La ética se ocupa de
aquello que puede ser diferente a lo que es, de la aprobacion o reprobacion del com-
portamiento observado en relaciéon con la conducta ideal. Esta se define mediante
un cédigo de conducta, o codigo de ética, implicito o explicito.

La palabra ética, del griego ethos, tiene la misma base etimoldgica que la palabra
moral, del latin mores. Los dos vocablos significan habitos y costumbres, en el sentido
de normas de comportamiento que se vuelven habituales. Algunos autores distinguen
entre ambos: la ética comprende una teoria o reflexion critica sobre los fundamentos
de un sistema moral o del sistema de costumbres de una persona, grupo o sociedad.

Los codigos de ética son conjuntos particulares de normas de conducta. Existe
el cédigo de los médicos, la publicidad, los militares, los politicos, los partidos y
los periodistas; también el de un grupo social, una corriente filoséfica o doctrinaria
(como la ética del capitalismo) o incluso de una persona. Los c6digos de conducta son
explicitos, como los juramentos que hacen los médicos, o implicitos, como la “obliga-
cién” que sienten los conductores de avisar, mediante sefiales con luces, que hay una
inspeccion policiaca para los “colegas” que vienen en sentido contrario.

Los codigos de ética forman parte del sistema de valores que orientan el com-
portamiento de las personas, los grupos, las organizaciones y sus administradores.
La nocién de ética, y las decisiones personales y organizacionales que se toman con
base en cualquier c6digo de ética, reflejan los valores vigentes en la sociedad. La ética
establece la conducta apropiada y las formas de promoverla, segin las concepciones
vigentes en la sociedad como un todo o en grupos sociales especificos. Por ejemplo:

¢ El codigo de ética de la publicidad condena las comparaciones entre
productos, marcas o empresas, asi como la publicidad engafiosa. Las agencias
de publicidad se encargan de que éstas y otras normas de conducta sean
observadas, a través de un consejo de autorreglamentacion.

¢ El uso de determinados recursos en programas de televisién, como mostrar
deformidades fisicas o personas en situaciones dificiles es considerado
condenable por las propias emisoras. Sin embargo, como al parecer esos
recursos aumentan la audiencia, los siguen utilizando.

Alcance de la ética en la administracidon

La discusion sobre la ética abarca y cuestiona innumerables aspectos de la adminis-
tracion de las organizaciones y sus relaciones con la sociedad. Esos aspectos pueden
clasificarse en algunas categorias principales. De acuerdo con Stoner, la clasificacion
puede hacerse en cuatro categorias o niveles: a) social, b) de las partes interesadas,
¢) de la administracion y las politicas internas y d) individual.

NIVEL SOCIAL DE LA ETICA

En el nivel de la sociedad en forma general, las cuestiones éticas se relacionan con
la propia presencia, el papel y el efecto de las organizaciones en la comunidad. Al-
gunas cuestiones éticas pertenecientes a este nivel son las siguientes:
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e :Es justo que los ejecutivos ganen el equivalente a decenas de salarios que
perciben los trabajadores operativos?

® :Se puede aceptar la influencia de las empresas en las decisiones gubernamentales,
como la de las constructoras en la preparacion del presupuesto de las obras de la
Unién en Brasil?

e :Es correcto que las empresas y los intereses privados participen en la eleccién
de gobernantes y dirigentes por medio del financiamiento de campafias
politicas? ¢O que esos patrocinadores pidan algo, a cambio de su apoyo, a los
candidatos que ayudaron a elegir?

NIVEL DE PARTES INTERESADAS

La parte interesada es el concepto alternativo de accionista. Las partes interesadas
son personas que estan asociadas directa o indirectamente con la organizacion
o que sufren alguno de sus efectos: clientes, proveedores, distribuidores, funcio-
narios, ex funcionarios y la comunidad, en la medida en que se vean afectados
por las decisiones de la administracion. Esas personas pueden ser individuos o
miembros de grupos u organizaciones. Algunos aspectos de la administracion de
las organizaciones que se relacionan con cuestiones éticas en este nivel son los
siguientes:

e ;Cuiles son las obligaciones de una empresa con respecto a la necesidad de
informar sobre los riesgos de sus productos (por ejemplo, alcohol o tabaco) al
consumidor?

¢ :Como se deben reglamentar las relaciones de los funcionarios como
usuarios, en especial en el caso de los funcionarios publicos, en sus relaciones
con los contribuyentes?

e ;Cuales son las obligaciones de la empresa en relacion con el impacto que
sobre la comunidad, los proveedores y distribuidores tiene la operacién y el
cierre de fabricas?

LA ETICA EN LA ADMINISTRACION Y POLITICA INTERNAS

En el nivel de la administracion y politica internas, la discusién sobre la ética se
enfoca sobre todo en las relaciones de la empresa con sus empleados. Algunas cues-
tiones relevantes son las siguientes:

e ;Cuiles son las obligaciones de la empresa con sus funcionarios?

* :Qué clase de compromisos puede exigir la empresa de sus funcionarios?

e ;Cual es el impacto en la fuerza de trabajo de las decisiones sobre reduccion
de la produccion o suspension de operaciones?

® :Qué participacion deben tener los funcionarios en las decisiones que afectan
a la empresa?

Muchas decisiones que las empresas y otras organizaciones deben tomar todos
los dias son afectadas por esas preguntas relacionadas con la ética. El liderazgo,
la motivacién, la planeacion de carrera, el movimiento de personal y la conducta
profesional son asuntos relacionados con preguntas de caracter ético.
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LA ETICA EN EL NIVEL INDIVIDUAL

De acuerdo con Stoner, las cuestiones éticas en el plano individual abordan la ma-
nera en que las personas deben tratarse entre si. Por ejemplo:

* :Qué obligaciones y derechos tienen las personas como seres humanos y
trabajadores?

 :Qué obligaciones tienen en relacion con los empleados, funcionarios y
colegas?

¢ :Qué normas de conducta deben orientar las decisiones que involucran o
afectan a otras personas?

Las decisiones en este nivel tienen un gran impacto en el clima organizacional y
en la calidad de vida de los funcionarios, pues los afecta en asuntos personales. Por
ejemplo, algunas organizaciones los ayudan a resolver problemas personales, como
enfermedades de familiares. Ese tipo de accién se basa en la conviccion de que la
empresa tiene la obligacion de apoyar a sus funcionarios cuando éstos enfrentan
dificultades que no pueden resolver solos.

Creacidn de sistemas de valores

Los valores son juicios con respecto a lo que es deseable e indeseable y ofrecen jus-
tificaciones para tomar decisiones. Por ejemplo: si una joven tuviera que elegir entre
la profesion de modelo y la de profesora, ¢qué alternativa preferiria? ;Por qué? La
respuesta a la pregunta “;por qué?” indica la dimension de sus valores. Al igual que
los individuos y las sociedades, las empresas también tienen valores.

Los valores forman la base de los c6digos de ética. Aquellos que orientan el
comportamiento ético y permiten clasificar las conductas dentro de cualquier escala
de desarrollo moral, han sido y siguen siendo propuestos por fildsofos y diversos
tipos de lideres. Estas personas opinan con respecto a como deberia ser la sociedad,
y lo hacen de modo que influyen en las convicciones de los demas. Las religiones,
ideologias, creencias y doctrinas politicas y econdmicas nacieron de esa forma.
Otras normas de conducta ética nacen de los usos y costumbres, del proceso social
de juzgar comportamientos y considerarlos correctos o incorrectos, y de distinguir
el vicio de la virtud mediante los sentimientos de reprobacién o aprobacion que
inspiran.

Evolucién ética

La idea de que los codigos de conducta evolucionan y que, por lo tanto, hay unos
mds evolucionados y otros mds atrasados, forma parte del concepto de ética. En
el Antiguo Testamento, la recomendacion era “ojo por 0jo”; el Nuevo Testamento
predica “amen a vuestros enemigos”. Durante mucho tiempo, en Europa y otros
lugares, a los condenados se les torturaba y ejecutaba en la plaza publica, en espec-
taculos a los que la multitud asistia como diversién. En la actualidad, los descendien-
tes de las personas que estaban en esas mismas multitudes no dudarian en condenar
esa practica.
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Conceptos como civilizacién, virtud colectiva, igualdad, respeto a la persona
y derechos humanos estdn intimamente ligados con el cambio evolutivo de las
costumbres. El proceso de administrar a las organizaciones recibe la influencia de
esa evolucién. Ideas como la seguridad del usuario, la proteccion del ambiente,
de la mujer y del menor, y la igualdad de derechos en el lugar de trabajo, son rela-
tivamente recientes. Desde luego, la evolucion de las costumbres creard nuevos
valores, con los que deberdn convivir los administradores del futuro.

Etica relativa y absoluta

La interpretacion de valores éticos puede ser absoluta o relativa. El comportamiento
ético relativo se basa en la premisa de que las normas de conducta dependen de la
situacion: las que son eficaces o validas en una situacion no funcionan en otra. Este
enfoque da como resultado la ética situacional (o relativa o, incluso, utilitaria). El
comportamiento ético absoluto se basa en la premisa de que las normas de conducta
son vélidas en todas las situaciones. Lo correcto es correcto y lo incorrecto
es incorrecto, sea cual fuere la circunstancia. Este enfoque da como resultado el
idealismo moral.

ETICA RELATIVA

El enfoque de la ética relativa reconoce que las circunstancias influyen en la defini-
cién de los valores y del comportamiento socialmente aceptable. ¢Serd correcto o
incorrecto pedir al restaurante una nota fiscal por un valor superior al real, con el
fin de embolsarse la diferencia al rendir cuentas a la empresa? ¢Y si ésta alienta ese
tipo de comportamiento para promover una especie de pago adicional no gravado?
¢Y qué sucede cuando un vendedor ofrece un precio menor si el comprador no exige
nota fiscal, promoviendo asi la evasion?

Creer que esos comportamientos son correctos, porque tienen alguna justifi-
cacion logica, es la perspectiva de la ética relativa. Un administrador practicante de
la filosofia de la ética relativa siempre actuaria de acuerdo con lo que dictaran las
circunstancias y dificilmente sufriria crisis o dilemas de conciencia.

ETICA ABSOLUTA

De acuerdo con la idea de la ética absoluta, determinados comportamientos son
intrinsecamente correctos o incorrectos, sea cual fuere la situacion, y siempre deben
presentarse y defenderse como tales. Un problema serio de la ética absoluta es que
la nocion de correcto e incorrecto depende de opiniones. Por ejemplo: los bancos
suizos se crearon una reputacion de confiabilidad con base en el sigilo que man-
tenian en torno de sus cuentas secretas. Desde la perspectiva de la ética absoluta,
para el banco lo correcto era proteger la identidad y el patrimonio de sus clientes.
Durante mucho tiempo, los bancos suizos gozaron de admiracién por esa ética,
hasta que fue evidente que los clientes no siempre eran respetables. Traficantes de
drogas, dictadores, politicos corruptos, evasores de impuestos y nazis habian es-
condido en las famosas cuentas secretas mucho dinero obtenido de manera ilicita.
Los bancos siguieron insistiendo en su politica mientras aumentaban las presiones

129



130 Parte Il Organizaciones, ética y responsabilidad social

= FIGURA 5.1
Tres etapas del
desarrollo moral.

internacionales, en especial de los paises interesados en rastrear el lavado de dinero
de las drogas o en recuperar lo que habian robado los dictadores y nazis. Para las
autoridades de esos paises, la ética absoluta decia que el sigilo era intrinsecamente
incorrecto, toda vez que protegia el dinero obtenido en forma deshonesta. Al final,
las autoridades suizas estuvieron de acuerdo en revelar el origen de los depdsitos e
iniciar negociaciones para la devolucién del dinero a sus duefios.

Etapas de desarrollo moral

En todo momento, los valores éticos antiguos conviven con los mdas nuevos y
avanzados. La obediencia a los valores mds avanzados sigue siendo la elecciéon de
individuos y grupos, dado que hay quien prefiere quedarse con los valores antiguos.
Las organizaciones, por medio de sus administradores, también hacen elecciones,
lo que les permite situarlas en una escala de valores. Una de las escalas disponibles
propone tres niveles o etapas de valores, conocidas como etapas de desarrollo mo-
ral: preconvencional, convencional y posconvencional. Estas son basicas, aunque
esa clasificacion puede tener otros niveles. Por lo tanto, cada una de las etapas
que se describe a continuacion es una escala en si misma (fig 10.1).

ETAPA PRECONVENCIONAL DE DESARROLLO MORAL

En esta etapa, la ética es esencialmente individualista o egoista. No hay reglas co-
munes aprobadas, y no es una regla que no existan reglas. Los individuos y grupos
actuan mucho mds motivados por la bisqueda del placer personal o el interés del
grupo al que pertenecen que por cualquier otro tipo de patrén de conducta. En
esta etapa no existe preocupacion sobre la responsabilidad de las organizaciones o
individuos en relacién con la sociedad.

* No hay reglas, que los demas sean los afectados. El mundo
es de los expertos. Etica del darwinismo social.

» Obediencia a las reglas, por conveniencia. La ética de las
convenciones.

* |[dealismo moral.
* Las reglas se siguen por conviccidn y no por obligacion.

Los siguientes principios de conducta son indicativos de esta etapa de desarrollo
moral:

e Salvese quien pueda.

e El negocio es tener la ventaja en todo.
® Que los demds sean los afectados.

¢ El mundo es de los expertos.

En el campo de las doctrinas econémicas y de la administraciéon de empresas,
a esta etapa se le conoce como darwinismo social, debido a la teoria de la “selec-
cién natural” expuesta por Darwin en su libro El origen de las especies, segun la
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cual las formas de vida evolucionan y se perfeccionan mediante un proceso natural
que permite la supervivencia s6lo de las especies mds fuertes o aptas. Asi pues, la
naturaleza representa la victoria de las formas de vida mds capaces.

Todos los casos en que la administracién y sus agentes se comportan de modo
que privilegian sélo los intereses de la empresa, o sus intereses personales, muestran
la etapa preconvencional de desarrollo moral.

ETAPA CONVENCIONAL DE DESARROLLO MORAL

En la etapa convencional, la ética sigue siendo individualista. Sin embargo, las reglas
de conducta se elaboran teniendo en cuenta la relacién de una persona o grupo con
otras personas o grupos, y los dafios y ventajas en cada relacion. En esta etapa, el
temor al castigo por el comportamiento incorrecto y la bisqueda de recompensas
cohabitan con la busqueda de la satisfaccion personal, caracteristica de la etapa
anterior. Las personas y los grupos todavia actiian movidos por el interés personal,
pero dentro de los limites y restricciones impuestos por los intereses ajenos, ya sea
porque les conviene atenderlos o porque temen no atenderlos.

El siguiente tipo de razonamiento es indicativo de esta etapa de desarrollo:

—Si me comporto como los demds esperan que me comporte, podré obtener
ventajas o evitar represalias.

Mucho del comportamiento socialmente responsable estd determinado mds por
la presion social que por la interiorizacion de valores.

ETAPA POSCONVENCIONAL DE DESARROLLO MORAL

En la etapa posconvencional de desarrollo moral, el comportamiento alcanza el
mads alto nivel ético. La conducta personal, grupal o individual, se fundamenta
en principios morales que reconocen los derechos ajenos, el impacto que el com-
portamiento tiene en los demds, las generaciones futuras, los ejemplos para los
jOvenes, y conceptos como justicia, honor, dignidad, autorrealizacion mediante el
respeto para uno mismo y para los demds. El comportamiento estd orientado por
principios y convicciones, y no por convenciones, temor al castigo o busqueda de
recompensas. La idea de responsabilidad social yace en el centro de esta etapa
de desarrollo moral.

Los siguientes razonamientos y comportamientos son indicativos de esta etapa
de desarrollo moral:

e Mi libertad termina donde comienza la libertad del vecino.

® No estoy de acuerdo con ninguna de sus palabras, pero defenderé hasta la
muerte su derecho a decirlas.

® No hay nada que me obligue a hacer algo que considero moralmente
incorrecto.

e No importa la opinion de la mayoria, sino los valores universales e ideales,
como la justicia, el derecho, la igualdad, la libertad y la fraternidad.

e Las mujeres y los nifios primero.
e El capitdn es el dltimo en abandonar el barco.

En la etapa posconvencional de desarrollo moral, el comportamiento estd
determinado por el idealismo moral.
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Responsabilidad social

Mucho de la discusion sobre la ética en la administracion se origina en la opinién
de que las organizaciones tienen responsabilidades sociales: es su obligacion actuar
en pro de los mejores intereses de la sociedad. Asi pues, deben reglamentar sus ac-
ciones de acuerdo con el principio de la etapa posconvencional de desarrollo moral.
Esta opinidn representa una ampliacién de la idea de responsabilidad social de los
individuos. En este contexto, la ética trata esencialmente de las relaciones entre per-
sonas. Si cada uno debe tratar a los demds como le gustaria ser tratado, lo mismo
aplica para las organizaciones.

No hay discusién sobre el hecho de que las organizaciones, como los individuos,
tienen responsabilidades sociales, en la medida en que su comportamiento afecta a
otras personas, y queriéndolo o no, hay personas y grupos dispuestos a exigir esas
responsabilidades por medio del activismo politico, la prensa, la legislaciéon y los
parlamentos. Sin embargo, hay dos doctrinas a ese respecto, cada una con argumen-
tos muy sélidos: la de la responsabilidad social y la del interés del accionista.

DOCTRINA DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

La primera doctrina es la que reconoce la responsabilidad social de las organizaciones
en general y de las empresas en particular.

El principio de la responsabilidad social se basa en la premisa de que las orga-
nizaciones son instituciones sociales, que existen con autorizacién de la sociedad,
utilizan los recursos de ésta y afectan su calidad de vida. Uno de los principales
representantes de esta corriente es Andrew Carnegie, fundador de US Steel, quien
en 1899 publicé en Estados Unidos El evangelio de la riqueza, en el que establece
los dos principios de la responsabilidad social corporativa: caridad y custodia. Esos
principios se basan en una vision paternalista del papel del empresario en relacion
con los empleados y los clientes.

Principio de la caridad

El principio de la caridad, segtin Carnegie, dice que los individuos mas afortunados
de la sociedad deben cuidar de los menos afortunados, incluyendo a desempleados,
enfermos, pobres y personas con deficiencias fisicas. Estos desafortunados pueden
recibir ayuda en forma directa o por medio de instituciones como iglesias, asocia-
ciones de caridad o actividades de auxilio. La obligacion es del individuo, no de
su empresa, y €l decide cudl es el valor de la caridad que pretende practicar. En la
década de 1920, en Estados Unidos, la Gran Depresion aument6 enormemente las
necesidades comunitarias, lo que estimulé la participacion de las empresas en torno
del principio de la caridad.

Principio de la custodia

El principio de la custodia, derivado de la Biblia, establece que las empresas y los
individuos ricos deberian verse como depositarios de su propiedad. Segtin Carnegie,
los ricos tienen su dinero con la confianza del resto de la sociedad y pueden usarlo
para cualquier fin que ésta juzgue legitimo. El papel de la empresa es también
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aumentar la riqueza de la comunidad por medio de inversiones prudentes y el uso
cauteloso de los recursos bajo su responsabilidad.

Una base para la aceptacion de la responsabilidad social es la propuesta de que
las organizaciones provocan efectos que no siempre son buenos para sus partes inte-
resadas. Los beneficios para la colectividad estan equilibrados por las pérdidas que
muchas veces causan voluntaria o involuntariamente, como los dafios al ambiente
o los despidos y el desempleo.

DOCTRINA DEL INTERES DEL ACCIONISTA

La corriente alternativa a la responsabilidad social propone que las empresas tienen
obligaciones primordialmente con sus accionistas. El representante mds conocido
de esta doctrina es Milton Friedman, de la Universidad de Chicago, quien afirma
que la principal responsabilidad de las empresas es maximizar las utilidades del
accionista. De acuerdo con este punto de vista, la ética de las decisiones de ne-
gocios consiste en buscar las opciones que produzcan mds dinero, porque esta
directriz promueve la utilizacién mads eficiente y eficaz de los recursos individuales,
organizacionales, sociales y ambientales. Segtin Friedman, los administradores no
estdn en condiciones de definir las prioridades ni las necesidades de recursos de
los problemas sociales y deben concentrarse en aquello que es fundamental para
las empresas, es decir, en hacer dinero. La solucion de los problemas sociales debe
dejarse a las personas que se preocupan de ellos y al gobierno.

Codigos de ética

La visién convencional de que la misién de las empresas consiste exclusivamente
en obtener utilidades estd siendo sustituida por la idea de ciudadania empresarial,
lo que significa que las organizaciones deben desempefiar un papel activo en la
busqueda de soluciones para los problemas de la sociedad.

A fin de orientar sus acciones sociales y definir sus politicas de responsabili-
dad social, muchas empresas implantaron cddigos de ética, es decir, conjuntos de
normas de conducta que intentan ofrecer directrices para la toma de decisiones y
establecer una diferencia entre lo correcto y lo incorrecto. La preparacion de codi-
gos de ética empresariales se volvié una practica relativamente comun a partir de la
década de 1980, cuando las grandes firmas comenzaron a ponerlos en practica. En
los ejemplos que a continuacién se presentan, hay un resumen de algunos codigos.
Se puede observar que esos cddigos, con palabras diferentes, intentan hacer énfasis
en valores muy cercanos y abordar aproximadamente los mismos temas.

Hoy, muchas empresas publican sus cddigos de ética y usted puede consultarlos
en Internet. Visite las siguientes direcciones para encontrar algunos ejemplos:

WWW.CONar.org.mx
www.ama-med.org.ar/codigoetica.asp
www.colegiodeperiodistas.cl/index.php2thtml=codigo-etica
www.conade.gob.mx/paginas_07/codig_etica.asp

Realice su propia investigacién buscando “responsabilidad social”, “cédigo de
ética”, “gobierno corporativo” y “relaciones con inversionistas”, por ejemplo, en
algun sistema de buisqueda de internet.
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Las empresas del tercer sector

Ante la incapacidad del Estado y del gobierno, las personas y comunidades, comen-
zaron a organizarse en relacion con la busqueda de soluciones para los problemas
sociales. Las organizaciones y entidades sin fines de lucro se convirtieron en los
principales agentes de solucién de problemas. El papel de esas organizaciones no
gubernamentales (ONG), también llamadas entidades del tercer sector, fue cobrando
importancia a medida que se agravaron los problemas sociales y ambientales.

Son ejemplos de ONG o entidades del tercer sector:

¢ Instituciones de caridad, como la Cruz Roja y Médicos sin Fronteras.

¢ Asociaciones de desarrollo comunitario, como las cooperativas de costureras
y las sociedades de amigos.

¢ Asociaciones de proteccion del medio ambiente.

¢ Grupos de interés especifico, como la Red Femenina de Combate al Cancer.

e Entidades que promueven las asociaciones y la prestacion de servicios, como
los nifios exploradores y el Club Rotario.

Las entidades del tercer sector se convirtieron en socias de empresas en el ejer-
cicio de la ciudadania empresarial. A continuacién se presentan algunos ejemplos
de acciones sociales, o acciones de ciudadania empresarial, en las que las organiza-
ciones actian directamente o en asociacion con el tercer sector:

¢ La red McDonald’s promueve el McDia Feliz, campafia que destina todos los
ingresos de un dia de venta de hamburguesas Big Mac para instituciones de
combate y prevencion del cancer.

El Banco de Brasil creé el Proyecto Adolescente Trabajador, que prevé la
admision de jovenes en sus sucursales como forma de ayuda en su ingreso al
mercado de trabajo.

¢ Banespa creo su propia ONG, llamada Accion Ciudadana. Mantenida por los
funcionarios, ofrece apoyo a victimas de la sequia del Noreste y actiia como
incentivo para la profesionalizacién de adolescentes.

El Grupo Abril desarrolld, en asociacién con la Fundacién SOS Mata
Atlantica, el proyecto Abril Plantando Ciudadania, en el que los funcionarios
visitan a los alumnos de las escuelas paulistas de la periferia y promueven la
defensa del medio ambiente.

¢ El programa Nutrir, desarrollado por Nestlé, cuenta con mas de mil
voluntarios, funcionarios de la empresa, y brinda orientacién a las
comunidades necesitadas sobre higiene, alimentacién y nutricion.

Las empresas y el ambiente

Desde los tltimos 25 afios del siglo xx ha habido un gran interés en el medio am-
biente. En todo el mundo existe la conciencia de que el ambiente es una cuestién
sistémica, que involucra a todas las naciones y al comportamiento de cada persona.
Practicamente todas las necesidades humanan necesitan ser atendidas por algin
tipo de producto o servicio que cobra un precio a la naturaleza. Sin limites, la pro-
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duccién de bienes y servicios acabard comprometiendo la capacidad de renovacion
de los recursos naturales y la calidad de vida. De llegar las cosas a tal extremo, la
supervivencia de la especie humana quedard comprometida por la atencién de sus
necesidades.

® Como resultado, desde hace ya algin tiempo muchos gobiernos han venido
estableciendo restricciones para la actividad econémica que ocasione
algin tipo de impacto en el ambiente. Por esta razon, es necesario que las
organizaciones de todos los tipos tomen en cuenta el medio ambiente en sus
practicas administrativas.

® En esta parte del capitulo se abordaran tres temas relacionados con el
ambiente que todo administrador debe conocer: el desarrollo sustentable, la
legislacion ambiental y la auditoria ambiental.

DESARROLLO SUSTENTABLE

La idea de desarrollo sustentable fue definida por la lamada Comisién Mundial del
Medio Ambiente y Desarrollo como:

“[...] el desarrollo que satisface las necesidades de las generaciones presentes
sin comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias nece-
sidades”.

Segtin el concepto de desarrollo sustentable, la exploracion de los recursos, la
orientaciéon de las inversiones, el desarrollo tecnolégico y los cambios institucio-
nales son compatibles con la atencién de las necesidades actuales y futuras. Este
concepto va mds alld de la simple preservacion de la naturaleza y comprende una
vision sistémica de los recursos que la sociedad utiliza, incluyendo la cultura y la
democracia.

El concepto de desarrollo sustentable se basa en la premisa de que los proble-
mas del planeta son interdependientes y sistémicos. De acuerdo con el Instituto
de los Recursos Mundiales, un pais no podria alcanzar sus objetivos econdmicos
sin alcanzar sus objetivos sociales y ambientales, como la educacién y oportu-
nidades de empleo para todos, salud y asistencia a la maternidad, distribucién
equitativa de los recursos, poblaciones estables y una base sustentable de recur-
sos naturales. El énfasis en la ecologia, “sin providencias para hacer menos dura
la pobreza, estabilizar la poblacién y redistribuir la riqueza, solamente conse-
guira resultados mediocres”.

LEGISLACION AMBIENTAL EN BRASIL

El marco legal de la proteccion ambiental en Brasil es la ley 6,938 de 1981, la Ley
de la Politica Nacional del Medio Ambiente, que establece principios, objetivos
e instrumentos, incorpora el Estudio de Impacto Ambiental en el ordenamiento
juridico brasilefio e instituye el Sistema Nacional del Medio Ambiente.

La ley 6,938 enumera varios instrumentos ambientales, entre ellos:

® Otorgamiento de licencia ambiental. El otorgamiento de esta licencia
es “el procedimiento administrativo por el cual el 6rgano ambiental
competente autoriza la localizacion, instalacién, ampliacién y operacion
de emprendimientos y actividades que utilizan recursos ambientales
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considerados efectiva o potencialmente contaminantes o de aquellos que, bajo
cualquier forma, puedan causar degradaciéon ambiental".

Evaluacién del impacto ambiental. En Brasil, el Estudio Previo del Impacto
Ambiental se exige siempre que exista la posibilidad de una degradacion
significativa del medio ambiente. Por ejemplo: carreteras con dos o mas
carriles, vias férreas, puertos y aeropuertos, oleoductos, gasoductos y
emisores de efluentes sanitarios, lineas de transmision de energia eléctrica con
un voltaje superior a 230 kv, extraccién de combustible fosil y mineral.

® Responsabilidad civil ambiental. Quien degrada el medio ambiente recibe
sanciones administrativas, civiles y penales. “Independientemente de que
sea culpable o no, toda aquella persona que contamina esta obligada a
indemnizar o reparar los dafios ocasionados al medio ambiente y a los
terceros que resultaran afectados por su actividad”.

La ley 6,938 instituyé un régimen de responsabilidad civil objetiva para los
dafios al ambiente, y confirié al Ministerio Publico la legitimacién para actuar en
esa materia. Dicha legitimacion fue ampliada por la Ley 7,347 de 1985, que per-
miti6 la participaciéon de otras instituciones, incluyendo las ONG ambientales, como
autoras de acciones civiles publicas que tienen como objetivo la reconstitucion del
bien afectado o la indemnizacion por el dafio ocasionado al ambiente.

La Constitucion Federal de 1988 estableci6 en su articulo 225:

“Todos tienen derecho a un medio ambiente ecologicamente equilibrado, bien
de uso comiin del pueblo vy esencial en la calidad de vida, imponiéndose al Poder
Piiblico y a la colectividad el deber de defenderlo y preservarlo para las generaciones
presentes y futuras.”

En 1998 se aprobd la ley 9,605, la Ley de los Crimenes contra el Medio Am-
biente.

En la estructura de la administracion federal de Brasil, la legislacion creé tres
Organos para cuidar el ambiente:

e Conama: Consejo Nacional del Medio Ambiente. Organo consultivo y
deliberativo, cuya mision principal es asesorar, estudiar y proponer directrices
de politicas ambientales, asi como deliberar sobre normas y patrones de
control ambiental (ley 6,938).

¢ Ministerio del Medio Ambiente (ley 8,490 del 19-11-1992).

¢ Ibama: Instituto Brasilenio del Medio Ambiente y los Recursos Naturales
Renovables. Organo ejecutor de la politica y directrices federales del medio
ambiente (ley 7,735 del 22-2-1989).

AUDITORIA AMBIENTAL

La auditoria ambiental surgié en Estados Unidos en la década de 1970. Las or-
ganizaciones adoptaron esa metodologia para lidiar con sus responsabilidades en
relacion con el medio ambiente, determinadas por la legislacion. La idea obtuvo el
apoyo de Europa y otros paises.

La auditoria ambiental es un proceso, sistematico y periddico, para evaluar el
desempefio de una organizacion en la gestion de sus relaciones con el ambiente. La
auditoria intenta medir hasta qué punto la empresa protege el ambiente y cumple
la ley. De manera especifica, la auditoria ambiental tiene por objetivos:
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® Evaluar el desempefio de los sistemas de administracion ambiental de la
organizacion.

e Verificar si la organizacion cumple la legislacion ambiental, sanitaria y de
seguridad.

e Verificar si la organizacion observa su propia politica ambiental.

® Desarrollar e implantar procedimientos internos necesarios para cumplir los
objetivos de proteccion al medio ambiente.

e Minimizar los riesgos ambientales para las personas.
e Identificar y evaluar los riesgos resultantes de accidentes ambientales.

® Evaluar el impacto en el ambiente de una instalacién o proceso industrial
mediante el andlisis del aire, el agua y el suelo.

e Identificar mejorias ambientales que la organizaciéon pueda implantar.

La auditoria permite a la organizacion evitar la falta de cumplimiento de la
legislacion y reducir sus costos, mediante la minimizacién del uso de la energia y
la reduccion de los residuos. Ademds, la auditoria ambiental es un mecanismo para
mejorar la imagen de la organizacién en la comunidad.

Estudio de caso Los miserables

Podria haber acontecido en Paris, en el siglo xix. En la novela Los miserables, Jean Valjean
roba pan y es condenado a 19 afios de prision. Sin embargo, sucedi6 en Latinoamérica, a
finales de 1995.

El operario J., de 44 afos de edad, fue detenido por los guardias de seguridad de Forjaria, del
grupo SIFCO. Llevaba dos panecillos que, segun la empresa, eran “tres o cuatro”, los cuales
habia robado de la cafeteria. Al dia siguiente lo llamaron del departamento de personal,
para despedirlo. Hacia tiempo que se sospechaba de J., quien una vez descubierto confeso
que siempre se llevaba los panes para comer durante su horario de trabajo, debido a que
padecia gastritis y los alimentos del comedor le hacian mal. De hecho, desde hace tiempo
su jefe y sus colegas lo sabian.

J. era ahora un ladrén desempleado. Sus 20 afios de servicio sin reprimendas en SIFCO se
transformaron en nada. Se fue a su casa, compuesta por dos habitaciones y una sala, donde
encontrd a su familia, formada por su mujer y dos hijos.

Para la administracion de recursos humanos de SIFCO, el caso estaba cerrado. Sin embargo,
el dia siguiente, “los agitadores del sindicato” comenzaron a hacer ruido en la puerta de la
fabrica. En un comunicado al publico, SIFCO informé que el metalurgico J. habia cometido
una falta grave y se le habia despedido por una causa justa.

El caso llama la atencion de la prensa y salid en los periddicos. La direccion general de SIFCO,
se dio cuenta de la dimension del problema y concluyé que castigar a quien roba pan es
mala idea desde que Victor Hugo contd la historia de Valjean. En una reunion, los directores
decidieron dar marcha atras a causa de la publicidad negativa. Algunos dias después, un
nuevo comunicado en los periodicos informaba que SIFCO consideraba el despido del ahora
sefior J. como “un hecho aislado, lamentable y equivocado”, y que ya se estaban haciendo
las gestiones necesarias para que volviera a su puesto.
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Al regresar, cuando se le pregunto sobre la posibilidad de demandar a la empresa, el sefior
J. dijo:

—Me gusta la empresa. Todo lo que tengo lo he recibido de ella. No quiero que salga
perjudicada.

Preguntas

1. Comente la decision de despedir al sefior J. ¢Considera que fue correcta o incorrecta?
¢ Por qué?

2. Comente la decision de la empresa de reconocer el error y revertir la decision anterior.

3. Siusted fuera el director de la empresa, ¢ diria algo al gerente de recursos humanos que
despidio al sefior J.?

4. Si usted fuera el gerente de recursos humanos de la fabrica, ;como hubiera reaccio-
nado? ¢Qué deberia hacer ahora que la direccion general modifico su decision?

5. Comente los aspectos éticos y los aspectos relacionados con la conducta de este
caso.



Papel de los gerentes

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Describir las principales contribuciones
para entender el papel de los gerentes en las
organizaciones.

2. Analizar las diferencias en el trabajo de tres tipos
de gerentes, definidos de acuerdo con su posicion
en la jerarquia de la organizacion.

3. Explicar cudles son las principales habilidades que
influyen en el desempeno de los gerentes.
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= FIGURA 11.1

El proceso de to-
mar decisiones,
segin Herbert
Simon.

Chester Barnard y las funciones del ejecutivo

El papel y el trabajo de los gerentes son temas centrales en el estudio de la adminis-
tracion. Numerosos autores se han dedicado a estudiar, entender y hacer propuestas
respecto de la actuacion de los dirigentes.

Uno de ellos es Chester Barnard (1886-1961), quien en su libro Las funciones
del ejecutivo, de 1938, expone las ideas que llegarian a ser dominantes en el estu-
dio de la administracion durante las décadas siguientes. La eficiencia, la eficacia,
el equilibrio dindmico con el ambiente externo y la autogestion son algunas de sus
ideas mds importantes sobre las organizaciones y los gerentes.

Segtin Barnard, la parte esencial del trabajo del ejecutivo no es dirigir personas,
pues éstas deben dirigirse a ellas mismas cuando trabajan bajo un régimen de coope-
racion. Las funciones del ejecutivo abarcan tres responsabilidades principales:

1. Desarrollar y mantener un sistema de comunicacién con la organizacion
informal, como estrategia para posibilitar la eficacia de la organizacién formal.

2. Promover la formacién y el mantenimiento de un sistema de recursos humanos,
incluyendo la motivacién de las personas, por medio de incentivos eficaces.

3. Formular y definir los propdésitos, objetivos y fines de la organizacion, lo que
incluye ensefiar a los funcionarios operativos los propésitos generales y las
grandes decisiones, de modo que permanezcan con una actitud coercitiva y
sean capaces de tomar decisiones finales y detalladas en forma coherente.

Herbert Simon y el proceso de decision

Durante la década de 1960, Herbert Simon hizo una contribucién de gran impor-
tancia para el estudio del trabajo de los gerentes: administrar es sinénimo de tomar
decisiones. En esencia, toda accién gerencial tiene una naturaleza decisoria. Con
este punto de vista, Simon aislé6 un aspecto del trabajo gerencial que ya habian
abordado Fayol y Barnard, amplidndolo para su estudio.

De acuerdo con Simon, el proceso de la toma de decisiones tiene tres fases
(fig. 11.1):

Juicio,
evaluacion y eleccion
/V de opciones
Concepcién Creacion de opciones
L. Analisis de un problema
Prospeccion . .. . .,
o situacion que exige solucion

N
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L. Inteleccion o prospeccion: andlisis de un problema o situaciéon que requiere
solucion.

II. Concepcion: creacion de opciones de solucidon para un problema o situacion.
III. Decisién: juicio y eleccion de una alternativa.

Simon distingue dos tipos de decisiones: las programadas y las no programadas.
Las decisiones programadas son repetitivas y se toman de manera automatica. Los
hébitos, las rutinas, los manuales de instrucciones y operaciones estandarizadas son
formas de tomar decisiones programadas. Las decisiones no programadas no disponen
de soluciones automaticas. Lanzar nuevos productos, reducir la plantilla de funciona-
rios y cambiar la sede de la empresa son ejemplos de decisiones no programadas.

Para lidiar con las decisiones no programadas, Simon indica que los gerentes
deben desarrollar su capacidad de juicio, intuicion y creatividad. Estas habilidades
permiten lidiar con la complejidad de una forma mas eficiente de lo que lo hace la
tendencia a la simplificacion excesiva que caracteriza las decisiones programadas.

Henry Mintzberg y los papeles gerenciales

A principios de la década de 1970, el profesor canadiense Henry Mintzberg, quien
estudié a un pequefio grupo de altos ejecutivos, ofrecié una gran contribucién
para entender el papel de los gerentes. El se concentré en las actividades que éstos
realizan: lo que hacen, con quién conversan, cOmo se comunican, cudnto tiempo
trabajan solos, etcétera.

Esa investigacion le dio las bases para clasificar las actividades de los gerentes
en 10 papeles. Mintzberg definié un papel como el conjunto organizado de com-
portamientos que pertenecen a una funcién o posicion identificable, y agrup6 los
papeles gerenciales en tres familias: papeles interpersonales, papeles de informaciéon
y papeles de decision (fig. 11.2).

Papeles
de decision

* Emprendedor

+ Controlador de disturbios
* Administrador de recursos
* Negociador

Papeles
interpersonales

Papeles
de informacion

» Autoridad .
X ™ * Monitor
simbdlica
o e « Difusor
T * Portavoz

= FIGURA 11.2
Diez papeles que
desempenian los
gerentes, segun
Mintzberg.
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PAPELES INTERPERSONALES

Los papeles interpersonales abarcan las relaciones interpersonales dentro y fuera de
la organizacion: simbolo, lider y enlace.

1. Simbolo. El gerente actia como simbolo y representante (relaciones publicas)
de la organizacion. El papel de simbolo esta presente en un cierto nimero de
tareas, ninguna de las cuales implica significativamente el procesamiento de
informacién o la toma de decisiones.

2. Lider. El liderazgo permea todas las actividades del gerente. Implica no sélo
dirigir a la gente, sino también todas las actividades interpersonales en las
cuales hay alguna forma de influencia, ya sea con funcionarios, clientes,
proveedores u otras personas.

3. Enlace. El papel de enlace implica la red de relaciones que el gerente debe
mantener, principalmente con sus pares. En esas relaciones, vincula a su
equipo con otros, a fin de intercambiar recursos e informaciones que le
permiten trabajar.

PAPELES DE INFORMACION

Los papeles de informacion se relacionan con la obtencién y transmisiéon de infor-
macioén, desde dentro hacia fuera de la organizacion y viceversa.

4. Monitor. En el papel de monitor, el gerente recibe o intenta obtener
informacion que le permite entender lo que sucede en su organizacién vy el
medio ambiente. Este papel implica la necesidad y la capacidad de lidiar con
una gran variedad de fuentes de informacién, que van desde la literatura
técnica hasta los “chismes de pasillo”.

5. Difusor. El papel de monitor tiene el complemento de la difusion de
informacién externa hacia dentro de la organizacién, y de la informacién
interna de un subordinado hacia otro.

6. Portavoz. Mientras que el papel de difusor se relaciona con la transmisiéon de
afuera hacia dentro, el papel del portavoz implica lo inverso: la transmision
de informacién desde adentro hacia el entorno de la organizacion.

PAPELES DE DECISION

Los papeles de decision implican la resolucion de problemas y toma de decisiones
relacionadas con nuevos emprendimientos, disturbios, asignacion de recursos y ne-
gociaciones con representantes de otras organizaciones.

7. Emprendedor. Como emprendedor, el gerente es el iniciador y planeador de
la mayor parte de los cambios controlados en su organizacion. Son los que
el propio gerente desea, ya que pueden incluir mejoras en la empresa y la
identificacion y el aprovechamiento de oportunidades de nuevos negocios,
entre otras iniciativas.

8. Controlador de disturbios. Al contrario de los cambios controlados, los
disturbios son las situaciones que estdn parcialmente fuera del control
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gerencial, como los eventos imprevistos, las crisis o los conflictos. Para lidiar
con ellas, el gerente desempena el papel de controlador de disturbios.

9. Administrador de recursos. Segtiin Mintzberg, la administracion (asignacion)
de recursos comprende tres elementos esenciales: administrar el propio
tiempo, programar el trabajo ajeno y autorizar las decisiones tomadas por
terceros.

10. Negociador. De vez en cuando, la organizacion se involucra en negocios
que van mds alld de la rutina con otras organizaciones o individuos. Con
frecuencia, el gerente dirige a los representantes de su organizacién en esas
negociaciones para lidiar con sindicatos, clientes, acreedores o empleados
individuales, entre otras posibilidades.

El desempefio de los papeles propuestos por Mintzberg parece depender del
nivel jerarquico de los gerentes: para los de nivel mds alto, los papeles de difusor,
simbolo, negociador, enlace y portavoz parecen ser mds importantes, en tanto que
el papel de lider es el fundamental en todos los niveles. La especialidad del geren-
te también influye en el desempefio de los papeles: los interpersonales son mas
importantes en el drea de ventas, mientras que los de informacién predominan en
el area de finanzas.

Rosemary Stewart y las elecciones gerenciales

La profesora inglesa Rosemary Stewart, de Oxford, aport6 otra contribucién aca-
démica importante para la comprension del papel de los gerentes. Uno de los puntos
principales del esquema que desarroll6 es la nocién de que los cargos difieren entre
si tanto por su naturaleza intrinseca como por el hecho de que, al desempeiiarlos,
los ocupantes eligen qué hacer y como hacerlo. En el esquema de Stewart, los cargos
gerenciales tienen tres dimensiones: elecciones, exigencias y restricciones.

Al contrario del modelo de Mintzberg y de otros autores, Rosemary Stewart no
intenta interpretar el contenido de los cargos gerenciales; no dice cudl es el trabajo
de los gerentes, sino como se le puede estudiar.

EXIGENCIAS

Las exigencias son las tareas que el ocupante de cualquier cargo gerencial debe
desempenar necesariamente porque constituyen una parte intrinseca de su natu-
raleza o constan en su descripcion. Las exigencias, o demandas, comprenden lo
que es obligatorio hacer, como alcanzar ciertos patrones de desempefio, mantener
determinados contactos, participar en ciertos tipos de reuniones o cumplir deter-
minadas obligaciones burocraticas o legales.

RESTRICCIONES

Las restricciones son los factores internos o externos a la organizacion que limitan
lo que el ocupante del cargo puede hacer. Pueden ser producto de la legislacion, de
la limitacion de recursos, de las instalaciones, del ritmo de trabajo de otras unidades
de la empresa y de muchas otras fuentes.
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ELECCIONES

Las elecciones son actividades que el ocupante del cargo puede realizar, aunque no
estd obligado a hacerlas. Se trata de oportunidades para efectuar tareas diferentes
de las de los demds y de manera distinta. Las elecciones gerenciales se relacionan
tanto con el tipo de trabajo como con la forma de desempeiarlo. Son ejemplos de
elecciones las tareas que el gerente decide ignorar o delegar a los subordinados, las
habilidades que prefiere perfeccionar, o los aspectos de su trabajo y de la unidad que
administra donde concentra su atencién. En resumen, las elecciones son las decisio-
nes que el gerente toma.

De acuerdo con la profesora Stewart, esas dimensiones de los cargos gerenciales
pueden representarse como circulos concéntricos. El drea de cada uno en relacion
con los otros dos permite visualizar la distribucién de las exigencias, restricciones
y elecciones (fig. 11.3).

Restricciones

Decisiones

= FIGURA 11.3 Tres dimensiones del papel de los gerentes, segin Rosemary Stewart.

Fred Luthans y el desempefio de los gerentes

Otro estudio, realizado por Fred Luthans, concluy6 que las actividades de los ge-
rentes pueden clasificarse en cuatro categorias:

a) Funciones gerenciales: tomar decisiones, planear y controlar.

b) Comunicacién: cambiar y procesar informacion; procesar la documentacion.

¢) Administracion de recursos humanos: motivar, resolver conflictos, colocar
personal, capacitar.

d) Establecimiento de contactos: mantener relaciones sociales, hacer politica,
interactuar con personas externas a la organizacion.

Luthans también distingue entre los gerentes exitosos (quienes realizan objetivos
personales importantes, como progresar en su carrera) y los gerentes eficaces (quienes
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logran objetivos esenciales para la organizacion y tienen una buena evaluacién por
parte de su equipo). En sus conclusiones, apunté que los gerentes eficaces no siem-
pre son aquellos que hacen las carreras mas rapidas. Los gerentes exitosos invierten
mas tiempo en el establecimiento de contactos (48 %) y comunicacién (28%), mien-
tras que los eficaces se dedican mds a actividades de comunicacion (44%) y admi-
nistracion de recursos humanos (26 %). En la figura 11.4 se presenta un resumen de
las cifras de la investigacion de Luthans.

1 Establecimiento Comunicacion
2 de contactos

Comunicacion Recursos humanos
3 Administracion Administracion
4 Recursos humanos Establecimiento

de contactos

= FIGURA 11.4 La diferencia en las prioridades determina los resultados para los gerentes, segin
Fred Luthans.

Principios de Andrew Grove

El hungaro naturalizado estadounidense Andrew Grove, Hombre del Afio en 1997
para la revista Time, fue uno de los fundadores y presidente de Intel. Como ejecu-
tivo, Grove tiene concepciones originales sobre la administracién; en su opinidn,
hay tres ideas bdsicas que orientan la administracion de alto desempefio: la produc-
cién, el trabajo en equipo y el desempefio individual.

PRODUCCION

Todos “producen” de alguna forma. Hay trabajadores que fabrican chips, mientras
que otros emiten facturas o crean soffware o anuncios publicitarios. Esta perspec-
tiva basica proporciona una manera sistematica de administrar, de la misma forma
en que el lenguaje y los conceptos financieros crean un enfoque comun para evaluar
y administrar inversiones.

TRABAJO EN EQUIPO

La mayor parte de las actividades humanas se realizan en equipo, no por indivi-
duos. Los resultados del administrador son los resultados de las unidades organi-
zacionales bajo su supervision directa o influencia: los resultados de su equipo y
de otros equipos. Si el administrador tiene un grupo de personas que le reportan,
o un circulo de individuos bajo su influencia, su producto debe evaluarse como el
producto creado por esas personas. Si el administrador es un especialista, su po-
tencial para influir en las organizaciones “vecinas” es enorme. El consultor interno
que brinda la visién adecuada a un grupo que lucha contra un problema, afectara
el trabajo y el producto de todo el equipo.
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DESEMPENO INDIVIDUAL

Segin Grove, un equipo sélo trabaja bien cuando cada uno de sus integrantes pone
sumaximo empefio. El empefio, o desempeiio, de una persona en la realizaciéon de su
trabajo depende de sus capacidades y motivacion.

Como la tarea mas importante del administrador es obtener el maximo desem-
pefio del equipo, hay dos formas de trabajar en aras de una alta productividad: capa-
citacién y motivacion. Ambas son responsabilidades primarias del administrador.

Niveles de administracion

Aunque para el estudiante de administracién sea fundamental entender el papel de
los ejecutivos del mas alto nivel, las organizaciones tienen otros dos tipos de geren-
tes cuyo papel es importante estudiar: los gerentes intermedios y los supervisores
de primera linea.

Desde que los primeros autores escribieron sobre la administracién hasta
nuestros dias, la division de responsabilidades entre los tres niveles principales ha
sufrido transformaciones radicales. Hasta la década de 1970, esos tres niveles se
habian subdividido en innumerables estructuras intermedias. Eran comunes las
empresas con mas de 10 escalones gerenciales. El proceso administrativo y la co-
municacion se encontraban extremadamente fragmentados. A partir de esa década,
y con mayor velocidad en el decenio siguiente, cobraron fuerza los procesos de
reduccion de la plantilla (downsizing) que provocaron la disminucion de esa jerar-
quia, reduciéndola a tres o cuatro niveles efectivos. En la década de 1990 se hicieron
comunes las pirdmides achatadas. A continuacién se consideran los tres niveles de
administracion (fig. 11.5).

ALTA GERENCIA

La composicion de la alta gerencia depende del tamario, la complejidad y el grado
de profesionalizacion de la compafiia. En una empresa grande, la alta gerencia
comprende al ejecutivo principal (presidente o director general) y en forma descen-
dente a los directores. Arriba del ejecutivo principal no hay otros cargos con poder
ejecutivo.

SUPERVISORES DE PRIMERA LiNEA

Los supervisores de primera linea, como el propio nombre lo indica, ocupan el
primer escalafén de la gerencia en la jerarquia de abajo arriba.

Estdn en una posicién opuesta a los ejecutivos principales. Se encuentran en la
base de la pirdmide y supervisan a los especialistas, técnicos u operadores, quienes
desempefian el trabajo operativo al fabricar piezas, prestar servicios, atender a los
clientes, ensefiar a los alumnos o estar a cargo del mantenimiento de los equipos.

En el pasado, a los supervisores de primera linea se les llamaba capataces o
lideres de grupo y se “encargaban” de las personas, al decirles qué hacer, controlar
su desempefio y disciplinarlas cuando cometian alguna falta. Ese papel ha sufrido
cambios drdsticos en la actualidad, pues los trabajadores asumieron funciones mds
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Directores
Vicedirectores Alta administracion

Asesores

Ger.er.ltfa’s DCHIE Alta gerencia

de division y asesores g
Gerentes Gerencia

de departamento intermedia

Gerentes

de seccion Gerentes Gerencia

de departamento intermedia
Supervisores Supervision Supervision
Maestros de primera de primera
linea Lideres de grupos linea

Lideres de grupo

autodirigidos de trabajo

= FIGURA 11.5 Dos tipos de estructuras organizacionales.

complejas que la simple operacién de maquinas: administracién de la calidad,
operacion de computadoras, conocimiento de las cadenas de clientes-proveedores
y de métodos para mejorar los procesos de trabajo. Muchas empresas implantaron
modelos de autogestion y autocontrol, transfiriendo a los grupos de trabajo algunas
atribuciones que antes pertenecian a los supervisores y otros gerentes. El papel de
supervisor con frecuencia lo desempefian todos los miembros del grupo de trabajo
en forma rotatoria.

GERENCIA INTERMEDIA

Entre los ejecutivos y los supervisores de primera linea se encuentran los gerentes
intermedios, cuya responsabilidad es traducir las directrices estratégicas de la alta
gerencia a los grupos de trabajo operativo.

Hasta la década de 1980, las grandes organizaciones acostumbraban tener
muchos escalones jerarquicos llenos de gerentes intermedios: gerentes de depar-
tamentos, gerentes de division, jefes de seccion, etc. Con el cambio de conceptos
respecto de los trabajadores y supervisores de primera linea, el papel de los gerentes
cambi6 también.
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= FIGURA 11.6
Tres tipos de habi-
lidades gerenciales
y su relacién con
la posicion en la
jerarquia, segin
Katz.

Uno de los cambios mds importantes consistié en la disminucion de las jerar-
quias. Las estructuras organizacionales “esbeltas” redujeron la gerencia intermedia
a pocos niveles, al igual que en las empresas grandes. Los gerentes intermedios, en
menor cantidad, siguieron siendo los vinculos entre el grupo de trabajo operativo
y la administracién superior.

Habilidades gerenciales

El desempefio de cualquier papel gerencial en la alta gerencia, gerencia intermedia
o grupo autodirigido de trabajo, depende de habilidades. Las habilidades son com-
petencias que determinan el grado de éxito o eficacia del gerente en el cargo y de
la organizacion. Diversos autores se han ocupado de este asunto. A continuacion
se considerardn algunas de las perspectivas mds importantes sobre las habilidades
gerenciales.

HABILIDADES SEGUN KATZ

Uno de los autores que estudiaron las habilidades gerenciales fue Robert L. Katz, al
retomar y profundizar en las ideas de Fayol. En un trabajo que tuvo grandes reper-
cusiones, Katz dividié las habilidades gerenciales en tres categorias:

¢ Habilidad técnica. Se relaciona con la actividad especifica del gerente: los
conocimientos, métodos y equipo necesarios para realizar las tareas que estan
dentro del campo de su especialidad. Por ejemplo, la habilidad técnica de
un director comercial incluye conocer los productos y sus aplicaciones, precios
de venta, canales de distribucion, clientes y mercados, asi como las técnicas de
ventas.

e Habilidad humana. Abarca la comprension de las personas y sus necesidades,
intereses y actitudes. La capacidad de entender, dirigir y trabajar con personas
expresa la habilidad humana del gerente.

¢ Habilidad conceptual. Implica la capacidad de comprender y lidiar con la
complejidad de la organizaciéon como un todo y de utilizar el intelecto para
formular estrategias. La creatividad, la planeacion, el raciocinio abstracto y el
entendimiento del contexto son manifestaciones de la habilidad conceptual.

Para Katz, conforme se asciende en la jerarquia, la importancia de la habilidad
técnica disminuye, mientras que la habilidad conceptual se vuelve mas necesaria.
Para un supervisor de primera linea que estd directamente ligado al trabajo opera-
tivo, el conocimiento técnico es mucho mas importante que para un ejecutivo de la
alta gerencia (fig. 11.6).

Administracion Habilidades
superior conceptuales

Gerencia Habilidades
intermedia “.._ humanas

Supervision Habilidades
de primera linea técnicas
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HABILIDADES SEGUN MINTZBERG

De acuerdo con Mintzberg, la formacion de gerentes reside en el desarrollo de las
habilidades; considera que es preciso ir mds alla de la transmision de conocimientos
y ofrecer oportunidades para que las personas puedan desarrollar y mejorar sus
habilidades gerenciales. El identifica un mayor nimero de habilidades que Katz y
las asocia directamente a los papeles gerenciales que cre6.

Las habilidades propuestas por Mintzberg son ocho:

Habilidades para relacionarse con colegas

Para Mintzberg, en esta categoria se encuentra toda la capacidad de establecer y
mantener relaciones formales e informales con los colegas, en especial del mismo ni-
vel jerarquico, a fin de lograr los propios objetivos o atender intereses reciprocos.

Habilidades de liderazgo

Las habilidades de liderazgo son necesarias para realizar las tareas que involucran
al equipo de subordinados del gerente: orientacién, capacitacién, motivacion y uso
de la autoridad. De acuerdo con Mintzberg, las habilidades de liderazgo se asocian
intimamente con la personalidad innata.

Habilidades de resolucion de conflictos

En esta categoria se incluyen la habilidad interpersonal de arbitrar conflictos entre
personas y la habilidad de tomar decisiones para resolverlos. El uso de estas ha-
bilidades produce tension. Asi pues, esta habilidad exige otra: la tolerancia a las
tensiones.

Habilidades de procesamiento de informacion

Para Mintzberg, los estudiantes de administracion deben aprender a construir redes
informales y desarrollar habilidades de comunicacién, como expresar en forma
eficaz sus ideas y hablar oficialmente como representantes de la empresa.

Habilidades de toma de decisiones en condiciones de ambigiiedad

La mayor parte de las situaciones que el gerente enfrenta no son estructuradas. Se
trata de situaciones imprevistas que es necesario diagnosticar y que exigen de él la
capacidad de decidir, en primer lugar, si es preciso decidir. Ademads, el gerente no
lidia con una decisién a la vez, sino que con frecuencia se enfrenta a innumerables
problemas y necesita tomar muchas decisiones en cortos periodos. La ambigiiedad
se produce cuando el gerente tiene poca informacion para lidiar con esas situacio-
nes. Para Mintzberg, la ambigiiedad es inherente a muchas decisiones gerenciales.

Habilidades de asignacion de recursos

Los gerentes trabajan con recursos limitados que deben utilizarse para atender nece-
sidades que compiten entre si; tienen que decidir las actividades a las que dedicaran
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su tiempo o los proyectos a los cuales destinaran funcionarios. Asi, la habilidad de
asignacién de recursos ofrece al gerente los criterios para definir prioridades, a fin
de que las elecciones por las que opta sean las mejores.

Habilidades de emprendedor

Segtin Mintzberg, “estas habilidades involucran la bisqueda de problemas y opor-
tunidades y la implantacion controlada de cambios organizacionales”. Aunque las
escuelas de administracién dediquen poca atencién a este asunto, “es posible crear
el clima para alentar el espiritu empresarial”.

Habilidades de introspeccion

Para Mintzberg, las habilidades de introspeccion se relacionan con la capacidad de
reflexion y autoanalisis. El gerente debe ser capaz de entender su cargo y el impacto
que tiene en la organizacion. La capacidad de aprender con la propia experiencia
estd por encima de cualquier otra técnica de aprendizaje.

Estudio de caso Seleccion de un ejecutivo

Usted forma parte de una comision constituida para contratar al ejecutivo principal de una
organizacion de gran complejidad e importancia. Se presentaron 14 candidatos, de los cua-
les ustedes elegiran a tres. Para iniciar el proceso selectivo, han pedido a cada uno de ellos
que describa en forma breve cual es el aspecto mas importante del papel de un ejecutivo.
He aqui las respuestas:

1. Candidato W. DEMING:

—Satisfaccion del cliente, eso es lo que importa. No tengo la menor duda de que los clientes
satisfechos son la base de cualquier empresa exitosa. Todo ejecutivo debe poner en el mas
alto nivel de prioridad la satisfaccion del cliente por medio de la calidad de los productos
y servicios. El ejecutivo debe hacer siempre que toda la empresa piense en los clientes
internos y externos. Sin clientes satisfechos no hay negocio exitoso.

2. Candidato H. FORD:

—~Para mi, el aspecto mas importante en el trabajo de un ejecutivo es la produccion; es
decir, “hacer que la fabrica funcione”. Debe asegurar el funcionamiento del sistema de ope-
raciones de la empresa que ofrece bienes y servicios al cliente. El sistema no puede fallar.
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3. Candidata R. STEWART:

—1 a decision es fundamental. Para mi, el ejecutivo debe tener la capacidad de tomar las
decisiones correctas en torno de los objetivos y recursos, dentro de un contexto de restric-
ciones. Mi punto de vista es el mismo de Chester Barnard: quien sabe tomar decisiones
sabe cuidar bien cualquier negocio.

4. Candidato P. DRUCKER:

—Creo que un ejecutivo debe hacer énfasis en los objetivos de la empresa segun la vision del
accionista. Si el objetivo son las ganancias, el ejecutivo debe concentrarse en ello. Para definir
el aspecto mas importante del trabajo del ejecutivo, debo saber cuales son los objetivos de los
accionistas. Sin objetivos no hay administracion eficaz.

5. Candidata M. P FOLLETT:

—Una empresa, antes que nada, esta formada por personas. Considero que el ejecutivo
debe concentrarse en crear un clima positivo para la gente. Hay que cuidar de las personas,
que ellas cuidaran de la empresa. Soy una entusiasta de las ideas de los humanistas de la
administracion.

6. Candidato |. ANSOFF:

—1a esencia del trabajo de un ejecutivo es la estrategia. Planear y ejecutar estrategias
orientadas a la supervivencia y eficacia de la empresa, ése es su negocio. Es necesario
pensar constantemente en los clientes, competidores, proveedores y distribuidores. Al
mismo tiempo, un ejecutivo tiene que visualizar las fortalezas y debilidades de la empresa,
que debe estar bien relacionada con sindicatos, organismos sectoriales y el entorno politico.
Es importante ejercer presion y relacionarse con figuras importantes. Eso garantiza el éxito
de cualquier negocio.

7. Candiaato F. TAYLOR:

—La eficiencia, ésa es mi preocupacion basica, el aspecto mas importante al que un eje-
cutivo debe prestar atencion. ;Qué es eficiencia? Es la eliminacion de desperdicios, la
desburocratizacion, la simplificacion, todo bien organizado. Una empresa eficiente tiene
costos mas bajos y es mas rapida en todo; por lo tanto, tiene mas competitividad, que es
lo que realmente importa.

8. Candidato T. OHNO:

—La empresa exitosa es la empresa flexible. Para mi, lo mas importante que el ejecutivo
debe hacer es montar una compania capaz de seguir las oscilaciones del mercado. La
demanda sube, la empresa produce mas; la demanda baja, produce menos. ¢Como lograr
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esto? Pues con un horario flexible de trabajo, una buena administracion de suministros y un
sistema justo a tiempo de produccion.

9. Candidato H. FAYOL:

—Planeacion, organizacion, direccion y control, eso es administracion. El ejecutivo debe
definir objetivos, organizar a las personas, dar ordenes, controlar el progreso de las activi-
dades y evaluar el desempefio de la empresa. No vamos a ponernos a inventar. Lo que es
esencial en el trabajo del ejecutivo ya lo han dicho los clasicos.

10. Candidato A. SLOAN:

—Siempre digo que descentralizar es la receta para el crecimiento y el éxito. Observen
el ejemplo de las corporaciones multinacionales, que so6lo consiguen crecer por medio de
unidades de negocios con gran autonomia. Para mi, el aspecto mas importante en el tra-
bajo de un ejecutivo es la capacidad de delegar y transferir poder de decision a todos los
funcionarios. Una empresa eficaz es aquella en la que todos asumen |a responsabilidad de
tomar decisiones, cada persona y grupo en su ambito de trabajo. Quien necesita un jefe no
sabe decidir por su propia cuenta.

11. Candidato B. GATES:

—La informacion es fundamental. En mi experiencia, los ejecutivos sdlo reciben las buenas
noticias, porque las personas temen transmitir informacion desfavorable. En otras palabras,
el ejecutivo debe procurar recibir tanto las buenas como las malas noticias, a fin de tener
una vision completa de los hechos y tomar decisiones correctas.

12. Candidato NAPOLEON BONAPARTE:

—Cuando se trata de definir el trabajo de un ejecutivo, me quedo con la opinion de
Magquiavelo: la calidad de un dirigente es el reflejo de la calidad de sus auxiliares. No tengo
ninguna duda de que el aspecto mas importante en el trabajo de un ejecutivo es su equipo.
Vean el ejemplo de los grandes lideres de la historia, todos rodeados de lideres competentes
como ellos. Denme personas con las cuales pueda formar un equipo de primer nivel, y les
daré una gran empresa.

13. Candidato MOISES:

—Antes que nada, el ejecutivo debe ser un lider. Definir la mision, incentivar y motivar a
los funcionarios, saber mandar y cobrar, conducir a la empresa como sélo los lideres saben
hacerlo. El liderazgo es la cuestion fundamental. En cualquier organizacion exitosa, ya sea
una empresa, pais o ejército, hay un lider vigoroso y respetado por seguidores leales.

14. Candidato G. ARONSON:

—En mi opinidn, concentrarse en el detalle y perder la vision de conjunto es una receta
segura para el fracaso. El ejecutivo no debe tomar en cuenta sélo la tienda y los clientes.
Eso lo lleva a descuidar la empresa. Ese es el camino de la ruina en los negocios.
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Preguntas
1. Si usted fuera candidato, ¢cual seria su respuesta?
2. Elija tres candidatos y explique la esencia de sus ideas.

3. Junto con sus compafieros de grupo, elabore una lista de los tres candidatos que pasa-
ran a la segunda fase del proceso de seleccion.

4. Por consenso con sus comparieros, explique brevemente las ideas de esos tres candi-
datos.

5. Decida si esas ideas estan en conflicto o en armonia con la respuesta del candidato H.
Fayol.

6. Por (ltimo, afiada otros candidatos a su lista, con base en su conocimiento de las perso-
nalidades que hay en el mundo de los negocios y de las teorias de la administracion.

7. Analice la coincidencia o el conflicto de las ideas de esos candidatos adicionales con las
ideas anteriores, incluyendo su respuesta.
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Pensamiento sistémico

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:
1. Definir los conceptos de sistema y enfoque
sistémico (o pensamiento sistémico) y su relacion

con la idea de complejidad.

2. Explicar la utilidad del pensamiento sistémico en
la administracion.

3. Presentar a las organizaciones como sistemas en
interaccién con ambientes.
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Complejidad: ¢de qué se trata?

Entender la complejidad y lidiar con ella es la base del pensamiento sistémico, una de
las herramientas intelectuales mas importantes del administrador y el tema que ocupa
este capitulo.

Complejidad es la palabra que indica el gran ndmero de problemas y variables
presentes en una situacion; es la condicion normal que las organizaciones y los
administradores deben enfrentar. Cuanto mayor sea el nimero de problemas y
variables, mds compleja serd la situacion.

La complejidad se compone de diversas ideas interdependientes:

SITUACIONES COMPLEJAS

La mayoria de los problemas y situaciones es resultado de muchas causas. Cuanto
mds numerosas sean éstas, mayor serd la complejidad. Hay problemas menos com-
plejos, pero no los hay del todo simples (fig. 12.1).

Problemas,

~
Causas |:> e
=
—
—

Efecto

SPJINRY

PROBLEMAS COMPLEJOS DE LA SOCIEDAD MODERNA

La sociedad moderna ofrece problemas de naturaleza intrinsecamente compleja,
ocasionados por la interaccion de diferentes factores que antes no existian. Gran-
des concentraciones urbanas, agotamiento de recursos naturales, transportes,
educacion, ecologia, evolucion tecnoldgica acelerada, integracion en la sociedad
global, desempleo, inflacioén, criminalidad, catastrofes naturales o causadas por
el hombre, epidemias y migracién, entre otros innumerables problemas, carac-
terizan la complejidad de la situacién contempordnea para los administradores

= FIGURA 12.1

De acuerdo con el
pensamiento sisté-
mico, todo es com-
plejo. Cualquier
situacion tiene un
sinnimero de
causas y produce
innumerables
efectos.
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de las organizaciones publicas y privadas. Tales problemas, en mayor o menor
grado, afectan a todas las empresas y aumentan el nimero de variables que los
administradores deben tomar en cuenta en sus decisiones.

ORGANIZACIONES QUE ENFRENTAN PROBLEMAS COMPLEJOS

Existen en la sociedad moderna organizaciones que se encargan especificamen-
te de enfrentar problemas muy complejos. Muchas de ellas no son singulares, pero se
derivan de la interaccion y colaboracion de diferentes organizaciones. Puertos y aero-
puertos, organizaciones multilaterales, como consorcios de empresas, ayuntamientos
de grandes ciudades, almacenes de abastecimiento, cooperativas, montadoras de
vehiculos de todo tipo, firmas responsables de eventos como los Juegos Olimpicos o
carreras de Férmula 1, y otros emprendimientos similares, son enjambres o conjun-
tos de organizaciones complejos, y sus problemas de administraciéon son mucho mds
dificiles que los de las organizaciones singulares, por mayores que sean.

Soluciones complejas para
problemas complejos

La herramienta que lidia con la complejidad es el enfoque sistémico (o pensamiento
sistémico), el cual permite:

¢ Visualizar la interaccién de componentes que forman totalidades o conjuntos
complejos.

¢ Entender la multiplicidad e interdependencia de las causas y variables de los
problemas complejos.

e Crear soluciones para problemas complejos.

El pensamiento sistémico, con su perspectiva de interpretaciones y soluciones
para problemas complejos, complementa e integra los conocimientos especializados
de la administracion. Por ejemplo, el enfoque de la administracién cientifica no se
preocupaba tanto por el desempeio de la organizacion en su totalidad, sino sélo por
la eficiencia fabril. Sin embargo, el gerente que atiende las cuestiones de eficiencia
sin considerar las implicaciones de la contaminacién, el comportamiento humano
y muchas otras simultineamente, y que descuida el desempefio de la organizacion,
estard desde luego creando problemas en lugar de resolverlos.

La idea de sistema

El punto de partida del enfoque sistémico es la idea de sistema. Sistema es un
todo complejo u organizado; es un conjunto de partes o elementos que forman un todo
unitario o complejo. Un conjunto de partes que interactdan y funcionan como un
todo unificado es un sistema. Todo entendimiento de la idea de sistema comprende:

¢ Un conjunto de entidades llamadas partes, elementos o componentes.

¢ Alguna especie de relacion o interaccion entre las partes.

¢ La vision de una entidad nueva y distinta, creada por esa relacion, en un nivel
sistémico de andlisis.
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Los sistemas estan formados por dos tipos de componentes o partes:
I.  Fisicos o concretos, o elementos materiales, como equipos, maquinas,
piezas, instalaciones e incluso personas. Ese es el hardware de los sistemas.

II.  Conceptuales o abstractos, como conceptos, ideas, simbolos,
procedimientos, reglas, hipotesis y manifestaciones del comportamiento
intelectual o emocional. Ese es el software de los sistemas.

Muchos sistemas estdn formados por una combinacién de elementos fisicos y
abstractos; en algunos predomina un tipo de componente.

El propio enfoque sistémico es un sistema de ideas. Se trata de una posicién
consolidada en innumerables disciplinas que puede caracterizarse como filosofia o
forma de producir, interpretar y utilizar conocimientos. Esa filosofia tiene aplica-
ciones en todas las 4reas de la actividad y el raciocinio humanos, y también como
método de resolver problemas y organizar conjuntos complejos de componentes.

Estructura de los sistemas

Cualquier sistema puede representarse como un conjunto de elementos o componen-
tes interdependientes que se organizan en tres partes: entradas, proceso y salidas. La
representacion concreta que ilustra con mayor facilidad un sistema es una fabrica
(o cualquier sistema de produccién), la cual procesa (transforma) entradas, como
materias primas y mano de obra, para ofrecer productos, que son las salidas.
Entradas y salidas tienen la funcién de hacer que el sistema interactiie con otros
sistemas que forman el ambiente (fig. 12.2). El ambiente es un sistema de sistemas.

Entradas Sistema

Ambiente Salidas

ENTRADAS

Las entradas comprenden los elementos o recursos fisicos y abstractos de los que
estd compuesto el sistema, incluyendo todas las influencias y recursos recibidos del
medio ambiente. Por ejemplo, un sistema de produccién de vehiculos comprende
los siguientes componentes, entre otros:

* Proyecto del producto.

e Suministro de piezas intercambiables.

= FIGURA 12.2

Un sistema uti-
liza recursos del
ambiente y los de-
vuelve en la forma
de entradas para
otros sistemas.
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e Mdquinas y equipos.

¢ Trabajadores especializados.

¢ Procedimientos estandarizados de ensamblaje.
¢ Instalaciones de ensamblaje.

Un sistema de transporte comprende los siguientes elementos: vehiculos, carre-
teras, sefializacion, gasolineras, inspeccion y otorgamiento de licencias de vehiculos,
etc., cada uno de los cuales estd formado a su vez por otros sistemas o partes. Usted
puede intentar describir un sistema cualquiera, identificando sus elementos. Intente
hacerlo, por ejemplo, con su clase.

PROCESO

Todo sistema es dindmico y tiene procesos que interconectan los componentes y
transforman los elementos de entrada en resultados. Cada tipo de sistema tiene
un proceso o dindmica propia. Todas las organizaciones utilizan personas, dinero,
materiales e informacion, pero un banco es distinto a un ejército, y los dos se di-
ferencian de una escuela, y estos tres de un hospital, debido a las divergencias en
sus procesos internos y en los resultados de cada uno. La tecnologia, las normas y
reglamentos, la cultura y los productos y servicios que cada uno produce son distin-
tos. Lo que define la esencia del sistema es el proceso, la naturaleza de las relaciones
entre las partes y no s6lo éstas, que son muy similares en todos los sistemas.

SALIDAS

Las salidas son los resultados del sistema, los objetivos que pretende alcanzar o en
efecto alcanza. Para una empresa, considerada como sistema, las salidas compren-
den los productos y servicios para los clientes o usuarios, los salarios e impuestos
que paga, la utilidad de sus accionistas, una mano de obra mas calificada y otros
efectos de su accion, como la contaminacion que provoca o el nivel de ingresos en
la ciudad donde se encuentra. El sistema-empresa estd formado por innumerables
sistemas menores, como el de produccion y el administrativo, cada uno de los cuales
tiene sus salidas especificas.

Sinergia es la palabra que indica la nocion de que el todo es mayor que la suma
de sus partes. Un sistema o conjunto de recursos tiene sinergia cuando el resul-
tado de la interaccion entre las partes es mayor que la simple suma de las mismas.
Por ejemplo, algunas personas que interactian pueden formar una familia, empresa
o ciudad. Sin interaccién, el grupo no es mds que la simple suma de sus componen-
tes. Es la interaccion la que hace que exista el sistema.

RETROALIMENTACION

La retroalimentacion (palabra que significa regreso de la informacion o realimen-
tacion) es lo que sucede cuando la energia, informacién o producto de un sistema
regresa al mismo (fig. 12.3). La retroalimentacion refuerza o modifica el compor-
tamiento del sistema.

La retroalimentacion puede ser intencional, proyectada dentro de la propia
estructura del sistema, para cumplir una finalidad de control o refuerzo. Un meca-
nismo de retroalimentacion que probablemente la mayoria de las personas conoce
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Retroalimentacion

y que tiene una finalidad de control es el velocimetro. Por medio de este aparato,
el conductor compara el comportamiento del vehiculo con la velocidad permitida y
realiza los ajustes necesarios (en especial si hubiera un aviso de control por radar).
Otro mecanismo de retroalimentacién planeado son las pruebas escolares, que per-
miten al estudiante y a la direccion de la escuela evaluar y reforzar su desempefio.

Teoria general de los sistemas

La disciplina que intenta entender la manera en que funcionan los sistemas es la
teoria general de los sistemas, desarrollada por el cientifico aleman Ludwig von
Bertalanffy. En la década de 1930, observ6 que la ciencia se habia acostumbrado a
tratar en forma compartida muchos problemas que exigian un enfoque mas amplio
u holistico. Cuando un fisico hacia un modelo del sistema solar o de un dtomo,
asumia la premisa de que todas las masas, particulas y fuerzas que afectaban el
sistema estaban incluidas en el modelo, como si el resto del Universo no existiera.
Esa premisa permite calcular y prever con precision el comportamiento del sistema,
porque se conoce toda la informacién necesaria.

Como bidlogo, Bertalanffy sabia que esa premisa no es valida para lo que él lla-
maba sistemas abiertos, que no sobreviven sin hacer intercambios de energia con su
ambiente. Asi pues, formuld las dos ideas basicas de su teoria general de los sistemas:
interdependencia de las partes y tratamiento complejo de la realidad compleja.

l. Interdependencia de las partes

Para comprender, es preciso analizar no sélo los elementos, sino también sus
interrelaciones: la interrelacion de las enzimas en la célula, de muchos procesos
mentales conscientes e inconscientes, la estructura y la dindmica de los sistemas
sociales. Eso exige la exploracion de muchos sistemas en el universo que giran a
nuestro alrededor, con todas sus particularidades. Ademds, es evidente que hay
aspectos generales, correspondencias e isomorfismos comunes a los sistemas...
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= FIGURA 12.3

El ciclo de retroali-
mentacion regresa
al sistema una
parte de la energia,
la informacién

o los resultados
que produjo. La
retroalimentacién
refuerza o modifica
el comportamiento
del sistema. Los
sistemas de evalua-
cion en las escuelas
son un ejemplo

del ciclo de retroa-
limentacion, que
influye en el com-
portamiento de los
estudiantes.
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Asi pues, la teoria general de los sistemas es la exploracion cientifica de los “todos™
y las “totalidades” que, hace poco tiempo, se consideraban nociones metafisicas,
que trascendian las fronteras de la ciencia.

Esa es la primera idea importante de la teoria general de los sistemas, de la
cual se derivan todas las demas: la idea de que los todos estan formados por partes
interdependientes.

Il. Tratamiento complejo de la realidad compleja

La segunda idea importante de la teoria general de los sistemas es una variante de la
primera. De acuerdo con Bertalanffy, esa idea es la necesidad de aplicar varios enfo-
ques para entender y lidiar con una realidad que se vuelve cada vez mas compleja:

La tecnologia y la sociedad hoy en dia se han vuelto tan complejas que las
soluciones tradicionales ya no son suficientes. Es necesario utilizar enfoques de
naturaleza holistica o sistémica, generalistas o interdisciplinarios.

A esa parte de la teoria Bertalanffy le dio el nombre de tecnologia de sistemas,
designando asi las técnicas desarrolladas para lidiar con la complejidad.

Segun la teoria general de los sistemas, los limites de un sistema no dependen de él,
sino del observador. Las fronteras entre los sistemas, o entre ellos y su ambiente, son
arbitrarias. Los sistemas deben definirse en términos de la percepcion y las distinciones
trazadas por los observadores. Son estructuras elaboradas, entidades construidas cog-
nitivamente por las personas. En resumen, un sistema es lo que se percibe como tal.

Organizaciones como sistemas

Una idea importante que resulta del enfoque sistémico es la definicion de la orga-
nizacién como sistema: una organizacion es un sistema compuesto de elementos o
componentes interdependientes. La comprension de los elementos que interactiian
en las organizaciones es una habilidad bésica que deben tener los administradores.
Desde la perspectiva del enfoque sistémico, la organizacion se revela como un con-
junto de por lo menos dos sistemas (o subsistemas) que se influyen mutuamente: el
técnico y el social.

e Sistema técnico. Estd formado por recursos y componentes fisicos y abstractos
y, hasta cierto punto, no depende de las personas: objetivos, division del
trabajo, tecnologia, instalaciones, duracion de las tareas, procedimientos.

¢ Sistema social. Estd formado por todas las manifestaciones del
comportamiento de los individuos y grupos: relaciones sociales, grupos
informales, cultura, clima, actitudes y motivacion.

Como los limites de los sistemas son arbitrarios y dependen del observador,

usted mismo puede encontrar otros sistemas dentro de la organizacién. Experi-
mente.

Analisis y planeacion de sistemas

Los sistemas, tanto los naturales como los construidos deliberadamente, con frecuen-
cia fallan debido a que son mal planeados, en algunos casos, o a que entran en proceso
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de degeneracion. Hay sistemas que compiten entre ellos; otros se vuelven obsoletos.
Muchas veces, sufren las presiones ejercidas por problemas que no existian cuando
fueron concebidos o implantados, o que no anticiparon quienes los planearon.

La capacidad de planear y construir sistemas que funcionen bien es necesaria tanto
para la eficacia de las organizaciones como para la calidad de vida de los usuarios y
la sociedad en general. Esa necesidad deriva en la teoria moderna de los sistemas. Para
analizar o planear sistemas, los elementos son: ambiente, objetivos, componentes,
proceso y administracion, y control.

AMBIENTE

Todo sistema estd integrado dentro de un ambiente, formado por otros sistemas
que se organizan en sistemas cada vez mayores. Los sistemas toman energia del
ambiente y la procesan para transformarla y devolverla a los demds sistemas.

En el analisis de cualquier sistema, es necesario entender cudl es su ambiente y el
papel que desempefian dentro de éste: las relaciones de interdependencia, las fuentes
de recursos, los destinatarios de productos y servicios, y las reglas a observar. El
analisis debe enfocarse sobre todo en la mision del sistema dentro del ambiente: su
utilidad para otros sistemas.

OBJETIVOS

En cualquier proceso de andlisis o planeacion de sistemas es fundamental entender
los objetivos. Un sistema debe describirse o proyectarse siempre en términos de sus
objetivos reales o pretendidos, y después en términos de sus componentes o elemen-
tos. Es la claridad de los objetivos lo que permite dimensionar en forma correcta los
componentes y el proceso del sistema. Por ejemplo: el sistema Toyota de fabricacion
con calidad y sin desperdicios. En este caso, los objetivos son sinénimos de princi-
pios que orientan el ensamblaje y la operacion del sistema. Las principales pregun-
tas que permiten entender y planear los objetivos del sistema son las siguientes:

e ;Cual es la finalidad del sistema?

* :Qué criterios o indicadores se utilizan o se pueden utilizar para evaluar la
eficacia del sistema?

e :Quiénes son los clientes o usuarios del sistema?

En el andlisis de cualquier sistema ya existente, es importante verificar si los obje-
tivos previstos corresponden a los resultados que en realidad se estdn alcanzando.

COMPONENTES

Los componentes de un sistema dependen de los objetivos y pueden ser concretos o
abstractos. Un sistema de produccion esta compuesto de mdquinas, personas, instruc-
ciones de operacion, piezas, proveedores, instalaciones y muchos otros elementos. Un
sistema de informacion esta integrado por personas, puntos de supervision, equipo de
procesamiento, documentos, resimenes e informes, entre otros elementos. Algunas
de las preguntas que se deben hacer en el anélisis de un sistema son las siguientes:

e :Cudles son las partes, elementos o componentes del sistema?
e ;Cual es la naturaleza de cada componente?
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¢ :Doénde se pueden encontrar o adquirir esos componentes?
¢ :Qué debe hacerse para obtener la participacion de esos componentes?

Un aspecto importante por analizar en cualquier sistema es la posible ausencia
de componentes, o la degeneracién de alguno de ellos.

PROCESO

El proceso de un sistema es la manera en que se relacionan los componentes para
crear una secuencia de operaciones o procedimientos que produzcan los resultados
esperados.

Las operaciones transforman los componentes del sistema en productos y ser-
vicios. En los sistemas de produccién, las mdquinas y los equipos transforman la
materia prima en piezas y componentes que se unen en partes cada vez mayores,
hasta llegar al producto final. En los sistemas de prestacion de servicios, se “proce-
san” los objetos y las personas. Por ejemplo, en los aeropuertos, maletas y personas
son llevadas por bandas transportadoras de los aviones hacia el estacionamiento y
viceversa. Las principales preguntas relacionadas con el proceso que debe hacerse
en el andlisis y planeacion de un sistema son las siguientes:

¢ :Qué operaciones deben realizarse para alcanzar los objetivos?

¢ :En qué forma deben organizarse los componentes del sistema para realizar
las operaciones?

¢ ;Cudl es el tiempo de ciclo del proceso?

ADMINISTRACION Y CONTROL

Elingrediente final de cualquier sistema es otro sistema de administracién y control;
su objetivo es garantizar la realizacion de los objetivos. El control se inspira en el
principio de la retroalimentacion, que produce la informacion necesaria para que
el sistema sea capaz de regular su propio funcionamiento. Las principales preguntas
relacionadas con el control del sistema son las siguientes:

¢ :Cémo garantizar la realizacién de los objetivos del sistema?
¢ ;:Qué informacidn indica si el sistema esta alcanzando sus objetivos?
¢ :Coémo puede obtenerse esa informacion?

¢ :Qué decisiones deben tomarse?

Estudio de caso La reinvencion del automévil

En 1886, Karl Benz manejé en Alemania el primer automovil que funcionaba con gasolina.
La innovacion dio origen a un ramo de negocios al que se conoceria como “la industria de
industrias”. En el afio 2002, General Motors presento en el Salon del Automavil de Paris
su prototipo operativo de un vehiculo que funcionaba con hidrogeno. La economia de este
elemento daba sus primeros pasos, mientras que la era del petrdleo llegaba a su fin.
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El automovil de gasolina

Alrededor de 100 afios después del paseo de Benz, habia cerca de 500 millones de auto-
moviles en el planeta; en 1997, el nimero ascendia a casi 700 millones. Se preveia que
habria alrededor de 800 millones en 2003. En 2020, el nimero de vehiculos podria crecer
a 1.1 miles de millones, si el 15% de los habitantes del planeta pudieran comprar uno. A
finales del siglo xx, de las 50 empresas mas grandes del sector de transformacion en todo
el mundo, 13 eran automovilisticas, que empleaban a 2.5 millones de trabajadores; otros
7.5 millones estaban empleados en los demas segmentos de la cadena de produccion
(centros de servicios, talleres mecanicos y en los proveedores de la industria automotriz).
Pese a esas cifras, la industria se encontraba en una encrucijada.

¢ El mercado habia dejado de crecer, mientras que la capacidad de produccion se expan-
dia; las fabricas operaban a apenas 70% de su capacidad. La poblacion envejecia y su
tasa de crecimiento poblacional disminuia, principalmente en Estados Unidos, Europa
y Japon, donde transitaban 75% de todos los automdviles. La expansion del mercado
dependeria de los paises emergentes. Las empresas automotrices esperaban que 60%
del crecimiento de ventas de los autos nuevos en los préximos 10 afios ocurriria en
China, Brasil, India, Corea, Rusia, México, Polonia y Tailandia.

e Algunos problemas como el costo de la infraestructura vial, la contaminacion atmosférica
y sonora, la ocupacion del suelo, y los accidentes y congestionamientos se empezaron
a considerar como costos sociales que ensombrecieron los beneficios econémicos del
automavil y de la industria automotriz. En un estudio realizado en 1996, el Departamento
de Comercio de Estados Unidos afirmaba lo siguiente con respecto al automovil: “Es un
gran consumidor de una fuente critica y limitada de energia fosil; en muchos paises es
el principal responsable del efecto invernadero provocado por el hombre, genera una
cantidad de plomo, es la principal causa de la niebla urbana, es ruidoso y congestiona
las ciudades, y sus fabricas producen una serie de emisiones, incluyendo las producidas
por minas y fabricas siderurgicas y hasta por la pintura de los vehiculos”.

¢ Pese a que las empresas fabricantes habian logrado reducir la emision de contaminan-
tes en mas de 90%, la produccién continua de mondxido de carbono seguia siendo una
preocupacion, debido a su impacto negativo en el clima del planeta. Diversos paises ha-
bian creado restricciones para la emision de contaminantes; en el afio 2001, el gobierno
de California aprob6 una ley que obligaba a los vehiculos a emitir cero contaminantes
en 2003.

e En Estados Unidos ocurrian 2 millones de accidentes vehiculares, de los cuales 45 mil
eran fatales. En Brasil, los costos por accidentes alcanzaron los 5 mil millones de délares
en 2002.

e Los ejecutivos de las empresas automotrices afirmaban que muchos problemas del
automovil dependian de otros y no de ellos. Por ejemplo, los conductores podrian ser
mas responsables al manejar con cuidado para evitar accidentes y usar en forma ra-
cional el combustible; los gestores de los sistemas viales podrian trabajar para reducir
congestionamientos.

Fin del petrdleo

Sin embargo, el principal problema del automévil de gasolina era el propio abastecimiento
de ese combustible. A finales del siglo xx, 98% de la energia que se utilizaba para mover
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automdviles venia del petroleo; aproximadamente dos tercios del crudo importado por
Estados Unidos se utilizaba en el transporte. La mayor parte se producia en el Medio
Oriente, una region problematica.

En 2003 quedaban 35 afios de petrdleo barato, tal vez no mas de 20 afios. En México se
agotarian las reservas hacia 2010 y dejaria de ser exportador para convertirse en impor-
tador; inevitablemente, el precio del petréleo subiria. Las empresas del ramo ya se pre-
paraban para un futuro sin el hidrocarburo. Firmas como Shell y Exxon habian cedido su
liderazgo en la produccion de petrdleo a las empresas estatales de paises como Venezuela,
Brasil y Noruega. Su estrategia habia cambiado de la produccion hacia la refinacion, distri-
bucidn y venta del mismo en gasolineras. Shell y BP, sabiendo que podrian tener el mismo
papel en un nuevo escenario, ya habian invertido centenas de millones de ddlares en la
tecnologia de produccion y almacenamiento de hidrogeno. (BP, British Petroleum, habia
cambiado su nombre a Beyond Petroleum, que significa “Mas Alla del Petrdleo”.)

El automovil de hidrégeno

En contraste con ese escenario, el motor de hidrdgeno prometia un futuro libre de contami-
nacion, de ruido y de la dependencia hacia el petroleo del Medio Oriente. Algunas empresas
energéticas y practicamente todos los fabricantes de automoviles trabajaban para desarrollar
el hidrgeno como fuente de energia. Los motores de hidrdgeno utilizan células de combusti-
ble, que son pilas eléctricas renovables; estas células convierten los electrones del hidrogeno
en electricidad para mover el vehiculo. Los iones restantes del hidrégeno se combinan con
oxigeno para producir sélo vapor de agua, en lugar de los contaminantes del motor de gaso-
lina. La idea basica para la produccion de células de combustible ya existia a mediados del
siglo xix. A principios de la década de 1960, General Electric construy6 un prototipo operativo.
Alrededor de 60% de la energia producida por las células se utiliza para mover el vehiculo, en
contraste con la eficiencia maxima de 30% que consigue el motor de gasolina.

A principios del tercer milenio, los vehiculos experimentales de hidrdgeno (como el autobus
y las unidades de servicios de algunos municipios) ya transitaban en muchos lugares; la
ciudad de Los Angeles alquilé a Honda cinco modelos para prueba. La Unién Europea pre-
tendia sustituir 20% de la gasolina hasta 2020 e incentivar el desarrollo de la tecnologia
de hidrégeno. En 2002, General Motors presenté un modelo con innovaciones que podrian
convertirse en el patron de la industria automotriz del futuro.

El producto que el consumidor podria comprar era un chasis con las células de combus-
tible; cualquier carroceria podria colocarse encima del chasis. El nimero de células de
combustible podria variar, dependiendo de la necesidad de energia de cada vehiculo, y ya
no seria necesario hacer un motor especifico para cada tipo de auto.

¢ Para guiar, frenar, acelerar y desempefar otras funciones en la conduccion del automavil
habia sistemas electronicos, dirigidos por un software. En el futuro, cuando el auto se
popularice, el software tendria que renovarse en forma periodica. Sin el pesado motor
de gasolina y sin los elementos mecanicos, y con el concepto de carroceria sustituible,
los fabricantes tendrian la libertad de crear modelos totalmente nuevos, cuyo desarrollo
costaria mucho menos, una vez que las partes del vehiculo se disefiaran de manera
independiente. Ya no seria necesario disefiar el vehiculo completo.

¢ La posibilidad de cambiar el chasis o los demas modulos sustituiria la necesidad de
cambiar el auto periédicamente. El financiamiento de largo plazo y las clases de bajo
costo volverian accesible esa tecnologia.
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¢ El auto seria una fabrica movil de energia; parado, podria utilizarse como una fuente de
energia. Los propietarios podrian conectarlos a sus casas para usar su electricidad. En
la noche, cuando ellos durmieran, los autos seguirian produciendo energia eléctrica y
realimentando la red. Si todas las unidades de Estados Unidos se movieran con células
de combustible, y si 25% de éstos se conectaran a la red de energia, no habria necesi-
dad de fabricas generadoras; la generacion de energia seria totalmente descentralizada.
Las empresas vendedoras de energia eléctrica ya habian percibido ese futuro.

e Internet seria el mecanismo de direccion y control para reorganizar todas las redes de
energia del mundo en sdlo una. El excedente de energia generado por las personas
seria enviado por el soffware de |a red hacia cualquier lugar, en tiempo real. Un estudio
realizado por una empresa de consultoria preveia que ése seria un ramo de negocios de
1.7 trillones de ddlares en el afio 2020.

e Cuando los automdviles de hidrogeno se volvieran comunes, se necesitarian 20 afos
para que toda la flota de automdviles de gasolina se pudiera sustituir por completo.

Reinvencion de los negocios

El automavil de hidrdgeno daria pie a la invencion de diversos ramos de negocios: la propia
industria automotriz, el comercio de piezas de repuesto y la produccion de energia. Sin
embargo, la diseminacion del automavil de hidrogeno tropezaba con algunas dificultades:
la principal era la falta de abastecimiento de materia prima. Seria necesario inventar una
industria del hidrégeno.

Se estaban considerando diversas posibilidades. Las propias refinerias de petroleo, que
podrian convertirse en plantas de una naciente red de distribucion de materia prima nueva,
ya producian hidrégeno a nivel industrial. General Motors planeaba una estrategia de tran-
sicion. La idea era vender generadores de energia que funcionaran con hidrdgeno para
las residencias y empresas. Cuando se popularizaran, esos generadores podrian utilizarse
para proporcionar hidrogeno a los vehiculos.

Islandia pretendia ser la “Irak del hidrogeno”, al vender la materia prima a Europa y Estados
Unidos. Ese pais tiene una geologia singular y es una fabrica formada por la naturaleza.
El agua caliente corre por el suelo volcanico y se usa para generar la electricidad que se
distribuye a 90% de las edificaciones en su capital. El vapor producido por el agua caliente
puede generar electricidad suficiente para hacer funcionar las maquinas que separan el
hidrégeno. Después, €l hidrégeno se podria comprimir, envasar y usar para mover las cé-
lulas de combustible. En el afio 2000, Islandia anuncié que se convertiria en el primer pais
libre de petroleo en el mundo.

A principios del afio 2003, la empresa de planeacion Global Business Network (www.gbn.
org) formuld un plan de 10 anos para hacer factible una economia del hidrégeno que libe-
rara a Estados Unidos de la dependencia del petroleo importado. El plan comprendia cinco
puntos y costaria 100 mil millones de ddlares, lo que equivalia al mismo valor que se habia
gastado en el programa que habia colocado a un estadounidense en la luna en la década
de 1960.

Los cinco puntos de Global Business Network eran los siguientes:

I. Resolver el problema del tanque de hidrégeno. Habia diversas opciones para almacenar
y transportar el hidrdgeno, pero las empresas no lograban establecer un patron.

167



168 Parte Ill Planeacion

IIl. Estimular la produccion en masa de vehiculos de hidrogeno. Los fabricantes deberian
obtener financiamiento y apoyo para el desarrollo de motores y vehiculos.

lll. Convertir la infraestructura del abastecimiento de vehiculos hacia el hidrégeno; tendria
que construirse una red de estaciones de hidrégeno. La red de distribucion de gas na-
tural podria modificarse para transportar hidrdgeno, el cual llegaria directamente a las
residencias. En seguida, los generadores de electricidad que funcionan con hidrogeno
podrian venderse a las empresas, hogares, hospitales y centros de procesamiento de
datos. La electricidad excedente, producida por esos generadores, podria volverse a
vender al sistema de distribucion de energia.

IV. Aumentar la produccion de hidrégeno. Hay varias fuentes de hidrdgeno, “sucias” (como
el gas natural y la gasolina) y “limpias” (como la energia producida por hidroeléctricas
y reactores nucleares de nueva generacion), que podrian utilizarse para hacer la sepa-
racion de hidrégeno del agua.

V. Hacer una campafa promocional para vender la idea de la economia del hidrégeno.
Seria necesaria una campafa publicitaria muy vigorosa para convencer a politicos y
personas de formar parte de la era del hidrdgeno.

Preguntas

1. ¢Cuales son los principales problemas (como la falta de petréleo) que el automavil ha
enfrentado y provocado en el umbral del tercer milenio? De esos problemas, ¢cuales
seguiran existiendo en una era del hidrdgeno? ¢Cual es su propuesta para resolverlos?

2. Evallie el plan de Global Business Network para hacer factible la economia del hidro-
geno, sefialando sus fortalezas y debilidades.

3. Suponga que usted es integrante de un grupo de estudios en el cual se encuentran
personas del gobierno (federal, estatal y municipal), de las empresas automotrices, de
organizaciones de proteccion al medio ambiente y otras instituciones que usted elija.
¢Cuales serian sus planes para hacer factible la era del hidrdgeno?

4. Cudles serian sus planes si usted fuera ejecutivo de una empresa de energia eléctrica?
&Y si usted fuera ejecutivo de la industria petrolera? Como haria usted viables sus
planes?

5. A su eleccion, analice otro aspecto de la transicion de la era del petréleo hacia la era
del hidrégeno que involucre conceptos y técnicas de administracion de empresas. Por
ejemplo: el impacto del comportamiento de las personas en la degradacion del medio
ambiente, la reorganizacion de los departamentos de disefio de las ensambladoras,
etcétera.



Proceso de planeacion

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:
1. Definir la planeacion.
2. Describir el proceso de planeacion.
3. Describir los componentes de un plan.

4. Explicar cudles son las principales técnicas para el
estudio del futuro.
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Definicién de planeacion

El proceso de planeacion es la herramienta para administrar las relaciones con el
futuro; es una aplicacion especifica del proceso de tomar decisiones. Las decisiones
que buscan influir en el futuro o que se pondrdn en practica en él son decisiones de
planeacion. Este proceso consiste en:

¢ Definir objetivos o resultados a alcanzar, al igual que los medios para
realizarlos.

¢ Imaginar una situacion futura y trabajar para construirla. O: “la mejor forma
de evitar el futuro es inventarlo” (Alan Kay).

Actitudes con respecto a la planeacion

La planeacién es también una cuestién de actitud. Planear es el resultado de las
actitudes que favorecen el cambio, que reconocen la necesidad de cambio y de
la acci6én para hacer que suceda. En un periodo de 10 afios o menos, usted tendra la
oportunidad de observar grandes cambios en el mundo de las organizaciones. En
un lapso mayor, los cambios seran drasticos.

Por ejemplo:

¢ Hasta la década de 1960, Matarazzo era un gran grupo de empresas de Sdo
Paulo. Después de esa época, desaparecieron gradualmente o fueron vendidas
o adquiridas por otras organizaciones. Hoy poca gente recuerda ese nombre.

¢ Antes de la década de 1980, Microsoft y Windows eran nombres
desconocidos.

* En 1989, tras 70 afios de existencia, la antigua Unién Soviética se derrumbd
y se desintegr6 en paises independientes, siendo Rusia el mayor de ellos. La
desaparicién de la ex URSS acabé con la Guerra Fria y terminé con la idea
del comunismo.

Las empresas y otros tipos de organizaciones se transforman para crecer y
sobrevivir, o desaparecen; todo depende de su capacidad de lidiar con los cambios.
Uno de los factores que explican la capacidad de supervivencia es la actitud de los
administradores en relacién con el futuro. Esta puede ser proactiva o reactiva. De-
pendiendo de la actitud que predomine entre los administradores, la organizacion
se verd mas o menos afectada por los acontecimientos.

ACTITUD PROACTIVA

La actitud proactiva estd representada por las fuerzas que desean e impulsan los
cambios en la organizacion. Es la actitud de los administradores que procesan
de manera positiva las tendencias que provienen del ambiente y del interior de la
empresa. Esa informacion, que se utiliza en forma proactiva, provoca cambios que
permiten a la organizacién alterar de manera dinamica sus sistemas internos y sus
relaciones con el ambiente.

¢ Un ejemplo de actitud proactiva es la invencion japonesa de la administracion
esbelta y su filosofia de hacer productos de alta calidad y bajo costo.
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Los japoneses procesaron positivamente la informacién que provenia del
ambiente y de sus propios sistemas internos: inicialmente, ellos no ofrecian
eficiencia ni calidad; los consumidores querian calidad y precio bajo, y los
fabricantes tradicionales tampoco lograban ofrecer eso. Con esa informaciéon
y decididos a cambiar, planearon e hicieron que sucediera el cambio.

ACTITUD REACTIVA

La actitud reactiva esta representada por las fuerzas que desean y mantienen la es-
tabilidad, que conservan el status quo. Es la actitud de los administradores que no
procesan la informacioén proveniente del medio ambiente externo y del interior de
la propia organizacion. Esa informacioén no provoca ningin cambio.

Las fuerzas que ofrecen resistencia a los cambios conservan la estabilidad. Por
ejemplo: la comodidad con la situacién actual, la tradicién y la fuerza de los habi-
tos o del pensamiento conservador, los sistemas de control y los procedimientos
estandarizados, que definen el comportamiento aceptable y hacen que las personas
reaccionen en forma convencional.

EQUILIBRIO DE FUERZAS

En todas las organizaciones ambos tipos de fuerzas estdn presentes y son necesarios.
La actitud proactiva es importante para el crecimiento y el cambio; la actitud reac-
tiva sirve para mantener la estabilidad e impedir cambios abruptos e innecesarios.
En algunas empresas, las fuerzas que prefieren la estabilidad son mas fuertes; en
otras, se favorece el cambio. Cuando predomina la actitud proactiva, la organiza-
cién es capaz de ajustarse a los cambios en el ambiente y eleva su eficacia. Cuando
predomina la actitud reactiva, se preocupa poco por la necesidad de innovar y
compromete su eficacia.

Componentes de un plan

Los planes son el resultado del proceso de planeacion. Un plan es una guia para
las acciones a tomar; establece a qué situacion se debera llegar, lo que debe hacerse
para alcanzarla y los recursos que se aplicaran en ese esfuerzo. Los planes también
deben incluir una prevision de los medios de control de la accion y de consumo de
los recursos, para asegurar que se realicen los objetivos.

Algunos planes son informales y no llegan a registrarse en papel. Por ejem-
plo, usted pretende titularse algtin dia en la materia que trata este libro; ése es su
objetivo. Desde luego, tiene idea de esa informacion, pero probablemente no estd
escrita en ningun lugar. En otros casos, es necesario formalizar y documentar los
planes. Algunas organizaciones, como el gobierno y las grandes burocracias, estan
altamente reglamentadas y documentan todos sus planes para consulta posterior,
definicion de responsabilidades, comunicacion y exigencias legales. Las organiza-
ciones informales, como los grupos de amigos y familias, hacen planes, pero no
acostumbran ponerlos en papel.

Pasemos ahora al estudio de los principales componentes de los planes: objeti-
vos, medios de realizacion de los objetivos y medios de control.
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= FIGURA 13.1

Las decisiones del
proceso de planea-
cién se ordenan
en una cadena de
medios y fines.

OBJETIVOS (Y METAS)

Los objetivos son los resultados deseados. Son fines, propdsitos, intenciones o es-
tados futuros que personas y organizaciones pretenden alcanzar mediante la apli-
cacion de esfuerzos y recursos. Aunque no siempre son explicitos, los objetivos
son la parte mas importante de los planes. Hay quien afirma que sin objetivos no
hay administracion.

Un objetivo puede ser:

e Una situacion, resultado o estado futuro deseado, como obtener una
participacion en el mercado, vencer a un oponente, pasar el examen
de admision a la universidad, reducir la violencia en una comunidad o
desarrollar una habilidad.

¢ La realizacion de un producto, fisico o conceptual, como construir una casa,
desarrollar un nuevo vehiculo, implantar un sistema, producir una pelicula o
crear una marca para un producto.

¢ La realizacion de un evento, como organizar y llevar a cabo una competencia
deportiva, elecciones cada cuatro afios, un festival de cine o una feria de
productos de una ciudad.

Los objetivos por lo regular se dividen en otros objetivos. Para realizar uno, es
necesario llevar a cabo otros de manera sucesiva. Una sucesién de objetivos inter-
conectados forma una cadena de medios y fines, que ordena los objetivos en una
jerarquia (fig. 13.1). Por ejemplo, para sobrevivir (objetivo final) hace falta tener
presencia en el mercado (intermedio). Para tener esa presencia se requiere ofrecer
productos y servicios de alta calidad y bajo costo (intermedio). Para eso, es necesa-
rio eliminar desperdicios y proyectar productos y servicios de alta calidad (punto
de partida).

Objetivo final

Objetivo intermedio

Objetivo intermedio

Objetivo intermedio

Punto de partida

Siempre que sea posible, los objetivos deben ser cuantitativos, formularse en
términos numéricos y estar asociados a indicadores especificos de desempefio, como
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cantidades, datos, nivel de calidad o magnitud de los recursos empleados. Cuando
se enuncian en esa forma, a los objetivos también se les llama metas. Por ejemplo:

® Producir 140 articulos, hasta el dia 10, con 97.5% de calidad de aceptacion,
utilizando un maximo de 200 horas hombre.

MEDIOS DE REALIZACION

Para alcanzar los objetivos es preciso definir uno o mas cursos de accidn, realizar acti-
vidades y emplear recursos. Un plan debe contener la definicion de los recursos de
accion, de las actividades operativas y de los recursos necesarios para lograr los obje-
tivos.

Por ejemplo:

® Los cursos de accién, como su propio nombre lo indica, definen el camino
a seguir. En el caso de la eliminacion de desperdicios, los cursos de accién
pueden ser: fabricar y adquirir componentes sélo de acuerdo con los pedidos,
simplificar procedimientos, reducir gastos innecesarios, etcétera.

e Los cursos de accion se ponen en practica por medio de actividades que
movilizan la energia humana y los recursos, como tiempo, espacio, equipos,
etc. Asi pues, en un plan es necesario incluir también la previsiéon de los
recursos y de las actividades necesarias para lograr los objetivos. Por ejemplo,
si el objetivo es reducir desperdicios, una actividad es identificar las fuentes
de desperdicios mis significativos.

MEDIOS DE CONTROL

Los medios de control consisten en informacién que sirve para evaluar hasta qué
punto se estan alcanzando los objetivos y hasta qué punto son apropiados los cursos
de accién. Por ejemplo:

e Las calificaciones y otros indicadores de su desempefio escolar son la
informacién o los medios de control de su objetivo, que es obtener un
diploma.

¢ El seguimiento del consumo de recursos es un medio de control del objetivo,
que es combatir el desperdicio.

Tipos de planes

Los planes pueden clasificarse de acuerdo con diferentes criterios. Uno de los mas
relevantes para los administradores es el de la permanencia, que divide los planes
en temporales y permanentes.

PLANES TEMPORALES

Los planes temporales, llamados también planes con un fin singular, culminan
cuando se alcanzan los objetivos. Algunos ejemplos de planes temporales son
el calendario de este curso, el cronograma de la construccién de una casa y el
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presupuesto de una campaiia publicitaria. De manera general, los planes temporales
contienen decisiones no programadas.

PLANES PERMANENTES

Los planes permanentes son las decisiones programadas que se usan en situaciones
predefinidas. Las politicas, los procedimientos y ciertos tipos de objetivos son pla-
nes permanentes.

Politicas

Politica es sinénimo de directriz. Una politica o directriz es una orientacion gené-
rica, que define en lineas generales el curso de accién a seguir cuando se presenta
determinado tipo de problema. La politica orienta el proceso de tomar decisiones,
dejando a los gerentes la seleccion de los detalles. La orientacién de admitir s6lo
a recién titulados como candidatos a gerentes es una politica de recursos huma-
nos que muchas organizaciones utilizan. Las politicas se elaboran y clasifican de
acuerdo con las dreas funcionales de las organizaciones.
Por ejemplo:

¢ Ofrecer una beca integral de estudios en cursos de posgrado para funcionarios
que alcanzaron el nivel de “excelencia” en la evaluacion de desempefio
(politica de recursos humanos).

¢ Evitar endeudamientos (politica de finanzas).

e Comprar s6lo a proveedores con certificacion de calidad (politica de
compras).

¢ Atender de inmediato cualquier reclamacién hecha por los consumidores
(politica de calidad y relacién con clientes).

Procedimientos

Los procedimientos, llamados también rutinas o normas, son descripciones deta-
lladas de secuencias de actividades que deben llevarse a cabo para que sea posible
cumplir un objetivo. Los procedimientos intentan reducir al minimo las posibili-
dades de error y, para ello, definen con precision el comportamiento a seguir. Al
contrario de las politicas, los procedimientos no dejan ningtin margen de autonomia
para quienes toman las decisiones. Por ejemplo:

¢ El funcionario debera llenar el formulario E-117, anotando la hora en que
terminé de hacerlo y anexarlo al pedido entregado por el interesado.
En seguida, debera escribir el niimero de pedido en el libro de registros y
enviar los documentos al jefe de seccién a quien se dirige el pedido.

Los procedimientos estandarizan la conducta de las personas, uniformando
el proceso de tomar decisiones para resolver determinados tipos de problemas.
Los procedimientos evitan que diferentes individuos resuelvan un mismo pro-
blema de manera distinta, o que éste se resuelva en diversos lugares, creando
injusticias y conflictos todavia mayores.
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Técnicas para estudiar el futuro

Como ayuda en el proceso de planeacion, existen diversas técnicas para estudiar el
futuro; algunas estdn destinadas a lidiar con el futuro conocido. Se trata de técnicas
que consisten en procesar informacion concreta para producir nueva informacién
concreta. Otras se destinan a lidiar con la incertidumbre y el futuro desconocido.
Son técnicas que dependen de opiniones y de la especulacién creativa, ademas de
informacién, para producir escenarios.

COMO LIDIAR CON LA INCERTIDUMBRE

Muchos aspectos y datos del futuro se conocen porque son el resultado de evolucio-
nes previsibles del presente. El aumento de la capacidad de memoria de las compu-
tadoras y la sustitucion del dinero por la tarjeta de débito son tendencias previstas
desde hace mucho tiempo, porque ya existian en los proyectos de los ingenieros y
laboratorios de investigacion de las empresas. El futuro conocido es sélo parcial-
mente conocido, porque la evolucion de una tendencia, como el envejecimiento de
la poblacién o la disminucién de las tasas de natalidad, no revela otras tendencias
que podrian interferir y modificarla més tarde.

Las técnicas de estudio del futuro conocido se basan en una proyeccion de da-
tos de la realidad actual. Si hay un evento o tendencia que sucede en la actualidad,
deberd continuar ocurriendo en el futuro. Si en los tltimos afios la poblacién ha
crecido a una determinada tasa, lo mismo sucederd en los proximos afios, a menos
que un evento altere esa tendencia. Hay cuatro técnicas principales para lidiar con
el futuro previsible: analisis de series temporales, proyecciones derivadas, relaciones
causales y encuestas de opinion y actitudes.

Analisis de series temporales

El andlisis de series temporales es el estudio de datos a lo largo de determinados
periodos, como las ventas diarias de automdviles o el nimero de matrimonios o
nacimientos, mes tras mes, en los tltimos afios. Esos datos se ordenan en graficas
y con ellos se lleva a cabo un estudio estadistico, de modo que posibiliten la iden-
tificacion de tendencias y fluctuaciones. Algunos ejemplos de tendencias son las
tasas de crecimiento o disminucién de la poblacion, de las ventas de automoviles
o de otros factores. El andlisis de series temporales se basa en la premisa de que el
futuro es la continuacion del pasado. Sin embargo, ese método no siempre es seguro
y muchas proyecciones acaban sin confirmarse.

He aqui un ejemplo de proyeccion basada en series temporales:

“La oNU redujo su estimacioén de la poblaciéon del planeta para el afio 2050
en 400 millones de personas, principalmente debido a la epidemia del sibaA y a la
espera de la reduccion de las tasas de natalidad en todo el mundo. En el afio 2000,
la Divisién de Poblacién de la oNU previd que a mediados del siglo xx1 9.3 mil mi-
llones de personas habitarian la Tierra, pero después bajo esa estimacion a 8.9 mil
millones. La mitad de los 400 millones menos sera el resultado de un aumento en
el nimero de muertes ocasionadas principalmente por el sipa; la otra mitad obede-
cerd a una disminucién en los nacimientos. Por primera vez la ONU proyecta que, en
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algtin momento de este siglo, las tasas de natalidad en la mayoria de los paises
en desarrollo seran inferiores a 2.1 hijos por mujer, nivel necesario para garantizar
el reemplazo de la poblacién en el largo plazo. En el afio 2050, tres de cada cuatro
paises en las regiones menos desarrolladas tendran tasas inferiores a 2.1. A pesar de
la disminucién en el ritmo de la expansiéon poblacional, la poblaciéon aumentara
de los actuales 6.3 mil millones a 8.9 mil millones en 2050”

Proyecciones derivadas

Las proyecciones derivadas son estudios que buscan identificar asociaciones entre
el comportamiento de dos variables. Por ejemplo, se puede estudiar la relacion
entre la construcciéon de casas y la venta de mobiliario; el crecimiento de los in-
gresos de la poblacién y el aumento en el consumo de determinados productos;
la cantidad de accidentes de transito, los crimenes cometidos y las horas del dia o
las regiones de la ciudad. Esa informacién puede utilizarse para tomar decisiones
sobre la colocacion de productos en los anaqueles de los supermercados, la reali-
zacion de ferias de muebles o la disponibilidad de policias en las calles.

Relaciones de causa y efecto

El estudio de las relaciones de causa y efecto intenta determinar lo que provoca cier-
tos acontecimientos y la existencia de posibles “leyes” de comportamiento o regu-
laridad. Hipotéticamente, puede suponerse que por cada cinco clientes que entren
en una tienda, o bien, por cada cinco visitas, se efectiia una venta. Por lo tanto, el
vendedor y el gerente de ventas pueden planear la existencia de por lo menos cinco
visitas 0 contactos para efectuar una venta.

Encuestas de opinion y actitudes

Las encuestas de opinién y actitudes son utiles para comprender las tendencias
actuales y hacer proyecciones. Se puede pedir a los consumidores actuales que
juzguen la calidad de los productos, o preguntar a consumidores potenciales el
precio que estarian dispuestos a pagar, usando escalas u otros tipos de indicadores
de juicios. Las encuestas de opinidn y actitudes tienen en general una alta proba-
bilidad de acierto, como es el caso de las investigaciones de intencién del voto en
las elecciones.

COMO LIDIAR CON LA INCERTIDUMBRE

El futuro desconocido no es una simple proyeccion del presente. Las técnicas de
prospeccion se basan en la tentativa de entender el futuro desconocido, que no
se muestra con el andlisis de la situacion en el presente. Los visionarios y escritores
de ficcion cientifica muchas veces tienen esa capacidad. Por ejemplo:

® En el siglo x1x, Julio Verne previé el submarino y el viaje a la Luna.

® En la década de 1950, Arthur Clarke previ los satélites artificiales.

Sin embargo, muchos eventos de gran impacto escaparon y siguen escapando a
cualquier prevision. Por ejemplo:
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* Las computadoras personales y la Internet surgieron repentinamente,
mientras que los cientificos y las empresas fabricantes de computadoras
preveian un futuro en el que predominarian las maquinas grandes. La ficciéon
cientifica preveia un futuro sombrio, en el que los seres humanos serian
dominados por grandes computadoras inteligentes.

® Nadie imaginaba que el software se volveria mds importante que los equipos
de computacion.

A continuacién se analizan dos técnicas de estudio de la incertidumbre en el
futuro: el método Delfos y la construccidon de escenarios.

Método Delfos

El método Delfos lleva el nombre del antiguo oraculo griego al cual acudia la gente
para pedir consejos sobre el futuro. Es una forma de encuesta de opiniones, cen-
trada en un asunto especifico, en el que se hacen preguntas a un grupo de especia-
listas, en general por medio de cuestionarios. La investigacion se realiza en varias
rondas y en cada una se informa a los especialistas sobre los resultados de la ronda
anterior. Este procedimiento de informar los resultados anteriores presupone que el
conocimiento de la opinién de los colegas ayuda a mejorar el grado de acierto de las
proyecciones. Es una técnica que se utiliza mucho para la prevision e identificacion
de tendencias.

Construccion de escenarios

La técnica de los escenarios se basa en preguntas del tipo “y si...”: ¢Y si Bolivia
nacionalizara las compaiiias petroleras? ¢Cual seria el efecto sobre nuestro negocio?
¢Y si los paises desarrollados decidieran facilitar la inmigracion, para reponer sus
pérdidas poblacionales? ¢Cual seria el impacto sobre la poblaciéon? ¢Y si se descu-
briera una cura para el siDA? ¢Y si...?

Como los escenarios lindan con lo imprevisible, las respuestas dependen mucho
mas de especulaciones intuitivas que de informacién concreta. En términos genera-
les, un escenario consiste en especulaciones sobre posibles eventos, con alguna base
sobre la realidad actual. En ocasiones, el escenario se basa en los eventos impo-
sibles, por lo menos a la luz de la tecnologia actual. En el siglo x1x, el submarino de
Julio Verne era una obra de ficcion, que se concret6 en la Primera Guerra Mundial.
Hoy, la ficcion es un viaje a las estrellas. ¢Y si...?

Niveles de planeacion organizacional

En las organizaciones, los planes podrian clasificarse en tres niveles principales:
estratégicos, funcionales y operativos.

PLANES ESTRATEGICOS

La planeacidn estratégica es el proceso de definir la misién o negocio y los objeti-
vos de la organizacion, considerando las amenazas y oportunidades del ambiente
y otros factores. Los planes estratégicos establecen los productos y servicios

177



178

Parte Il Planeacion

que se pretende ofrecer, los mercados y clientes que se desea atender y las formas
de lidiar con la competencia. La responsabilidad de definir los planes estratégicos
es de la alta administracion, casi siempre con la participaciéon de funcionarios
de otros niveles en ese proceso. Hay empresas que disponen de departamentos de
nuevos negocios dedicados a esta tarea.

PLANES FUNCIONALES

Los planes funcionales (llamados también estrategias o planes administrativos,
departamentales o ticticos) se elaboran para posibilitar la realizacion de los planes
estratégicos. Los planes funcionales abarcan dreas de actividades especializadas de
la empresa (marketing, operaciones, recursos humanos, finanzas, nuevos produc-
tos). Son responsabilidad de los gerentes de esas dreas, que también pueden recibir
la ayuda de unidades especializadas.

PLANES OPERATIVOS

La planeacion operativa es el proceso de definir medios para la realizacion de
objetivos, como actividades y recursos. Los planes operativos, llamados también
estrategias operativas, especifican las actividades y los recursos que son necesarios
para realizar cualquier especie de objetivos. Aunque los planes operativos sean mds
caracteristicos de la base de la piramide organizacional, siempre hay un contenido
operativo en cualquier tipo de plan.

En los proximos capitulos de esta parte del libro se exploran esos tres niveles
de planeacién oportuna.

Estudio de caso  Acme Alimentos

Este estudio de caso propone una simulacion de problemas gerenciales comunes en mu-
chas empresas. Lea la siguiente informacion y el problema que debe resolver. Al final del
texto hay preguntas especificas que debe responder.

Acme y su mercado

Hace una semana, Acme Alimentos, conglomerado de capital europeo, lo contratdé como
practicante de la gerencia. Usted forma parte del programa Ejecutivos del mafiana, lo que
significa que sus practicas son la puerta de entrada a una carrera ejecutiva en Acme.

El mercado de Acme es muy competido. En los ultimos afios han surgido empresas peque-
fias que se especializan en determinados productos (por ejemplo, galletas o chocolates) y
que trabajan con las llamadas marcas B. Esas marcas, de precio y costo mas bajos, se con-
sumen en el mercado de menores ingresos, el cual es mucho mayor que el de las marcas
de primera linea, formado por la poblacion de mas altos ingresos.
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Las grandes empresas compiten entre si en el mercado de marcas de primera linea y hasta
ahora no han conseguido ser competitivas en el mercado de bajos ingresos. Por si fuera poco,
las marcas alternativas han ido mejorando sistematicamente la calidad de sus productos.
Con ello han ganado |a lealtad de sus consumidores tradicionales y esto puede representar,
en algin momento, una amenaza en el mercado de altos ingresos. Todas las grandes empre-
sas reaccionan a este escenario con fuertes inversiones en marketing e 1&D (investigacion
y desarrollo), en un intento por desarrollar en forma continua productos y marcas nuevas
para conquistar nichos de mercado y consolidar sus propias posiciones tradicionales.

La situacion no es muy distinta en otras naciones. La principal diferencia es la menor par-
ticipacion de las marcas B en mercados de paises mas desarrollados.

Problema que usted debe resolver

En este momento, usted esta leyendo diversos documentos a peticion de la directora de
Desarrollo de Nuevos Productos (DNP). Analice con cuidado estos papeles para responder
a las preguntas que se encuentran al final.

1. Acta de reunion del comité de nuevos productos (resumen)

Asistentes: Isabela (DNP), Aaron (Marketing), Juan Pablo (Produccion), Adriana (Adminis-
tracion y Finanzas).

¢ Los procedimientos para la creacion y el lanzamiento de nuevos productos deben perfec-
cionarse. El objetivo es aumentar la tasa de aciertos y disminuir los errores con nuevos
productos.

¢ El comité decidié promover un tipo de competencia interna para estimular el surgimiento
de un “campeon de proyecto”; es decir, una persona que asuma el desarrollo de las
oportunidades de nuevos productos. La empresa puede usar ese procedimiento como
una especie de prueba para descubrir gerentes con potencial. Quien asuma con gran
entusiasmo ese papel demostrara tener las aptitudes deseadas y debera encaminarse
hacia puestos ejecutivos en un futuro cercano.

¢ Todos los presentes mencionaron que es importante que la empresa disponga de un sis-
tema de generacion continua de ideas sobre nuevos productos, de modo que se guarden
en un “banco de ideas” y se puedan explotar de manera oportuna.

e |aformacion de equipos multidisciplinarios sigue siendo un problema que se debe atacar
ala brevedad y con fuerza. La experiencia de éxitos y fracasos muestra que esos equipos
son uno de los factores criticos de éxito en el lanzamiento de nuevos productos.

2. Noticia publicada en En resumen... boletin interno
de la compaiiia. titulo: “Un potencial que no puede ignorarse”

e Cuando piensan en los clientes, los funcionarios de Acme muchas veces se olvidan de
pensar en ellos mismos. Sin embargo, los mas de 300,000 empleados de la compaiiia
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en todo el mundo representan un panel de todos los segmentos de la comunidad. Para
conocer al cliente, lo mas acertado es tomar en cuenta a su fuerza de trabajo.

La idea no es nueva. A decir verdad, la fabrica fue pionera en ponerla en practica hace
dos afios. En un proyecto conjunto de las direcciones de Marketing y Produccion,
la fabrica montd en su patio una feria de productos con varios stands. A la feria, que
tuvo lugar durante una semana, de un sabado a otro, se invit6 a todos los trabajadores y
funcionarios de la empresa que estaban de visita. Se expusieron y distribuyeron muestras
de productos alimenticios para que los conocieran en el lugar. El proyecto ofrecio infor-
macion valiosa sobre la reaccion de los consumidores reales y potenciales a nuestros
productos, asi como algunas ideas sobre mejoras que pueden introducirse en nuestras
marcas y productos.

A uno de los ejecutivos que promovid el proyecto se le ascendid y transfirié a otro pais;
donde realiz6 un proyecto semejante.

. Tema de la revista examen de 18-9-2002

Es raro ver personajes de mas de 30 afios en comerciales de TV. La gente con mas de
60 anos solo aparece en papeles de poca importancia o para ayudar a difundir mensajes
destinados a generaciones mas jovenes. En los comerciales de pastelillos y bebidas
gaseosas, aparece gente mayor en situaciones graciosas para divertir al pdblico meta.

Ese estereotipo revela un mito de décadas de la publicidad y del marketing: el de la
eterna juventud. Para algunos estudiosos, ese mito es fruto de la explosion poblacional
de la posguerra y se cristaliz6 a partir de la década de 1960. De la turbulencia juvenil de
aquellos afios surgié un glamour que ya nunca se desprendi6 del ambiente de consumo.
En aquella época de rebeldia nacié el mito de que las generaciones de jovenes rebeldes
se sucederian unas a otras, eternamente.

Sin embargo, lo que se observa es el choque del mito con la realidad de la demografia.
En los paises industrializados, la poblacion superior a los 60 afios ya representa 20% del
total.

Segun la estimacion de una publicidad francesa especializada en ese mercado, 95% de
las inversiones en publicidad y marketing se dirige a consumidores con menos de 50
afos. Sin embargo, es a partir de ese grupo etario donde se concentran mas de la mitad
de los consumidores de bienes y servicios, desde automdviles hasta viajes turisticos.

Son grandes las dificultades que se enfrentan en el lanzamiento de productos para la
tercera edad. La empresa estadounidense Gerber, fabricante de comida infantil, lanzé una
linea, la Senior Citizen, para personas con problemas dentales y estomacales. Fue un fra-
caso, porque les daba vergiienza llegar con los purés a las cajas de los supermercados.

Un ejemplo exitoso es el lanzamiento en Europa de la margarina Proactiv, que reduce
el colesterol. La publicidad de ese producto exhibia a consumidores de mas de 50 afios
felices al demostrar su bajo nivel de colesterol. El lanzamiento tuvo tanto éxito que revi-
gorizd el negocio de las margarinas de la empresa.
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Preguntas

1.

= @

¢Qué problemas y oportunidades principales enfrenta Acme?
¢Qué planes debe preparar Acme para lidiar con esos problemas y oportunidades?
¢ Cuales de esos planes deben ser de corto plazo y cuales permanentes?

¢Qué necesita hacer una persona para proyectar una imagen de “campeon
del proyecto”?
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Planeacion estratégica

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:
1. Definir una estrategia y un plan estratégico.

2. Explicar como puede la organizacion diagnosticar
sus fortalezas y debilidades, asi como las
amenazas y oportunidades del ambiente.

3. Describir los principales tipos de estrategias.
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Estrategia y planeacion estratégica.
Definiciones

La idea original de estrategia se aplica a situaciones de competencia, como la guerra,
los juegos y los negocios. En la actualidad, las organizaciones compiten y colaboran
al mismo tiempo. Ademds, la idea de estrategia se amplié para abarcar cualquier
situacion que implique la definicién de objetivos y la eleccién de los medios para
alcanzarlos. Por ejemplo, la estrategia para combatir una epidemia, la estrategia de
una institucion filantrépica, la del gobierno y la didactica de un curso. La estrategia
empresarial (o corporativa), que se define a continuacion, es una de las aplicaciones
posibles de esa idea.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para una empresa, la estrategia es el camino para asegurar su desempefio y supervi-
vencia. Abarca la definicion de los objetivos de la organizacion y los caminos para
alcanzarlos (fig. 14.1). A las estrategias también se les llama politicas de negocios.
Algunas empresas se concentran en un solo negocio; otras se diversifican y actdan en
diferentes ramos; algunas mdas que compiten en ciertos negocios adoptan la directriz
de colaboracion en otros. Esos son ejemplos de estrategias o politicas de negocios.

La estrategia también puede considerarse la eleccion de las formas de competir:
dénde, como, cuando y con quién competir.

Situacion
deseada

Situacion = FIGURA 14.1

actual Estrategia es el
camino para llegar
a un objetivo.

PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es el proceso de estructurar y esclarecer los caminos que
debe tomar la organizacién y los objetivos a alcanzar. Dicho proceso de planeacién
estratégica (o estrategia corporativa) se aplica a la empresa en su totalidad y a cada
una de sus partes: estrategias de produccion, de marketing, de recursos humanos, etc.
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A las formas de poner en préctica las estrategias corporativas y las relativas a las
areas funcionales se les puede llamar estrategias operativas. La estrategia llega hasta
el nivel del individuo. Usted, como persona o funcionario de una empresa, puede
tener su propio plan estratégico, al definir el camino que quiere seguir en su vida o
profesion y los objetivos que pretende realizar.

Proceso de planeacion estratégica.
Vision panoramica

Un proceso sistemdtico de planeacion estratégica es una secuencia de andlisis y
decisiones que comprende los siguientes componentes principales (fig. 14.2):

Analisis del
ambiente
externo
Andlisis de Definicion de Estrategias . L,
. ) .. . Ejecucion y
la situacion objetivos y —>» funcionalesy > L,
g . . evaluacion
estratégica estrategias operativas
Analisis de
fortalezas y
debilidades

= FIGURA 14.2 Proceso de planeacion estratégica

e Analisis de la situacion estratégica actual de la organizacion. (¢Dénde
estamos?)

¢ Andlisis del ambiente. (¢Cudles son las Amenazas y Oportunidades del
ambiente?)

¢ Analisis interno. (¢Cudles son las Fortalezas y Debilidades de los sistemas
internos de la organizacion?)

¢ Elaboracion del plan estratégico de la organizacién. (¢Hacia donde debemos
ir? ;Qué debemos hacer para llegar hasta alla?)

Estas etapas pueden cumplirse en cualquier orden, dependiendo de la situacion.
Algunos administradores prefieren definir primero los objetivos y después las estra-
tegias; otros lo hacen en forma contraria. Algunos hacen énfasis en el andlisis de las
amenazas y oportunidades; otros se preocupan s6lo por las oportunidades. Ademas,
a cada momento la situacion es diferente. Los andlisis deben realizarse de manera
continua, a fin de dar seguimiento a la evolucion de todas las variables que afectan

Nota: FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
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la organizacion. Las decisiones de los administradores crean nuevas situaciones que
deben monitorearse. De ese modo, la planeacion estratégica es un proceso continuo
y no un procedimiento burocritico periddico.

Cada una de esas etapas se analizard en este capitulo.

Analisis de la situacion estratégica

El andlisis, diagnostico o evaluacion de la situacion estratégica (o posicion estratégica)
puede ser el punto de partida para elaborar el plan estratégico de una organizacioén.
Los principales componentes a considerar en el andlisis de dicha situacion son:

® Misién o negocio de la organizacion.

® Desempeiio de la organizacion (resultados alcanzados, en comparacion con
los objetivos).

MISION O NEGOCIO

El proceso de planeacion estratégica comienza con el esclarecimiento de la misién o
negocio de la empresa. La misién establece el propdsito o razén de ser de la orga-
nizacion o su utilidad para los clientes, y comprende las respuestas a las siguientes
preguntas:

* :Quiénes son nuestros clientes? ¢En qué negocio estamos? ¢Qué necesidades
estamos atendiendo? O: ¢cudl es nuestra utilidad para los clientes?

La administraciéon moderna pone mucho énfasis en las partes interesadas,
que deben incorporarse en la misién. De acuerdo con esta perspectiva, la mision
implicita de cualquier empresa no es s6lo maximizar la utilidad de los accionistas,
sino también crear valor para todas las partes interesadas: accionistas, empleados,
clientes, comunidades, instituciones sociales y gubernamentales, proveedores e inclu-
so competidores.

Muchas empresas no tienen misiones explicitas ni se preocupan por definirlas
y prefieren declarar cudl es su negocio. La idea de un negocio, para definir un ramo
de actuacién, es mas practica. Las editoriales, por ejemplo, declaran estar en el
negocio de la informacion y la educacion, en lugar de ubicarse en la produccién y
venta de libros. El cine y el teatro son el negocio de la cultura y la diversion. Sin
embargo, las compaiiias de aviacion, los bancos y las redes televisivas actiian en
negocios tan obvios que no sienten la necesidad de declararlos. Muchas empresas
prefieren esta postura.

La mision es el reflejo de la percepcion de oportunidades y amenazas, de los
valores de la organizacion y de su vocacion. La vocacion comprende las dreas en
que la firma tiene facilidad para actuar y, a su vez, es el reflejo de las competencias
y recursos de las personas de la organizacion. La vocacion de los paises del Medio
Oriente, y de otras regiones productoras de petréleo, es evidente.

ANALISIS DEL DESEMPENO

El andlisis del desempefio busca informacion sobre los resultados que la organiza-
cién obtiene, en comparacion con sus objetivos y el desempeno de la competencia.
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= FIGURA 14.3

La participaciéon
de los clientes en la
facturacién es una
de las bases de la
planeacion estra-
tégica.

Puede enfocarse en los siguientes puntos principales: participacion de los clientes
en la facturacion, participacion de productos y servicios en la facturacién, parti-
cipacion en el mercado y andlisis de las ventajas competitivas. El analisis del des-
empefio es uno de los componentes para identificar fortalezas y debilidades de la
organizacion.

Participacion de los clientes en la facturacion

El analisis historico de la participacion de los clientes en la facturacion revela las
tendencias y fluctuaciones en los negocios con diferentes segmentos del mercado.
El diagnéstico debe buscar informacion sobre cudles y cudntos son los clientes, en
qué mercados se sitiian y cudl es el volumen de negocios que tienen con la organi-
zacion. Esos nimeros muestran el comportamiento de los clientes: sus negocios con
la empresa estdn aumentando o disminuyendo. Eso permite identificar problemas y
situaciones ventajosas, ofreciendo asi una base para definir objetivos (fig. 14.3).

Clientes de
otros paises
Clientes de
Clientes 4% Inglaterra
)} 7%
del pais
27%
° Clientes de
10% Francia
13% Clientes
° de Estados
Unidos
Clientes de
Japén 21% o Clientes de
18% Canada

Las organizaciones no lucrativas y de prestacion de servicios deben adaptar ese
concepto, analizando la participacion de los diferentes tipos de clientes en el total
de atenciones o servicios, asi como la participacion de los diversos tipos de patroci-
nadores en el total de ingresos obtenidos.

Participacion de los productos y servicios en la facturacion

El andlisis histérico de la participacién de los productos y servicios en la facturacion
muestra su contribucién con el desempefio de la empresa. Las organizaciones de ser-
vicios y las no lucrativas deben hacer una adaptacion para estudiar la distribucion
de cada tipo de servicio o atencion en el total de servicios prestados o en el total de
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atenciones. El andlisis tiene que identificar el volumen de negocios de cada producto
o servicio, mostrando las fluctuaciones y tendencias. Ese analisis, a lo largo de un
periodo, también permite identificar amenazas, oportunidades, tendencias y la ne-
cesidad de decisiones (fig. 14.4).

Otros
10%
Limpieza
14% s
doméstica
= FIGURA 14.4
L icipacid
, Higiene de los productos
15% personal

en las ventas (o en
Alimentos  61% lqs servic/ios en las
diversas areas de
actuacion) es una
de las bases de la
planeacion estra-

tégica.
PARTICIPACION EN EL MERCADO
Otro foco importante de analisis del desempefio es la participacion en el ramo de
negocios en el que actua la organizacién (fig. 14.5). Esa informacién muestra el
crecimiento o la disminucion de los diversos competidores y las preferencias del
consumidor o usuario.
Otros Compainia
o B
3% 6%
Compania
9% D
Compania
11% ¢
= FIGURA 14.5
La participacion en
el mercado mues-
Nosotros 57% o tra la disminucién
14% Compania o el crecimiento
B de los diversos

competidores y las
preferencias del
consumidor.
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Analisis del ambiente

Las amenazas y oportunidades del ambiente deben ser objeto de constante preocu-
pacion de la organizacién: cuanto mds complejo sea el ambiente o mds rdpido su
cambio, mds atenta debe estar. Hay diversas maneras de dividir el ambiente en com-
ponentes para facilitar su andlisis. Los elementos que deben considerarse siempre
son los siguientes: ramo de negocios, cambios en la tecnologia, accion del gobierno,
situacion econdmica y sociedad, entre los mas importantes.

RAMO DE NEGOCIOS

El estudio del ramo de negocios se hace con base en un modelo consagrado, pro-
puesto por Michael Porter. En ese modelo, hay cinco fuerzas que actian en una
situacion competitiva:

I.  Primero, los propios competidores de un ramo de negocios y la intensidad de
rivalidad que existe entre ellos. Por ejemplo, considere la competencia de un
ramo por todos conocido: la industria automotriz, con la aguda competencia
entre todas las ensambladoras. Sobre esta fuerza principal actdan las otras
cuatro.

II. Poder de presion por parte de los clientes. En el ramo de negocios de los
automoviles, los compradores tienen diversas elecciones. Como conse-
cuencia, cuentan con mucho poder sobre los fabricantes.

III. Poder de presion por parte de los proveedores. Los proveedores (de auto-
partes, por ejemplo) son pocos y no tienen mucho poder, toda vez que las
ensambladoras son las que dictan las reglas del juego.

IV. Facilidad de entrada de nuevos competidores. Al contrario de lo que
sucede en un ramo como el comercio de ropa, la entrada de nuevos com-
petidores es dificil en el negocio de montaje de automéviles, debido a que
los fabricantes son tradicionales y las inversiones muy altas.

V. Facilidad de entrada de productos sustitutos. En el corto plazo, no hay
sustituto para los automoviles. Sin embargo, el surgimiento de los motores
flexibles cre6 nuevas condiciones de competencia en ese ramo de negocios.

CAMBIOS TECNOLOGICOS

Las primeras grabaciones en discos de cera dieron origen a la grabacién digital; los
carburadores se transformaron en inyeccion electronica; las maquinas de escribir
cedieron el paso a los editores de texto de las computadoras. Nada indica que la
evolucion se vaya a detener o que las personas quieran regresar al pasado. Por lo
tanto, favorecer la evolucion tecnoldgica es muy probablemente una estrategia para
asegurar la supervivencia y eficacia de la organizacion. Las empresas pueden tener
estrategias mas agresivas o reactivas en relacion con la tecnologia. Algunas procu-
ran ser lideres en el proceso de innovacién tecnoldgica y hacer publicidad de ello;
otras, intentan copiar y adoptar un comportamiento de seguidoras.

ACCION Y CONTROL DEL GOBIERNO

Cualquier estrategia debe tomar en cuenta siempre la accién y el control del gobier-
no. Por un lado, todas las organizaciones estdn obligadas a seguir diversos tipos de
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legislaciones: laboral, tributaria, de protecciéon al medio ambiente o de defensa del
consumidor, entre muchas otras. La falta de cumplimiento de cualquiera de esos c6-
digos puede representar serios riesgos.

Por otro lado, las politicas gubernamentales crean oportunidades y amenazas
que las organizaciones deben tratar de observar siempre. Por ejemplo, la politica
de integracion de algunos paises de Latinoamérica a la economia global facilit6 la
competencia por parte de los proveedores internacionales en innumerables ramos de
negocios. Juguetes, telas, bicicletas y automdviles, son productos cuya facilidad para
entrar en el pais crean serias amenazas a los fabricantes locales, nacionales o subsidia-
rias de multinacionales. Las organizaciones amenazadas por esa competencia actuaron
de distintas formas para defenderse, al perfeccionar su competitividad o actuan en el
sentido de influir en el gobierno.

SITUACION ECONOMICA

Diversos indicadores de funcionamiento de la economia muestras sefiales de amena-
zas y oportunidades: empleo y desempleo, dimisiones y admisiones, tasa de interés,
mercado, movimiento de los negocios, endeudamiento e incumplimiento, entre
otros. La informacién sobre los indicadores econémicos, tanto de la economia en su
totalidad como de cada ramo de negocios, la producen los organismos sectoriales,
publicaciones especializadas, institutos de investigaciones econémicas, organismos
gubernamentales e internacionales y los principales periddicos. Obtener y utilizar
esa informacion para tomar decisiones es un componente importante en la formu-
lacién de estrategias.

SOCIEDAD

Otra forma de identificar amenazas y oportunidades es dar seguimiento a las ten-
dencias sociales. Por ejemplo: actitudes, preferencias, estilos de vida, expectativas
colectivas y hébitos, entre otras variables del comportamiento colectivo. Algunas
tendencias sociales que influyeron en la practica de la administracion en la transi-
cién hacia el tercer milenio son: la valorizacion de la salud y del empleado sano, el
aumento de la violencia y la valorizacion de la empresa socialmente responsable.

Analisis interno

La identificacion de fortalezas y debilidades dentro de la organizacion es otra base
del proceso de planeacion de la estrategia. Una de las herramientas para identificar
fortalezas y debilidades es la evaluacion del desempeiio. La evaluacion del desem-
pefio debe complementarse con el andlisis de las dreas funcionales y los proyectos
de benchmarking (referenciacion o evaluacion comparativa).

ANALISIS DE LAS AREAS FUNCIONALES

La evaluacién del desempefio puede segmentarse de acuerdo con las dreas funciona-
les de la organizacion, enfocandose especificamente en las debilidades que existen
en cada una de ellas, como se muestra en la figura 14.6.
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= FIGURA 14.6
Algunos tipos
especificos de debi-
lidades que pueden
existir en las 4reas
funcionales.

« Distribucion fisica, secuencia de las operaciones, métodos de
trabajo.

* Edad y limpieza de las maquinas, equipos e instalaciones.

« Flexibilidad de los recursos de produccion.

« Capacidad de entender el mercado, conocimiento de técnicas
de investigacion y marketing, experiencia con el mercado.
» Desempeno en el lanzamiento de productos.

» Existencia de un departamento de recursos humanos.
« Politicas de administracion de recursos humanos.

* Flujo de caja.

« Liquidez.

* Solvencia.

* Rendimiento de la inversion.

BENCHMARKING

El benchmarking (conocido como referenciacién o evaluaciéon comparativa) es la
técnica por medio de la cual una organizacion compara su desempeno con el de otra
u otras organizaciones, competidoras o no, del mismo ramo de negocios o de otros,
que hagan algo de manera particularmente bien hecha. La idea es buscar las mejores
practicas de la administracion a fin de integrarlas y obtener ventajas competitivas.

Elaboracion del plan estratégico

El plan estratégico de una empresa es la combinacién de decisiones sobre (a) la mi-
sion o los productos y servicios que ella ofrece a determinados clientes y mercados,
(b) los objetivos de desempefio que deben alcanzarse y (c) las ventajas competitivas
que pretende tener sobre sus competidores. El plan estratégico es la respuesta a las
amenazas y oportunidades del ambiente y de los sistemas internos de la organiza-
cién. De una empresa a otra, los planes estratégicos pueden tener distintos grados
de formalidad, alcance, periodicidad en su elaboracién y muchos otros atributos.

DEFINICION DE LA MISION 0 NEGOCIO

La mision de una organizacion puede permanecer o variar con el tiempo. De acuerdo
con la evaluacidn de la situacion estratégica, del andlisis del ambiente y del andlisis in-
terno, laempresa puede confirmar o modificar su misién. Los cambios en el ambiente
con frecuencia fuerzan a redefinirla. Por ejemplo:

e Tras la crisis del petréleo de la década de 1970, algunas empresas petroleras
cambiaron su negocio, que antes era extraccion, refinacién y distribucién de
gasolina. Se convirtieron en compaifiias energéticas y se involucraron en los
ramos de carbdn, energia solar, nuclear y de otras formas. M4s tarde, cerca
del tercer milenio, las mismas empresas se desplazaron de la produccion
hacia la refinacién y distribucion de petréleo, estrechando el enfoque de sus
negocios en ese ramo.
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* SKF, empresa sueca de rodamientos (o baleros), descubrié que su especialidad
bésica era el tratamiento de superficies cuando el negocio de los rodamientos
comenz6 a andar mal. Logré ingresar en otros ramos y explorar nuevas
oportunidades en el negocio del tratamiento de superficies.

DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos definen los resultados deseados para toda la empresa en el
largo plazo; abarcan dreas de desempefio como posicién en el mercado, volumen de
negocios, innovacion, responsabilidad social e imagen en la comunidad, competen-
cias de los recursos humanos, valor y eficiencia de los recursos fisicos, inversiones y
resultados financieros globales, entre otros. Las estrategias siempre se asocian a los
objetivos estratégicos, los resultados que la empresa pretende alcanzar.

Un ejemplo conocido, que se explora al final de este capitulo, es Nike, empresa
que establecié como objetivo convertirse en lider del ramo de productos para fut-
bol, ampliando su drea de actuacién que era la del calzado deportivo.

VENTAJAS COMPETITIVAS

Entre las empresas y sus objetivos se encuentra la competencia. Cada organizacién
y sus competidores trabajan a fin de conquistar los mismos objetivos. Para superar
a la competencia, todas necesitan contar con ventajas competitivas. Aunque la
empresa no tenga competencia, o aun cuando sea lider en el mercado, las ventajas
competitivas garantizan su posicion y capacidad de realizar sus objetivos. Las ven-
tajas competitivas son la esencia de la estrategia, los atributos que hacen que un
producto, servicio o empresa tenga la preferencia de los clientes y el éxito sobre los
competidores.
Son ventajas competitivas:

e Calidad del proyecto y conformidad de los productos y servicios: plumas Bic
y relojes Casio.

e Eficiencia y bajo costo de las operaciones y de los recursos: las empresas
japonesas y sus seguidoras, que adoptaron los sistemas de produccién esbelta.

e Liderazgo en la innovacién: Microsoft, Banco 24 horas.

* Disponibilidad y desempefio de la asistencia técnica o servicios posventa:
Volkswagen, Xerox.

® Relaciones personales con consumidores: tenderos, empresas y
microempresarios que trabajan con el sistema de puerta en puerta.

e Propiedad o control de materias primas de alto costo o escasas: mineras,
cemento, OPEP.

* Disponibilidad de capital: bancos comerciales, fondos de pension.
¢ Control del mercado: monopolios, Petrobras, cemento, Microsoft.

® Aceptacién por parte del consumidor de la marca de la empresa: Nestlé,
Johnson & Johnson, Coca-Cola, Gillette.

® Conveniencia y disponibilidad del producto (eficacia en el sistema de
distribucion): Nestlé, Gillette.
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= FIGURA 14.7
Matriz de Ansoff.

e Precio bajo. Tiendas de todo un sélo precio, pagos a muy extensos plazos.

® Precio alto y estatus. Mercedes-Benz, primera clase de aviones, hoteles de lujo.

Estrategias

La misién o negocio, los objetivos, las ventajas competitivas y otros cursos de accion
caracterizan la estrategia de la empresa; ésta varia de una compania a otra. Algunas se
dedican a un solo negocio; otras tienen diferentes unidades de negocios. A algunas les
gusta arriesgar y exploran nuevos negocios o enfrentan a los competidores en forma
agresiva; otras son cautelosas y evitan el riesgo y la confrontacion. Algunas intentan
tener y proyectar una solida identidad propia; otras prefieren el anonimato y trabajar
con productos absolutamente iguales a los de sus competidores. Algunas quieren ser
pioneras; otras prefieren ser seguidoras. Hay tantas estrategias como organizaciones.

Diversos autores han estudiado y clasificado las estrategias empresariales
genéricas, llamadas asi porque se aplican a cualquier empresa. Cada firma puede
combinar diferentes opciones; sin embargo, no hay una lista exhaustiva de todas las
estrategias posibles. No hay recetas. Las estrategias son el fruto de la creatividad y
no de procedimientos formales.

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO SEGUN ANSOFF

El crecimiento es una tendencia natural y deseable del mundo de las organizacio-
nes. El crecimiento deliberado puede alcanzarse por medio de nuevas inversiones;
compra de competidores, proveedores o distribuidores; ingreso a otros ramos del
negocio y establecimiento de asociaciones con empresas de diversos ramos del ne-
gocio. La matriz de Ansoff (fig. 14.7) es una herramienta que analiza dos variables
del crecimiento: el producto y el mercado. La matriz clasifica las estrategias em-
presariales en cuatro categorias: penetracion en el mercado, desarrollo de mercado,
desarrollo de producto y diversificacion. Esa idea puede utilizarse para estudiar y
entender, planear o administrar, el crecimiento de una empresa.

Productos
Tradicionales Nuevos
Tradicional P
s(alieonel s Penetracion Desarrollo
en el mercado de mercado
Mercados
Desarrollo . e s
Diversificacion
Nuevos de producto
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® Penetracion en el mercado es la estrategia de explorar productos tradicionales
en un mercado tradicional. Por ejemplo: una compania de aviacién que
pretende aumentar sus ventas a las empresas, que ya representan la mayor
parte de sus ingresos.

® Desarrollo de mercado es la estrategia de explorar un mercado nuevo con
productos tradicionales. Por ejemplo: una operadora de tarjetas de crédito
que lanza el producto para un publico especifico, como los fanaticos de un
equipo.

® Desarrollo de producto es la estrategia de explorar mercados tradicionales
con productos nuevos. Por ejemplo: una empresa de turismo que desarrolla
nuevos programas de excursiones para ofrecer a su cartera de clientes.

® Diversificacion es la estrategia de explorar nuevos mercados con nuevos
productos. Por ejemplo, una empresa de venta de boletos que ingresa al
mercado de venta de excursiones.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS SEGUN PORTER

Un aspecto importante a considerar en la planeacion de la estrategia es la forma de li-
diar con la competencia. Uno de los autores mas conocidos que abordaron este asunto,
Michael Porter, propone tres estrategias competitivas: diferenciacion, liderazgo de
costos, enfoque.

e La estrategia de la diferenciacion consiste en intentar proyectar una sélida
identidad propia para el servicio o producto, que lo distinga con claridad
de los competidores. Eso significa hacer énfasis en una o més ventajas
competitivas, como la calidad, el servicio, prestigio para el consumidor, estilo
del producto o aspecto de las instalaciones. Por ejemplo: (1) McDonald's
hace énfasis en la calidad uniforme de sus productos, la rapidez de servicio y
la limpieza e higiene de las instalaciones y en la preparacion de alimentos;
(2) Montblanc hace énfasis en la exclusividad y el prestigio de sus clientes; Bic
hace énfasis en la practicidad.

En la estrategia que busca el liderazgo a través del costo, el objetivo no

es diferenciarse de los competidores, sino ofrecer un producto o servicio
mds economico. Esta estrategia la utiliza gran parte de los fabricantes de
computadoras, a medida que la tecnologia hace que los productos se tornen
muy semejantes y abarata los componentes. También fue la estrategia que
utilizaron los fabricantes japoneses de automoviles y relojes digitales, que
destruyeron el mito de que calidad superior significa precio mas alto. Otro
ejemplo es Swatch, que fabrica relojes en masa.

e Seguin Porter, la estrategia de enfoque (llamada también estrategia de
concentracién o de nicho) consiste en elegir un nicho o segmento del mercado
y enfocarse en él. Cuando adopta la estrategia de enfoque, la empresa intenta
dominar los recursos para explorar el nicho elegido de la mejor forma
posible, en lugar de enfrentar a todos los competidores en el gran mercado.
Por lo tanto, la estrategia consiste en ser mejor o sacar el maximo provecho
de mercados o productos y servicios seleccionados en forma estricta. La
eleccion puede concentrarse en: (1) productos o servicios en particular, por
ejemplo: tiendas de productos naturales, empresas que organizan excursiones,
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vendedores de lefia para chimeneas; (2) grupos especificos de clientes, por
ejemplo: compaiiias especializadas en la prestacion de servicios o venta de
productos para la tercera edad, vendedores de equipos para dentistas o

(3) mercados geograficos especificos: por ejemplo: empresas especializadas
en obtener patrocinios para promover eventos deportivos y artisticos en las
playas durante el verano.

OTRAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Otros investigadores de la administracion de negocios identifican algunas estrate-
gias genéricas. A continuacién se describen las mds conocidas.

e Innovacion. La estrategia de innovacion consiste en dirigir el proceso de
creacion de nuevos productos y servicios. Con frecuencia la utilizan las
empresas recién creadas, que se basan en un producto o servicio hasta
entonces inexistente para promover una renovacion de conceptos y de esa
forma atraer clientes. Ciertas compaiiias tradicionales también tienen una
estrategia explicita de renovar en forma continua sus lineas. La gigante
3M, por ejemplo, establece la proporcion de la facturacion que deben
generar sus nuevos productos. Las empresas del ramo de la informatica, las
comunicaciones, el vestido y la alimentacion, utilizan esta estrategia.

Estrategia de oportunidad. La estrategia de oportunidad consiste en
aprovechar determinados periodos o situaciones, como Navidad, Dia del
Padre, modas o juegos de futbol; fuera de esos periodos, la actividad se
reduce al minimo. Hay organizaciones que tienen la capacidad de aprovechar
diferentes periodos, en ocasiones haciendo uso de una misma instalacién,

en la cual los productos se cambian conforme se presentan periodos de
oportunidades. Las empresas de los ramos del vestido, fuegos artificiales y
fantasias de Carnaval utilizan esta estrategia.

e Estrategia de estabilidad. La estrategia de estabilidad es caracteristica de las
empresas que no quieren crecer; a veces esta estrategia es una necesidad. Eso
ocurre cuando la compaiiia actiia en un ramo de negocios que no crece o
que no ofrece nuevas oportunidades. En ciertos casos, se elige la estabilidad
porque el emprendedor no pretende crecer. Un ejemplo es el de los pequefios
hoteles familiares que coexisten, incluso en las grandes capitales, con las
gigantescas redes profesionales.

¢ Estrategia de reduccion de gastos. La estrategia de reduccion de gastos se
torna necesaria cuando la organizacion se ve amenazada y su eficiencia
comprometida. Una empresa puede reducir gastos por medio de: (1) la
eliminacion de lineas de productos, la reduccion de la fuerza de trabajo o el
aumento de la eficiencia; (2) la desinversion o venta de negocios a empresas
competidoras; y (3) la liquidacion de negocios: cierre de operaciones y venta
de activos.

¢ Reaccion. La estrategia de reaccion significa actuar en funcion del
comportamiento de los competidores; hay diferentes tipos de reaccion.
La empresa que reacciona espera ver lo que hacen los lideres del mercado
o la innovacién de los competidores la toma por sorpresa y pierde la
competitividad. Sélo entonces sus administradores intentan alcanzar a los
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lideres. Una variante de la reaccion es la imitacion, la estrategia de copiar
deliberadamente un producto vencedor. Una empresa puede tener toda una
cartera de productos que son copias de articulos de diversos competidores.

e Cooperacion. A la accién orquestada entre dos o mas empresas con el
objetivo de generar ventajas competitivas para el conjunto se le llama
alianza estratégica. Esta es una asociacién en la que dos o mas empresas y
otros tipos de organizaciones buscan lograr alguna ventaja o sinergia a un
costo mas bajo para todas, que una compaiiia por si sola tendria dificultad
en alcanzar. Hay alianzas estratégicas informales, por ejemplo, entre un
proveedor y un cliente habitual. Sin embargo, en muchos casos, quizas en
la mayoria, la alianza se sustenta en un contrato formal entre las partes. La
alianza estratégica es posible entre competidores, como sucede en Tritec,
una asociacion entre DaimlerChrysler y BMw, que fabrica motores para
exportacion. También se puede citar el caso de Autolatina, alianza entre
Ford y Volkswagen en la década de 1990, que fracas6 por falta de sinergia.
Algunos tipos de alianzas estratégicas son los siguientes: (1) cooperativas
de compradores para tener poder de negociacion con los proveedores en
las compras de grandes volimenes. Un ejemplo es Agrega (agrega.com.
br), alianza entre Ambev y Souza Cruz para optimizar las compras; (2)
contratos de abastecimiento del tipo global sourcing (compras a nivel
internacional), en los que un proveedor se compromete con un comprador
y viceversa; por ejemplo, un proveedor de productos de limpieza que tiene
un contrato con una cadena hotelera, siendo ambos empresas globales;

(3) asociaciones para desarrollo y venta de productos (como en el caso de
Tritec); y (4) asociaciones entre distribuidor y vendedor para el ingreso
en nuevos mercados; por ejemplo, un vendedor de bikinis que firma un
contrato de abastecimiento con una cadena de tiendas en Estados Unidos.
Las alianzas estratégicas permiten expandir el alcance de la empresa sin
escaparse de su especialidad y de su negocio central. Al mismo tiempo, la
unién de recursos multiplica las posibilidades y disminuye los riesgos de
todos los socios.

Estudio de caso El profesor que transformo los zapatos deportivos

Nike fue fundada en 1964 por Phil Knight, como un negocio casero, en Portland, Oregon,
Estados Unidos. Knight habia sido estudiante de administracion y atleta de la Universidad de
Oregon. En 1962, el entonces estudiante de maestria en administracion de empresas en la
Universidad de Stanford, en California, tuvo la idea de importar calzado deportivo de Japon;
defendio esa idea en su trabajo final del curso de maestria y dio origen a un negocio que se
convertiria en Nike. En ese trabajo, Knight afirmaba que las importaciones de Japon logra-
rian derrotar la hegemonia de los productos deportivos de Alemania en Estados Unidos.

Origen de la empresa

En 1964, Knight y su antiguo entrenador de atletismo, Bowerman, invirtieron 500 dolares
cada uno para fundar una empresa llamada Blue Ribbon Sports. Esta comenzd por llevar
200 pares de calzado deportivo para carreras de la marca Onitsuka hacia Estados Unidos.
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Knight, que entonces era empleado de un despacho de contabilidad, guardaba los productos
en el sétano de su casay los transportaba en el maletero de su auto para venderlos en even-
tos deportivos durante sus horas libres. En 1969, Knight abandon6 el empleo de profesor de
administracion para dedicarse en forma integral a la compafiia.

Ese fue el modelo de negocios hasta un dia en 1970 cuando el socio de Knight invento la
suela que se convertiria en la marca registrada de la empresa, al verter accidentalmente
goma plastica en la maquina de hacer waffles de su familia. En 1971, la empresa cambid
su nombre a Nike. Por 35 dolares, en el mismo afo, una estudiante de artes graficas disefid
una especie de “paloma” que llegaria a ser el simbolo de Nike. Cuarenta afios después, al
evolucionar los zapatos de carreras hacia otros productos deportivos, Nike era la mayor
empresa de deportes y fitness del mundo.

Situacion en 2002
En su informe a los accionistas, con fecha de mayo de 2002, Nike informaba lo siguiente:
o Su mision: Llevar la inspiracion y la innovacion a todos los atletas del mundo.

e Sus productos se vendian en 18,000 tiendas minoristas en Estados Unidos. Por medio
de diversos canales de distribucion, la empresa tenia negocios en aproximadamente 140
paises.

e Sus ingresos totales habian sido: 8.99 mil millones de dolares en el afio 2000, 9.48
mil millones de délares en 2001 y 9.89 mil millones de ddlares en 2002. Las ventas
en Estados Unidos habian correspondido respectivamente a 53%, 54% y 56% de sus
ingresos totales.

¢ Toda su produccion de calzado se hacia practicamente fuera de Estados Unidos. De
esa produccion, 97% se fabricaba en China (38%), Indonesia (30%), Vietnam (15%) y
Tailandia (14%). Italia, Taiwan y Corea del Sur producian 1% cada uno. Las fabricas que
elaboraban los productos Nike eran contratadas; la empresa no contaba con sus propias
instalaciones fabriles.

e Para impulsar las ventas, Nike tenia contratos con atletas de alto desempefio y muy
conocidos, y con entrenadores, escuelas, equipos y ligas deportivas destacados.

e La empresa tenia 22,700 empleados en todo el mundo, de los cuales cerca de 11,000
estaban en Estados Unidos. Sdlo 450 en la Unién Americana y 150 en Italia estaban
sindicalizados.

En su codigo de conducta, Nike decia:

e |as subcontratistas deben respetar la dignidad de todo empleado y el derecho de traba-
jar en un lugar donde no se sufra acoso, abuso o castigo corporal. Toda decision sobre
contratacion, salario, beneficios, rescision o jubilacion debe fundamentarse solo en la
capacidad del empleado de desempefiar el trabajo. Esta prohibida cualquier distincion de
raza, credo, sexo, estado civil 0 maternidad, religion u opinion politica, edad u orientacion
sexual.

¢ No importa en qué parte del mundo opere Nike, observamos este Codigo de Conducta
y obligamos a las empresas subcontratadas a seguir estos principios. Las subcontra-
tistas no solo deben colocar este Cadigo en un lugar visible en los principales lugares
de trabajo, traducido al idioma de los empleados, sino que también deben instruir a sus
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empleados sobre sus derechos y obligaciones, segun lo establecido en este Cadigo y en
las leyes locales.

¢ Las subcontratistas no pueden utilizar ningun tipo de mano de obra forzada: penitencia-
ria, bajo contrato de esclavitud o servidumbre, u otra. La subcontratista no puede emplear
a menores de 18 afos en la fabricacion de calzado, ni puede contratar a menores de 16
afos en la fabricacion de ropa, accesorios o equipos.

Cinco afrios antes

En 1997, Nike vendi6 3.77 mil millones de ddlares sélo en Estados Unidos, mercado del cual
tenia 47%. En segundo lugar estaba Reebok, con ventas de 1.28 mil millones de dolares y
una participacion de 16%. En todo el mundo, Nike vendid 9.2 mil millones de délares en 1997,
capturando 38% del mercado. Su utilidad en ese afo fue de 796 millones de dolares.

En la transicion de 1997 a 1998, el desempefio de Nike comenzo a decaer. En el ultimo tri-
mestre de 1997, las ventas de calzado en Estados Unidos disminuyeron 18%; las ventas de
Nike, 8%. Sus acciones cayeron de 75 dolares en 1997 a 44 ddlares en marzo de 1988.

Algunas tendencias en ese periodo eran las siguientes:

e Consumo anual per cdpita de productos Nike: 20 ddlares (Estados Unidos), 2.5 ddlares
(Alemania), 6.5 ddlares (resto del mundo).

¢ Los comerciantes decian que todo el mundo vendia los mismos productos. Las marcas
no se diferenciaban entre si.

¢ Estaba ocurriendo una migracion de productos de otro tipo (zapatos deportivos y botines
marrones). Reebok estimaba que de 15% a 20% del negocio “blanco” se convirtio en
“marron” en 1997.

e |a competencia por parte de Adidas, Reebok y New Balance se tornaba mas agresiva.
¢ En Japon, los productos Nike no se estaban vendiendo.

¢ Un grupo estadounidense de activistas llamado Comité Nacional del Trabajo acus6 a Nike
y otras empresas de administrar fabricas en las que se practicaba el trabajo esclavo en
el Oriente. La revista Time visitd una de esas fabricas e informd que eran modernas y
limpias. El trabajo de montaje era manual, no muy diferente a la época en que Knight
habia comenzado. Los operadores ganaban 73 ddlares por mes.

e FEl sitio Boycott Nike (Boicot a Nike, http://www.saigon.com/~nike~), lanzado en 1996,
solicitaba que las personas no compraran productos Nike. (En 2001, segun este sitio,
los salarios que Nike pagaba eran los mas bajos entre los de las fabricas extranjeras
en Vietnam. La conducta de Nike en relacion con los empleados de sus fabricas habia
mejorado, pero la empresa seguia saboteando la representacion de los trabajadores por
medio de los sindicatos.)

e La revista Time también informd que en Estados Unidos algunas personas se pregunta-
ban si era justo pagar 100 dolares por un par de tenis cuando quien los hacia ganaba 3
ddlares diarios.

En esa época, Nike se impuso la meta de convertirse en lider mundial de productos para fut-
bol hasta 2002, en la siguiente Copa del Mundo. El futbol es el deporte mundial. La empresa
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percibié que no podia tener credibilidad como marca deportiva si no ofrecia productos para
futbol. Si queria ser lider, Nike tenia que vencer a Umbro, Diadora, Puma y Adidas (que era
tres veces mayor que Nike en el futbol en el mundo). En Estados Unidos, Nike era la segunda
empresa vendedora de productos para futbol.

En 1998, Nike aumento sus inversiones en I1&D para lanzar nuevos productos:

¢ Alpha era una nueva linea de productos coordinados (calzado, ropa y equipos, incluyendo
relojes y anteojos). Tan sdlo la linea Alpha representaba el triple de inversiones en I&D
desde 1995.

¢ Los cojines de aire se estaban extendiendo del talon hacia toda la suela del zapato. Nike
prometia un nuevo calzado, que se amoldaria al pie y pesaria menos.

o Las camisetasy los shorts deberian convertirse en productos de alto desempefio, hechos
con un nuevo material que imitaba la piel humana.

¢ |La empresa proyecté un nuevo zapato de futbol para Ronaldo, el jugador brasilefio, lla-
mado Mercurial. Los botines usaban un material sintético, en lugar de piel de canguro, y
pesaban 50% menos que los modelos similares.

¢ Las inversiones en promocion en ese afio eran de 200 millones de ddlares para pa-
trocinar a la seleccion brasilena de futbol y 130 millones de délares para la seleccion
estadounidense.

Preguntas

1. ;Cual era la estrategia de Nike hasta 1998? ;Era la misma que la empresa pretendia
tener de 1998 en adelante? ¢Significo el cambio de estrategia un cambio de negocio?

2. ¢Cudles son sus objetivos estratégicos?

3. ¢Qué fuerzas externas e internas estaban influyendo en los planes estratégicos de Nike?
Haga una sintesis de las fortalezas y debilidades y de las oportunidades y amenazas.

4. En su opinion, ;qué variables del ambiente externo podrian frustrar los objetivos estra-
tégicos de Nike?

5. En la actualidad, scual es el grado de éxito de Nike en |a realizacion de sus planes de
cinco afios antes?

6. Evalle la mision de Nike y otros aspectos de la administracion de la empresa.



Planeacion operativa

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:
1. Explicar qué es la planeacion operativa.

2. Enumerar las principales variables de la
planeacion operativa.

3. Describir las principales técnicas de la planeacion
operativa.

199



200 Parte Ill Planeacion

= FIGURA 15.1
Estructura analitica
de una competi-
cién deportiva. El
objetivo principal
(realizar la com-
peticion) se divide
en productos,

los cuales deben
administrar los
organizadores de la
competicion.

Planeacion operativa. Definicion

Para alcanzar objetivos es necesario realizar actividades y consumir recursos. Al pro-
ceso de definir actividades y recursos se le llama planeacion operativa. Este proceso
comprende las siguientes etapas o decisiones principales:

I. Anilisis de los objetivos.
II. Planeacion de uso del tiempo.
II1. Planeacién de los recursos.
IV. Evaluacion de los riesgos.
V. Prevision de los medios de control.

El orden en que se realizan estas etapas varia segun las circunstancias. Por ejemplo,
en la planeacion de una expedicion a un lugar desconocido, es importante comenzar
por la evaluacion cuidadosa de los riesgos. Las herramientas administrativas, como
los cronogramas, presupuestos, organigramas, politicas y procedimientos, son un
apoyo para las decisiones de planeacion operativa. A continuacién se analizan cada
una de estas etapas o decisiones y las herramientas de planeacién operativa.

Analisis de los objetivos

El proceso de planeacion operativa comienza con la division del objetivo principal
en objetivos menores, formando asi una cadena de medios y fines. La division
sucesiva de un objetivo principal en objetivos menores esta representada por una
estructura analitica. En la figura 15.1 se expone una forma de disenar la estructura
analitica. El objetivo principal se presenta como un producto (competicién) que
necesita de otros productos (competidores, publico, etc.) para poder llevarse a
cabo. Al disefiar una estructura analitica, es importante hacer una lista exhaustiva de

Olimpiadas
de los estudiantes
de administracion

Competiciones | | Publico | | Establecimiento

« Difusion del evento

« Atletas y equipos

* Lugares
de hospedaje

» Organizacion de las
competiciones

* Jueces
* Premiaciones

* VVenta de boletos

» Orientacion para
acceso a los
establecimientos
de las competiciones

» Organizacion de los
establecimientos
donde tendran lugar
las competiciones

* Senalizacion de los
establecimientos

* Prensa
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todos los productos (u objetivos), a fin de asegurar que se realice el objetivo prin-
cipal. De preferencia, los productos deben indicarse mediante sustantivos (casa,
sistema, examen de admision, etcétera).

Planeacion del uso del tiempo

El uso del tiempo refleja el trabajo o esfuerzo necesarios para realizar los objetivos;
el esfuerzo se realiza por medio de actividades que consumen tiempo. Para planear el
uso del tiempo, es necesario (fig. 15.2):

Analisis _ |ldentificacion de | Programacion o Diseno
de los objetivos | Ias actividades | del trabajo | del cronograma

= FIGURA 15.2 Proceso de planeacion del uso del tiempo.

e Identificar las actividades necesarias para alcanzar los objetivos y estimar su
duracién.

® Programar la distribucion de las actividades en el tiempo, en un cronograma.

IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES

La identificacion de las actividades necesarias para realizar los objetivos tiene como
base la estructura analitica (fig. 15.3); esta identificacion depende de la compren-
sion de los objetivos, la creatividad y la experiencia propia y ajena. Para hacer una
lista exhaustiva de actividades se pueden usar las técnicas de la toma de decision
que se estudiardn en el capitulo 27, en especial la lluvia de ideas. De preferencia,
las actividades deben identificarse por medio de verbos (hacer, llevar, transportar,
etcétera).

PROGRAMACION

A la distribucién de una secuencia de actividades a lo largo del tiempo necesario
para su realizacién se le llama programacién. Esta transforma las actividades en un
programa de trabajo con metas: acciones especificas asociadas a un calendario.

Al elaborar un programa de trabajo, las actividades se asocian con plazos o se
estima su duracion. En forma posterior o simultdnea, las actividades se ordenan en
una secuencia. Secuenciacion es el proceso de decidir en qué orden (o secuencia)
se llevaran a cabo las actividades: cudles deben hacerse primero, cuales después, y
cudles dependen de cudles. El proceso de secuenciacion responde a las siguientes
preguntas:

® Para que sea posible llevar a cabo la actividad 7, ¢qué otras actividades
debieron haberse realizado? Las respuestas a esta pregunta identifican las
actividades de las cuales depende la actividad 7.
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Olimpiadas
de los estudiantes
de administracion

Competiciones

| | Publico

| Establecimiento

y equipos

y equipos

nes

» Organizar

» Convocar atletas

* Definir y buscar
lugares de hospedaje

» Transportar y
hospedar atletas

« Definir las condicio-

de las competiciones
Contratar jueces

la premiacion

* Inaugurar y clausurar
la Olimpiada

« Difundir el evento

» Organizar la venta
de los boletos

* Organizar y senalizar
el acceso a los
establecimientos
de las competiciones

* Recibir y orientar al
publico en los
establecimientos

» Organizar sistemas
de proteccion
al publico

* Identificar
y garantizar el uso de
los establecimientos
de las competiciones

* Organizar y senalizar
los lugares de las
competiciones

* Preparar la sala de
prensa

+ Organizar la
seguridad del lugar

= FIGURA 15.3 Lista de actividades identificadas con base en la estructura analitica de la compe-

ticiéon deportiva.

NUMERO ACTIVIDAD DURACION ACTIVIDAD
PRECEDENTE

1 Convocar atletas y equipos 1 mes 2

2 Difundir el evento 9 meses 4

3 Realizar la competicion 1 semana Todas

4 Organizar el establecimiento de las 6 meses 5
competiciones

5 Identificar y garantizar el uso de 6 meses 4
establecimientos para las competiciones

6 Definir las condiciones de las 1 mes 1
competiciones

7 Contratar jueces 1 mes 6

= FIGURA 15.4 Tabla de actividades y precedencias que indica la duracién y secuenciacion

de las actividades. La secuenciacion se indica en la columna “actividad precedente” y depende de
la l6gica o decisién arbitraria de los organizadores. El nimero de la primera columna sélo indica
el orden de las actividades de la lista. La tabla debe hacerse con la ayuda del diagrama de prece-

dencias.
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e Una vez que se ha realizado la actividad 7, ¢qué otras actividades deben
ocurrir en seguida? Las respuestas a esta pregunta identifican las actividades
que dependen de la actividad 7.

La secuenciacién establece las prioridades y el inicio y final de las actividades;
toda esta informacion se registra en una tabla de tareas y precedencias (fig. 15.4).
Las decisiones de secuenciacion y el llenado de la tabla pueden realizarse con la
ayuda de un diagrama de precedencias (fig. 15.5). Por ultimo, las decisiones de

programacion estan representadas por medio de cronogramas.

Actividad 5

establecimientos de
las competiciones

Garantizar los |

Actividad 4
Organizar
establecimientos

Y|

Actividad 3
Realizar
competicion

Actividad 2
Difundir
el evento
Actividad 1
Convocar atletas y
equipos
Actividad 6 Actividad 7
Definir > Contratar
condiciones jueces

® FIGURA 15.5 Diagrama de precedencias de las actividades de la competiciéon deportiva.
El diagrama, una herramienta de ayuda en la toma de decisiones, muestra la secuencia de las

actividades.

Cronogramas

Un cronograma es una técnica de representacion grafica de decisiones que muestra,
a manera de calendario, cudndo deberan ocurrir las actividades. En su forma mads
comun, llamada cronograma de barras (o grafica de Gantt), el diagrama es una ta-
bla o matriz cuyas columnas (dimension horizontal) representan el paso del tiempo;
las lineas o barras (dimension vertical) muestran las actividades a realizar.

Hay muchas formas de disefiar cronogramas; en las figuras 15.6 y 15.7 se pre-
sentan dos posibilidades. El paso del tiempo puede sefialarse por medio de alguna
unidad del calendario (dias, semanas, meses, afios) o por medio de fechas limite
para realizar las actividades. Cuando se usan fechas limite, el cronograma indica
con precision en qué momento del calendario debera terminarse una actividad o
hasta qué dia del mes respectivo deberd presentarse o entregarse un resultado.
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= FIGURA 15.6 Cronograma o diagrama de sucesos para la competicion deportiva. Los sucesos
indican las fechas en las que deben concluir las actividades.

Garantizar establecimientos
Organizar establecimientos
Difundir el evento
Convocar atletas

Definir claves

Contratar jueces

Realizar competicion

= FIGURA 15.7 Cronograma o gréifica de barras (o diagrama de Gantt). La gréifica tiene dos
lineas para cada actividad. La primera linea, rellena, muestra el periodo planeado para la activi-
dad. La segunda linea, en blanco, se rellenara para indicar el periodo efectivo de realizacion.

Los cronogramas también pueden indicar cantidades de objetos que pueden produ-
cirse en un periodo; en este caso, se les llama cronogramas de produccién. Las can-
tidades sefialadas en el cronograma de produccion pueden mostrar los productos
que deberdn salir de una fébrica, las mercancias que se van a vender o cualquier tipo

de resultado numérico.



Diagrama de redes

Los diagramas de redes son diagramas de precedencia en los que se sefialan los
tiempos de ejecucion de las actividades. En un diagrama de redes, las actividades y
sus tiempos se registran en recuadros (o campos), como en la figura 15.8, unidos
mediante flechas; éstas representan la relacion o dependencia de las actividades

entre si.

Como las actividades son paralelas, hay varios caminos o secuencias que van
del inicio al final de la red. El camino mads largo es la secuencia de actividades que
consume mds tiempo; ése es el camino critico, cuya extension determina la dura-
cién total de la red. Las otras secuencias que no forman parte del camino critico
pueden atrasarse o adelantarse, pero el camino critico no puede tener atrasos. Si los
hubiera, el tiempo total de ejecucion de la red aumentaria.

Actividad 5

]

Actividad 4

6 MESES| 6

2MESES| 8

Actividad 2

9MESES| 9

Actividad 1

c
AWino CRITIco
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Actividad 3

1 MES 1

Actividad 6

>
'

1 MES 10

1MES |

1

> Actividad 7

1 MES 2

Planeacién de recursos

Las actividades consumen recursos. Una vez identificadas las actividades, la si-
guiente etapa es la definicion de los recursos necesarios para realizarlas, asi como

su costo.

IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS

Los recursos necesarios para realizar actividades se clasifican por lo general en cua-

tro categorias principales, que se dividen a su vez en categorias menores:

® Mano de obra (gerentes, ingenieros, funcionarios de secretarias, servicios de

terceros, etcétera).

® Material permanente o inversiones (equipos e instalaciones).

® Material de consumo (combustible, material de oficina, piezas de reposicion,

materiales de mantenimiento, etcétera).

* Servicios (viajes, transporte, hospedaje, servicios técnicos especializados,

etcétera).

= FIGURA 15.8
Diagrama de red.
El diagrama mues-
tra la secuencia de
las actividades, el
tiempo estimado
para cada una, el
tiempo total de las
actividades y el ca-
mino critico.
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Esos y eventualmente otros recursos se identifican con base en la lista de activi-

dades o de los objetivos a realizar. Por ejemplo:

ACTIVIDAD

RECURSOS

Difundir el evento

Servicios de agencia de publicidad

Organizar lugares

Renta de canchas

Competiciones

Honorarios de los arbitros

PREPARACION DEL PRESUPUESTO

Para hacer una estimacién de costos y preparar un presupuesto, son importantes

tres tipos de informacion:

¢ Costo unitario de cada recurso (por ejemplo, salarios calculados de acuerdo
con una tasa por hora o por mes mds beneficios sociales, precio de un paquete

de papel, precio de un mes de uso de una instalacion, etcétera).

® Duracion de las actividades. Multiplicada por el costo unitario, la duracién
de cada actividad permite estimar su costo. Por ejemplo, los valores de los
salarios mensuales, multiplicados por el nimero de meses que duran las

actividades, hacen que sea posible estimar el costo total de salarios.

e Costos indirectos. Los costos indirectos se refieren a los gastos que no son
producidos por las actividades, pero que son necesarios para su realizacion, o
que son dificiles de calcular y atribuir directamente a actividades especificas.
Casi siempre se relacionan con la administracion general de la organizacion,
la prevision de reservas para periodos de inactividad, beneficios, materiales de

uso general, etcétera.

El presupuesto (o presupuesto de gastos) es la estimacion de los costos totales
de las actividades necesarias para realizar objetivos. El presupuesto también se puede
presentar en el formato de un cronograma de gastos, que muestra la distribucion
de los gastos a lo largo del periodo de ejecucion de las actividades. Por ejemplo:

PARTIDAS DE COSTO

Enero

Febrero

Marzo

Abril

TOTAL

Mano de obra

Inversiones

Consumo

Servicios

Otros

Evaluacion de los riesgos

Los riesgos son eventos o condiciones que afectan la realizacion o el resultado de las
actividades y que pueden amenazarlas. Por ejemplo, la posibilidad de un accidente
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es un riesgo en cualquier tipo de viaje. La posibilidad de que llueva es un riesgo para
cualquier evento al aire libre. Sin embargo, en ocasiones el riesgo es la contrapar-
tida de un beneficio potencial u oportunidad; si usted no viaja, puede quedarse sin
estudiar, trabajar o hacer negocios. El riesgo es inherente a muchas situaciones. Hay
quien considera que en la vida no hay certezas, sélo riesgos y oportunidades.

En el proceso de planeacion operativa, los riesgos deben identificarse y anali-
zarse para hacer posible la planeacion de acciones que reduzcan su ocurrencia o
minimicen sus consecuencias. La identificacion de los riesgos se realiza con base en
los objetivos y en las listas de actividades y recursos. Una vez que se han identifi-
cado los riesgos, se analizan para clasificarse de acuerdo con la probabilidad de que
ocurran y la gravedad de sus impactos (fig. 15.9). El andlisis posibilita, finalmente,
la planeacion de acciones para responder a los riesgos, de manera que se reduzca su
ocurrencia o se minimicen sus consecuencias.

PROBABILIDAD

A
ALTA Bajo impacto/ Alto impacto/
alta probabilidad alta probabilidad
BAJA Bajo impacto/ Alto impacto/
baja probabilidad baja probabilidad
BAJO IMPACTO ALTO

= FIGURA 15.9 Matriz para clasificacion de probabilidad e impacto de los riesgos.

Politicas y procedimientos

Recapitulando, las politicas y los procedimientos son planes operativos permanen-
tes: las politicas definen los criterios que deben orientar la toma de decisiones para
resolver determinados problemas; los procedimientos especifican qué actividades
deben realizarse para cumplir un objetivo. Algunas de las técnicas de planeacion
operativa estudiadas en este capitulo son utiles para definir procedimientos. Por
ejemplo, es posible disefiar diagramas estandarizados de precedencias para servicios
como las revisiones periddicas de automoviles en las concesionarias o para fabricar
productos bajo pedido.

Estructura organizacional

La estructura organizacional funciona como un plan permanente que define las
responsabilidades, la autoridad y el sistema de comunicacién dentro de la organi-
zacion. En capitulos posteriores se abordara ese asunto de forma especifica.
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Prevision de los medios de control

El proceso de planeacion operativa concluye con la prevision de los medios de
control de las actividades, el consumo de los recursos, los riesgos, los objetivos y
otras variables que hayan sido concluidas en los planes. Ese asunto se discutird en
el capitulo 28 de este libro.

Estudio de caso Las practicas de Maria Aparecida

Maria Aparecida es funcionaria de carrera del Banco Estatal desde hace algunos afios y pretende
ser gerente de una sucursal. Los nuevos gerentes del banco deben pasar diversas pruebas y
hacer practicas de campo con los veteranos. Maria Aparecida solicitd realizar sus practicas en
una sucursal donde pudiera enfrentarse a desafios, pues consideraba que asi podria aprender
mucho mas. Fue enviada a una sucursal cuyo gerente era su colega, Augusto, quien habia
tomado posesion del cargo dos meses antes. El primer dia, Maria Aparecida se sentd al lado del
gerente para observarlo en accion. Antes de empezar a trabajar, Augusto dio a conocer a Maria
Aparecida la situacion en la que se encontraban €l y la sucursal:

o La sucursal estaba en un punto de equilibrio: no habia ganancias ni pérdidas. Dentro de
30 dias tenia que entregar el Plan de metas de la sucursal al director.

e Los primeros 45 dias, Augusto habia estado conociendo la sucursal, su estructura y sus
problemas. En ese periodo no se efectuaron operaciones de crédito, sélo renovaciones
de operaciones y registros de datos de clientes.

e Augusto penso en un principio en dividir a los funcionarios en equipos, de modo que cada
uno actuara en un segmento: venta de tarjetas de crédito y de seguros, recuperacion de
crédito, etc., todo ello con valores minimos y rentabilidad prevista calculada.

¢ Sin embargo, creia que seria mejor hacer la planeacion junto con los funcionarios. Ya
habia dado a sus empleados una conferencia sobre la importancia de la planeacion y
esperaba que todos ayudaran a definir los medios para realizar los objetivos definidos en
el programa de trabajo.

En las reuniones con los funcionarios, ademas de discutir las metas, se abordaron los si-
guientes problemas y situaciones indeseables:

e Concentracion de las fuentes de resultados de la sucursal en pocos clientes.
e Elevada insatisfaccion de los clientes.

e Condiciones precarias de trabajo y seguridad.

e Bajo volumen de préstamos.

¢ |magen neutra del banco en el mercado: los clientes no percibian ninguna ventaja en
relacion con los competidores.

¢ Los funcionarios tenian dudas sobre la relacion entre el plan de metas y la evaluacion del
desempenio.

¢ La sucursal enfrentaba algunas disputas administrativas: no tenia licencia de funciona-
miento, pero los funcionarios que ya tenian tiempo ahi aseguraban que el ayuntamiento
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no crearia problemas, dado que tenia interés en la presencia del banco en la ciudad.
Tampoco habia un plan de seguridad.

Augusto también le contd a Maria Aparecida que habia antiguos casos de grandes deudas
en la sucursal, los cuales se venian arrastrando de un gerente a otro sin que se resolvieran.
Uno de los casos era muy curioso; se trataba de una operacion en la que un cliente habia
dado un cheque para comprar un lote de ganado. Sin dinero en la cuenta, llamé por teléfono
para solicitar que pagaran el cheque y prepararan una operacion de crédito, diciendo que
enseguida pasaria a la sucursal a firmar los documentos. El cheque se pagd; en el camino
entre su hacienda y la sucursal, el cliente sufrié un accidente y fallecid.

Maria Aparecida not6 que habia complicaciones en la vida personal de Augusto; desde hacia
mucho tiempo habia estado trabajando para arreglar la situacion de la sucursal. Ademas,
durante las noches tomaba un curso de auditoria y por si fuera poco su salud no andaba
bien. Un médico le habia dicho que el estado de tension en que se encontraba habia perjudi-
cado su condicion fisica. Augusto se alimentaba muy mal, a base de sandwiches y comidas
rapidas, dado que necesitaba tiempo para trabajar y estudiar.

Unos dias antes de que llegara Maria Aparecida, la direccion general habia llamado a
Augusto para darle a conocer las medidas que deberia tomar a fin de revertir la situacion
deficitaria de la sucursal. Una de las medidas era la reduccion en la plantilla de la sucursal, de
32 a 25 funcionarios. Augusto creia que esa medida era muy dificil de tomar, pues sus
relaciones con los funcionarios eran positivas.

Por Gltimo, Augusto le dijo a Maria Aparecida:

—Y eso es todo, colega. Estoy medio confundido. ¢Cree que usted me pueda ayudar a
elaborar un plan de trabajo que especifique las prioridades que debo atender?

Preguntas

1.

Si usted fuera Augusto, ¢cual seria su expectativa en relacion con el plan de trabajo
solicitado a Maria Aparecida? Es decir, ;cuales serian las prioridades profesionales de
Augusto?

2. ¢Como debe Maria Aparecida elaborar el plan de Augusto? ¢;Como puede en su plan

conciliar recomendaciones para la vida personal y la vida profesional de Augusto?

3. ¢Como se lo puede decir?
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Seleccion e implantacion de estrategias

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar dos herramientas para seleccionar
estrategias organizacionales.

2. Describir los mecanismos para implantar y
ejecutar las estrategias en las organizaciones.

3. Explicar como trabajan las dreas funcionales para
poner en practica las estrategias corporativas.

4. Explicar los criterios para evaluar los resultados
de las estrategias.
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Seleccion de estrategias

Existen diversas herramientas para auxiliar a las organizaciones en el proceso de
definir sus estrategias. Dos de ellas son la idea del ciclo de vida del producto y la
matriz de crecimiento y participacion en el mercado. La primera parte de este capi-
tulo esta dedicada a la presentacién de dichas herramientas.

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El ciclo de vida del producto es una de las herramientas que se utilizan para selec-
cionar estrategias. En esencia, dicho ciclo es la idea de que los productos nacen,
maduran y eventualmente mueren. Las computadoras se encuentran en la etapa
de madurez, mientras que las maquinas de escribir (¢sabe usted qué es eso?) des-
cansan en paz en el cementerio de la tecnologia. Cuando una empresa crea un
producto que antes no existia, como sucedi6 con las computadoras personales en
la década de 1980 o el modelo Ford T en la década de 1910, la estrategia es del tipo
emprendedor y privilegia el crecimiento, sin preocuparse por la competencia, que
es practicamente nula. Muy distinto es disefiar estrategias para vender automdviles
en el umbral del siglo xx1, cuando el producto esta totalmente maduro y tiene com-
petidores en casi todas las regiones del planeta.

De acuerdo con Murdick et al. (2001), el ciclo de vida de un producto se divide
en cuatro etapas (fig. 16.1).

Ingresos

Introduccion

$

Decadencia

Madurez

Crecimiento

Volumen de
ventas

Costos
unitarios

= FIGURA 16.1
Cantidad Ciclo de vida tipico
de un producto.

Fuente: Adaptado de http://en.wikipedia.org/wiki/Product_life_cycle_management.

Otra técnica para seleccionar estrategias, que se basa en el estudio de la participa-
cién en el mercado, es el andlisis de la cartera corporativa desarrollada por Boston
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= FIGURA 16.2
Matriz BCG de
administracion de
carteras de produc-
tos y negocios.

Consulting Group (BcG), empresa estadounidense de consultoria. La matriz de la car-
tera de productos, llamada también matriz de crecimiento y participacion, es el
punto central de esa técnica. La matriz permite clasificar a las unidades de negocios
o productos de acuerdo con su participacion en el mercado y la tasa de crecimiento
del mercado en el que acttian. En la figura 16.2 se representa la matriz, que describe
las siguientes cuatro fuentes de utilidades o resultados: estrellas, signos de interro-
gacion, vacas lecheras y perros.

PARTICIPACION EN EL MERCADO

Grande Pequena

Estrellas Signos de interrogacion

ranae * ????

Crecimiento
del mercado Vacas lecheras Perros (pesos muertos)

Pequefio

Estrellas

Las estrellas son los productos o unidades de negocios que tienen una participacion
elevada en mercados con altas tasas de crecimiento y que, por lo tanto, cuentan con
un alto potencial de ganancias. Por ello, las estrellas son unidades de negocios o
productos ganadores de dinero.

Signos de interrogacion

Los signos de interrogacion son los productos o unidades de negocios que tienen una
pequeiia participacion en mercados con altas tasas de crecimiento. Por lo tanto,
son signos de interrogacion porque necesitan dinero para una inversion cuyo ren-
dimiento es incierto.

Vacas lecheras

Las vacas lecheras son productos y negocios que tienen una alta participacion en
mercados estabilizados, con pequefias tasas de crecimiento. Por ello, las vacas leche-
ras ganan dinero, pero no necesitan grandes inversiones.

Perros

Los perros (o pesos muertos) son los productos y negocios que tienen una pequefa
participacion en mercados con pequeiias tasas de crecimiento; necesitan dinero para
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sobrevivir y no ganan lo suficiente. Por ello, no representan buenas oportunidades
de inversion.

Muchos productos y negocios tienen un ciclo de vida que pasa por los cuatro
cuadrantes de la matriz: comienzan como signos de interrogacion y se convierten en
estrellas. A medida que surgen nuevos competidores, se transforman en vacas leche-
ras y, finalmente, en perros. El uso de la matriz de crecimiento y participacion, que
es una herramienta para la administracion de carteras de productos y negocios, re-
quiere, en primer lugar, identificacion de cada producto o negocio como perro, vaca
lechera, estrella o signo de interrogacion. Con base en esa clasificacion, la empresa
puede analizar el desempefio de sus productos, a fin de planear una estrategia.

Implantacion de la estrategia

La planeacién de una estrategia es la etapa dentro de una cadena de medios y fines.
Para que sea posible ponerse en practica, la estrategia se divide en otros planes y
medios. Los principales son: planeacion en las dreas funcionales, politicas, planes
operativos, proyectos y estructura organizacional. A continuacién se analizan estos
mecanismos de manera individual.

PLANEACION EN LAS AREAS FUNCIONALES

Para lograr los objetivos estratégicos, la organizacion elige diferentes cursos de ac-
cién. Estos cursos, que ponen en prictica la estrategia corporativa, son planeados
y ejecutados por las dreas funcionales de la organizacion: marketing, operaciones,
finanzas, recursos humanos y tecnologia. Las dreas funcionales, que participan en la
elaboracién de una estrategia corporativa, tienen la responsabilidad de su implan-
tacion por medio de estrategias funcionales (fig. 16.3).

Marketing

Como la esencia de un plan estratégico es la definicion de productos y mercados,
el drea funcional de marketing se relaciona mas directamente con su elaboracién
e implantacion. Pertenecen al drea de marketing las decisiones sobre qué negocios
explorar, qué clientes y mercados atender, qué productos lanzar, a qué precio vender
y otras semejantes.

Estrategias
corporativas

l l

Estrategias funcio-
nales

\

Empresa

\/

Areas funcionales

= FIGURA 16.3
Las estrategias
funcionales son
mecanismos
para implantar
estrategias
corporativas.
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= FIGURA 16.4 El
concepto de
marketing, o las
cuatro P, con base
en las cuales se
define la estrategia
de marketing.

En el proceso de implantacion, el drea de marketing traduce la estrategia glo-
bal de la organizacion en una estrategia de marketing. La base de esta estrategia
es el concepro de marketing (fig. 16.4). Las decisiones sobre los cuatro elementos:
producto, precio, plaza (o mercado) y promocién definen la mezcla de marketing
de la organizacién. Cada uno de ellos influye en los demds y todos dependen de
innumerables factores, como el perfil del cliente, la situacién econémica, la com-
petencia y otros.

Producto  ;Qué producir u ofrecer? » ;Qué desea comprar el cliente?

Precio * ¢A qué precio vender? « iCuénto comprara el cliente a
cada precio?

Plaza « iDénde vender? « iDénde prefiere comprar el
cliente?

Promocién » iComo manejar al cliente? » iComo persuadir al cliente?

Fuente: Murdick et al.

PRODUCTO

Segtin la perspectiva de la funcién de marketing, el problema estratégico es ofre-
cer el producto que el cliente desea. Producto es una palabra que abarca bienes y
objetos tangibles, como zapatos, y servicios, como reparacion de calzado. El pro-
ducto o servicio es un conjunto de atributos que el cliente adquiere como medio de
satisfaccion de deseos y necesidades; dicho producto o servicio ofrece un beneficio
que puede ser racional (el transporte por medio del automévil) o emocional (la
satisfaccion de andar y ser visto en un automdévil “personalizado”).

Uno de los elementos fundamentales en la definicion del producto es su grado
de novedad vy la etapa de su ciclo de vida. Los teléfonos celulares atin se encuen-
tran en proceso de desarrollo, mientras que los zapatos y automdviles hace mucho
tiempo que alcanzaron la mayoria de edad. Los relojes automaticos y los boligrafos
son ejemplos de tecnologia del pasado que las personas todavia utilizan por una
cuestion de estilo: un criterio emocional de decision.

PLAZA

La plaza (mercado) es el conjunto de personas y organizaciones (clientes) que
desean o necesitan determinados productos y servicios, que estdn dispuestas a ad-
quirirlos y tienen el poder adquisitivo para ello. La implantacion de una estrategia
corporativa implica el conocimiento de los clientes y la segmentacion del mercado:
la division del mercado en clases o categorias. El principal criterio para segmentar
el mercado es la distincion entre el mercado industrial (o clientes corporativos) y el
mercado consumidor (o consumidores finales). Los clientes corporativos compran
productos y servicios para su uso por parte de las organizaciones; los consumidores
finales compran productos y servicios para su propio uso. Estas dos clases compran
en forma diferente. Cuando una compaiiia de renta de automéviles hace la compra
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anual de vehiculos nuevos y vende los usados, sus criterios de decisién son total-
mente distintos a los que usted utiliza cuando compra a dicha compaiiia de renta
un auto usado. Algunos de los criterios mds comunes de segmentacion del mercado
son: 1. tamaiio del cliente: clasificacion segun las cantidades compradas; 2. clasi-
ficacién econdmica: segin los ingresos; 3. ramo de negocios del cliente; 4. grupos
etarios; 5. sexo; 6. localizacion geogréfica; y 7. habitos de consumo.

PRECIO

La definicion del precio del producto o servicio es una de las decisiones mds complejas
al implantar una estrategia. El precio depende de muchos factores, como la composi-
ci6én de los costos del producto o servicio, la disposicion y las posibilidades del cliente,
o el tipo de producto o servicio, la competencia y etapa del ciclo de vida en que el
producto se encuentra. Las definiciones del precio de la gasolina, de un departamento,
del peaje en las carreteras y del café en los bares son completamente distintas.

Se puede definir el precio con base en el costo (como sucede en la construcciéon
civil), en la demanda o en lo que se considera que el cliente estd dispuesto a pagar
(boletos para espectaculos, conferencias y productos de lujo) y en la competencia
(ropa y calzado en los centros comerciales). También se puede tomar en cuenta
el efecto que el precio ejerce sobre la demanda de otros productos y servicios.
Es posible vender mdquinas de afeitar con pérdidas, porque la venta de laminas
es lucrativa. El margen de utilidad que deja la venta de algunos productos en los
supermercados es muy reducido, pero su funcién es atraer a los clientes para que
compren otros productos.

PROMOCION

Uno de los recursos basicos para ejecutar estrategias es el esfuerzo promocional. La
promocién comprende publicidad pagada, publicidad no pagada, ejercer influen-
cia, promocion en el punto de venta y muchas otras técnicas. La promocién puede
tener como fin informar al cliente o publico objetivo sobre productos y servicios,
dar a conocer la empresa o convencer a las personas de consumir el producto o
servicio, independientemente de cudl sea su disposicion. El esfuerzo promocional
desempefia un papel importante en cualquier tipo de organizacion, desde las que
desean vender cerveza hasta las que prestan servicios de utilidad publica, como se
puede observar en las campaiias de vacunacion, seguridad en el transito o ahorro
de agua y energia.

Tecnologia

Todas las organizaciones utilizan alguna forma de tecnologia, ya sea una empresa
de reciclaje de basura, una pizzeria o la NASA. Algunas cuentan con un drea
responsable del desarrollo de la tecnologia, conocida como I&D (investigacion y
desarrollo), ingenieria, desarrollo tecnologico u otras designaciones semejantes. Esa
area funcional desempena actividades como:

® Investigacion y desarrollo de nuevos productos, materias primas y procesos.
® Perfeccionamiento de productos y procesos existentes.

e Seguimiento y evaluacion de productos de la competencia.
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Para implantar la estrategia corporativa, el problema basico de la funcién de
tecnologia es transformar el conocimiento en productos y servicios. Eso se hace con
base en la informacién de marketing sobre los intereses de los clientes, en el moni-
toreo de los productos de la competencia, en los avances cientificos y tecnolégicos
y en la creatividad de las personas.

Operaciones

Para implantar la estrategia corporativa, la organizacién debe estructurar un sis-
tema que garantice el ofrecimiento de productos y servicios definidos por la funcién
de marketing. Esa es la tarea de la funcién de operaciones, que transforma los su-
ministros en bienes y servicios y los entrega donde se necesitan.

El problema principal de la funcién de operaciones para implantar la estrate-
gia es definir el funcionamiento del sistema de transformacién que convierte los
insumos en productos y servicios. En el ofrecimiento de productos, los insumos son
materias primas, componentes, energia y trabajo humano, que se convierten por
medio de mdquinas y trabajo humano. En el ofrecimiento de servicios, el propio
cliente forma parte de los insumos.

Recursos humanos

La realizacion de los planes requiere el empleo de las personas. Al igual que sucede
con las demads areas funcionales, el drea de recursos humanos define sus estrategias
para posibilitar la realizacion de las estrategias corporativas. Por ejemplo, si la em-
presa persigue como objetivo su internacionalizacion, es necesario que el drea de
recursos humanos capacite personas para actuar en otros paises. Aun cuando la es-
trategia de la empresa sea la estabilidad, el mero paso del tiempo provoca un efecto
de abrasion que provoca una disminucion en la plantilla de empleados por medio de
jubilaciones y dimisiones. Esas reducciones tornan necesaria una actuacién cons-
tante de las funciones tradicionales de reclutamiento, seleccion, capacitacion y
recompensa de nuevos funcionarios. Cuando la estrategia privilegia el crecimiento
y la exploracién de nuevos mercados, ese esfuerzo se vuelve mucho mds complejo.

Ademas de competir por los clientes, las organizaciones lo hacen también por
la mano de obra. El conocimiento evoluciona y los cambios se presentan en forma
continua. Para lidiar con los cambios y atraer la mano de obra que les interesa,
las organizaciones ofrecen programas de beneficios y capacitacion, ademds de los
orientados a la implantacion de estrategias. A causa de ello, las organizaciones
estdn en continua competencia entre si, creando soluciones para atraer, capacitar y
desarrollar su mano de obra.

POLITICAS Y PLANES OPERATIVOS

Ademas de planear las dreas funcionales, las estrategias corporativas se implantan
por medio de politicas y planes operativos.

Politicas

Las politicas son decisiones programadas que orientan otras decisiones en el dia a
dia de la administracion. Las estrategias relacionan a la empresa con el ambiente,
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mientras que las politicas coordinan personas, actividades y decisiones dentro de
la organizacion, de modo que puedan llevarse a cabo las estrategias. Las politicas
reflejan los objetivos estratégicos y orientan a los gerentes y demds empleados en
situaciones que exigen decision y juicio. De manera general, las politicas enfocan
el comportamiento de las dreas funcionales y las relaciones de la organizacién con
sus empleados, clientes, competidores o cualquier otro aspecto de su actuacién. Por
ejemplo:

1. Politicas de recursos humanos: desarrollar ejecutivos internamente en lugar de
reclutarlos en el mercado.

2. Politica de promocion y de relaciones con la competencia: promover los
productos de la empresa y evitar mencionar los de la competencia.

3. Politica de relaciones con clientes: analizar e investigar cualquier reclamacion
por parte de los clientes.

Planes operativos

Ademis de las politicas y los planes funcionales, todos los tipos de planes ope-
rativos son instrumentos para implantar la estrategia. Cronogramas, decisiones,
presupuestos y otros tipos de planes, como normas y procedimientos corporativos
y funcionales, son todos reflejos de decisiones sobre el futuro que intentan poner en
préctica las estrategias explicitas e implicitas.

PROYECTOS

Los proyectos son actividades temporales, con inicio, parte media y fin progra-
mados, que tienen como objetivo ofrecer un producto singular. El resultado de un
proyecto puede ser un producto fisico, como una nueva fabrica; un concepto, como
un nuevo sistema de informacién; o un evento, como los Juegos Olimpicos. Muchos
proyectos son combinaciones de estos tres tipos de productos.

Los proyectos son siempre vehiculos que posibilitan el crecimiento o el simple
mantenimiento de actividades normales. Hay organizaciones que distinguen los
proyectos estratégicos —explicitamente creados para implantar la estrategia— de
los proyectos regulares. Los proyectos se unen en programas, segun diversos crite-
rios como el tamario, la importancia o el tipo. El conjunto de proyectos unidos en
programas es la cartera de proyectos de la organizacion. Administrar los proyectos
por medio de programas y carteras, en lugar de administrarlos como emprendi-
mientos aislados, ofrece la ventaja de contar con una visién de conjunto y la posi-
bilidad de compartir los recursos.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Alfred Chandler popularizé el principio de que “la estructura sigue a la estrategia”.
La estructura permanente, disefiada en el organigrama, con sus unidades de nego-
cios y areas funcionales, es la representacion de la estrategia explicita o implicita.
El organigrama muestra areas en las que la empresa estd actuando y las formas de
lidiar con mercados y clientes. Las descripciones de cargos reflejan las actividades
que las personas deben realizar de manera cotidiana, las cuales estan orientadas por
politicas y planes operativos.
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= FIGURA 16.5
Cuadro de mando
integral: cuatro
dimensiones del
desempeiio de una
organizacion.

Ademas de las unidades de negocios y dreas funcionales, la implantacién de la
estrategia exige la creacion de pequefas organizaciones temporales para adminis-
trar los proyectos (ver capitulo 4).

Seguimiento y control de la estrategia

La formulacién y la implantacién de la estrategia se complementan por la actividad
del monitoreo, que consiste en dar seguimiento y evaluar la ejecucion de la estrate-
gia; debe realizarse con base en los mismos indicadores utilizados para elaborar el
plan estratégico; es decir, los puntos estratégicos de control deben enfocarse en los
objetivos estratégicos.

Los sistemas tradicionales de evaluacion y control de los resultados de la orga-
nizacién tienden a hacer énfasis en el resultado financiero final. Lo que cuenta, en
los sistemas tradicionales, es la linea final de los estados de resultados financieros,
que muestra la utilidad o pérdida.

Las deficiencias de los sistemas tradicionales y los desafios que las organiza-
ciones comenzaron a enfrentar en los albores del siglo xx1 crearon la necesidad
de sistemas de control que pudieran ofrecer un panorama general de las distintas
dimensiones del desempefio. Ese panorama debe mostrar no sélo los resultados
finales, sino también los factores que los producen, integrando medidas financieras
y no financieras de desempeio.

Una de las herramientas que intenta ofrecer un panorama general de los indi-
cadores de desempeno (o factores criticos de éxito) es el cuadro de mando integral
(BSC/BALANCED SCORECARD, por sus siglas en inglés). Esa técnica, creada por Kaplan
y Norton, se concentra en cuatro dimensiones (llamadas perspectivas) importantes
del desempefio de la empresa, y cada una de ellas se divide en medidas especificas,
que pueden dividirse en indicadores, como se muestra en la figura 16.5:

Perspectiva del
cliente
Y
Perspectiva de .
. p L, Perspectiva del
la innovacién y ~ Cuadro de b ~
. »> . - desempeno

el aprendizaje mando integral . -

. financiero
organizacional

Perspectiva de
los procesos
internos
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a) Perspectiva del cliente (¢Cémo nos percibe el cliente?).
b) Perspectiva interna (¢En qué procesos necesitamos ser eficientes?).

¢) Perspectiva de la innovacién y el aprendizaje organizacional (;Cémo podemos
seguir mejorando y creando valor agregado?).

d) Perspectiva financiera (¢;Como atendemos los intereses de los accionistas?).

Reinicio del ciclo

La administracion estratégica es un proceso continuo, no un procedimiento meca-
nico con fechas seguras de inicio y fin. En cualquier momento, un hecho nuevo puede
comprometer la realizacion de los objetivos y ocasionar su redefinicion. Los siste-
mas internos, asi como el ambiente, son dindmicos y proponen desafios de manera
constante. Las debilidades y fortalezas surgen y evolucionan, y exigen, por ende, la
intervencion de la administracion.

A cada instante, como se indica en la figura 16.6, puede volverse a iniciar el
ciclo de planeacion con base en la informacién de control, el cual puede indicar
que la estrategia funciona correctamente, si se estan alcanzando los objetivos. Un
desempefio superior al esperado muestra que la estrategia estd teniendo un éxito
extremo; un desempefo inferior a los objetivos muestra incoherencia entre los de-
safios y la estrategia. Sean cuales fueren los resultados, el proceso de controlar y
evaluar la ejecucion de la estrategia es el punto de partida para la revision de todas
las definiciones.

Reinicio del ciclo de planeacion

L. Implantacion Seguimiento
Preparacion del ~ ~
- > del plan »| vy control de la
plan estratégico o . .
estratégico ejecucion

Estudio de caso  Negocio de China

Durante aproximadamente 30 afios, 18w, conocida como Big Blue, fue sinénimo de compu-
tadoras. Desde que se desarrollo el “cerebro electronico” en la década de 1950, hasta
principios de la década de 1980, 8w dominé el mercado de las grandes maquinas, com-
pradas por empresas que empleaban ejércitos de analistas de sistemas y programadores.

= FIGURA 16.6

El ciclo de la
administraciéon
estratégica vuelve
a comenzar con
la implantacién
y control de la
ejecucion de los
planes.
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En esta ultima década, con el surgimiento de las computadoras personales y sus aplicacio-
nes, comenzaron las dificultades de este modelo de negocio; el énfasis se desplazd de las
maquinas hacia el sorrware. Este Gltimo producto, en un mercado dominado por Microsoft,
asumio la importancia que antes tenian las computadoras. Sin embargo, iBM se mantuvo
como fabricante de computadoras.

A finales de 2004 hubo una noticia sorprendente: 8w, que practicamente invent6 el mo-
delo dominante de las computadoras personales, vendi6 su division de ese producto a
Lenovo, una empresa estatal relacionada con las Fuerzas Armadas de China. Los chinos
pagarian 1.75 mil millones de délares por la compra; la forma de pago era la siguiente:
650 millones de ddlares en dinero, 650 millones en acciones y una deuda de 500 millo-
nes. iBv habia gastado el doble de ese valor para comprar, dos afios antes, parte de la
consultoria Price.

Con la compra, Lenovo se convertiria en la tercera mayor fabricante mundial de computado-
ras; podria usar durante cinco anos el simbolo de 1Bv y, también por tiempo ilimitado, impri-
mir en las maquinas el lema Think (Piense), un distintivo en el mercado de las computadoras
portatiles. Los chinos también usarian fabricas, centros de distribucion y profesionales de
marketing de 1Bm. Con ese negocio, la empresa china comprd, a un precio bajo, tecnologia
mundialmente reconocida, con las condiciones necesarias para ganarse la confianza de los
consumidores estadounidenses y europeos.

El negocio indicaba también la ambicion del capitalismo chino de apropiarse de marcas
consolidadas y abandonar la imagen de fabricante de baratijas y productos piratas.

En la década de 1980, Lenovo consiguid autorizacion del gobierno chino para distribuir en
el pais las computadoras personales de iBm. Mas tarde, su presidente convencio a las auto-
ridades de crear su propia fabrica de PC: Legend, que se convirtié en Lenovo en 1988.

Las razones de 18w para deshacerse de su negocio de computadoras marcaba el fin de una
era; hacia tiempo que el ensamblaje y la venta de PC habia dejado de ser una actividad
lucrativa. En 20 afos, las PC se habian transformado en productos no diferenciados y habian
dejado de ser maquinas de alta tecnologia. De 1986 a 2003, su precio en Estados Unidos
se redujo de 5,000 a 2,000 doélares. El precio bajo se habia convertido en una gran ventaja
competitiva, pero ésta no dependia de los fabricantes, sino de los proveedores de compo-
nentes.

En el caso especifico de iBm, la fabricacion de PC se convirtié en un estorbo, dentro de una
empresa donde la mayor parte de las utilidades yacia en los ramos de Servicios y SOFTWARE;
ademas, sabia que las oportunidades ya no se encontraban en las computadoras, sino en los
negocios que giraban en torno de ellas. En 2003, 48% de sus ventas habian provenido de la
prestacion de servicios; la venta de computadoras representaba sdlo 12% de la facturacion.
El margen de utilidad de ese producto era de 0.7%, en comparacion con 20% de la venta
de sortware y 10% de la prestacion de servicios. Sin embargo, Lenovo podria incrementar
€s0s resultados si pagaba salarios menores y recortaba los beneficios a sus empleados.

Algunos consultores especializados en el mercado de la tecnologia de la informacion
preveian que hacia 2007 s6lo tres de los diez mayores fabricantes de computadoras sobre-
vivirian. En el umbral del siglo XX, el futuro estaba en la investigacion, el conocimiento y
los servicios de alto valor agregado. No obstante, 1B no habia desistido por completo de la
manufactura; por acuerdo, mantendria 18.9% de las acciones de Lenovo, para posicionarse
en forma estratégica en el prometedor mercado chino.
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Preguntas

Utilice los conceptos de este capitulo para responder.

1.

N o o os woN

¢ Qué factores determinaron la decision de iBm de vender su division de computadoras
personales?

¢Como se clasifica esa estrategia?

¢ Qué factores determinaron la decision de Lenovo de comprar la division de PC a iBmM?
¢Como se clasifica esa estrategia?

Si usted fuera ejecutivo de 1Bm, cOmo planearia la implantacion de esa estrategia?
&Y si usted fuera ejecutivo de Lenovo?

¢Qué factores o eventos pueden amenazar las estrategias de Lenovo y de iBw?
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Proceso de organizacion

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar los principios y las etapas del proceso de
organizar.

2. Definir responsabilidad y autoridad y sus
implicaciones: especializacion, jerarquia, amplitud

de control, centralizacion y descentralizacion.

3. Describir un organigrama y sus componentes.
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Proceso de organizacion

El proceso de organizar (o proceso de organizacion) consiste en dividir el trabajo
y atribuir responsabilidades y autoridad a las personas. Las principales etapas
(o decisiones) en dicho proceso son (fig. 17.1):

I. Analizar los objetivos y el trabajo a realizar.

II. Dividir el trabajo de acuerdo con los criterios mas apropiados para alcanzar
los objetivos.

1. Definir las responsabilidades de la realizacién del trabajo.
IV. Definir los niveles de autoridad.

V. Disenar la estructura organizacional.

Definicion de
responsabilidades

i L Diseno
Andlisis o Division
L > . de la estructura
de los objetivos del trabajo N
organizacional

Definicion
de autoridad

= FIGURA 17.1 Principales etapas o decisiones del proceso de organizacion.

La estructura organizacional es la sintesis del proceso de organizar. En el estu-
dio de esa estructura y en los siguientes temas se analizardn todas estas etapas.

Division del trabajo

La division del trabajo es el proceso por medio del cual una tarea se divide en partes,
cada una de las cuales se atribuye a una persona o grupo de personas. La division
del trabajo permite a las organizaciones lograr objetivos complejos, como ensamblar
equipos grandes, fabricar productos en grandes cantidades y atender a diferentes
tipos de clientes en distintos lugares.

En todas las organizaciones existe la division del trabajo. En una empresa
pequefia, como un restaurante, los empleados se especializan en tareas distintas:
uno prepara los alimentos, mientras que otro atiende a los clientes en las mesas
y otro cuida las mercancias y la caja. En las grandes organizaciones, como las
cadenas de restaurantes, bancos y compaiiias aéreas, hay una gran cantidad de
personas especializadas en realizar esas y muchas otras tareas.

IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE TRABAJO

Una vez definidos los objetivos, el trabajo a realizar se divide en unidades o bloques,
que abarcan las tareas necesarias para lograr uno o mds objetivos. Por ejemplo,
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suponga que usted forma parte de un grupo de estudios integrado por cinco perso-
nas y que la profesora les pide investigar sobre los modelos de administraciéon que
se usan en cinco empresas. Tres personas del grupo realizan el trabajo de campo,
una se encarga de la bibliografia y la quinta redacta el informe. Observe en la figura
17.2 cémo se dividi6 el trabajo en ese grupo.

Objetivo: investigar
modelos de administracion
en cinco empresas

Bloque de trabajo: Bloque de trabajo: Bloque de trabajo:
investigacion investigacion redaccion
de campo bibliografica del informe

= FIGURA 17.2 Ejemplo de division del trabajo en un grupo de estudiantes.

DENOMINACION DE LAS UNIDADES DE TRABAJO

A los bloques de trabajo se les puede llamar departamentos, y cada uno de ellos
realiza una parte del trabajo total que es necesaria para lograr los objetivos.

¢ Departamento es una designacion genérica; se les puede llamar unidades,
sectores, divisiones, gerencias, direcciones, secciones o areas. Esos nombres
son arbitrarios y cada organizacion puede usar los que desee.

e En ciertos casos, el departamento tiene una sola funcion de la organizacion
(por ejemplo, el de administracion de recursos humanos). En otros, un
departamento concentra diversas funciones (por ejemplo, el de administracién
de recursos humanos y de servicios generales).

Definicién de responsabilidades

Las responsabilidades son las obligaciones o deberes de las personas para realizar
tareas o actividades; al conjunto de tareas de las cuales se responsabiliza una per-
sona se le llama cargo. Normalmente, un departamento es un conjunto de cargos;
sin embargo, como sucede en las organizaciones pequefias, un departamento puede
corresponder a un solo cargo.

¢ Un cargo es la menor unidad de trabajo de una organizacion; consiste en
el conjunto de tareas o actividades que debe desempefiar una persona
(ocupante del cargo). Hay cargos integrados por un solo ocupante (por
ejemplo, el de presidente) o un niimero pequefio de ocupantes (secretarias
y analistas), asi como cargos con un gran nimero de ocupantes (auxiliares,
profesores y editores). A los cargos que tienen mds de un ocupante se les
llama posiciones.
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* Los cargos tienen titulos que identifican la tarea principal (o profesion)
del ocupante: editor, secretaria, profesor, asistente del gerente general o
director de recursos humanos. El contenido del cargo especifica las tareas o
responsabilidades (llamadas también funciones del cargo) que el ocupante debe
desempefiar. Observe ahora como quedé dividido el trabajo en el grupo de
cinco alumnos en la figura 17.3.

Proyecto de investigacion

Investigadores Investigador

de campo de bibliografia Redactor

[R[% [} [

® FIGURA 17.3 Definicion de responsabilidades en un grupo de estudiantes.

A la relacion de las responsabilidades de un cargo se le llama descripcion del
cargo. En la figura 17.4 se presenta la descripcidon resumida de un cargo; se trata
del analista de administracion de personal.

Cargo: Analista de administracion de personal

* Responsable de las actividades de analisis y ejecucion relacionadas con el movimiento
y registro de empleados, nédmina, rescision y calculos de retiro, en cumplimiento de
las legislaciones de seguridad social y laboral y de los procedimientos internos de la
empresa.

Tareas especificas:

* Contribuir con el correcto mantenimiento del sistema de némina, posibilitando los
calculos de pagos, por medio de la investigacion y el control de los datos de ingreso,
retiros, vacaciones, rescisiones y de la informacién recibida del area de beneficios.

» Contribuir con los célculos de rescisiones de contratos laborales, mediante el andlisis
de datos y estados del FGTS (Fondo de Garantia de Tiempo de Servicio), asi como con
la homologacion conforme al tiempo de servicio prestado por el ex empleado.

» Contribuir al cumplimiento de la legislacion laboral y la organizacion del drea me-
diante el mantenimiento del banco de datos, fichas de registros, control de problemas
de transporte, licencias de trabajo, emision y archivo de la documentacion de los em-
pleados, y con la distribucion de los beneficios de vales de alimentos y transporte.

= FIGURA 17.4 Ejemplo de la descripcion de un cargo.
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Autoridad

Ademas de dividir el trabajo, el proceso de organizar implica atribuir autoridad
a las personas o a las unidades de trabajo. La autoridad (estrictamente hablando,
autoridad formal) es el derecho legal que tienen los jefes o gerentes de dirigir a los
integrantes de su equipo. La autoridad implica también el poder de utilizar o com-
prometer los recursos organizacionales. Puede atribuirse a personas, unidades de
trabajo de una compaifiia o a organizaciones, como el departamento de auditoria
de las empresas, una comision de investigacion, la policia o el poder judicial. La
autoridad es la contrapartida de la responsabilidad. Como los gerentes tienen la res-
ponsabilidad del desempefio de otras personas, las organizaciones les dan autoridad
sobre ellas.

La atribucién de la autoridad implica dos conceptos fundamentales del proceso
de organizacion: jerarquia y amplitud de control (fig. 17.5).

Coordinador
del proyecto
de investigacion

Jeratrquia

Investigadores Investigadores Analistas
de campo bibliograficos y redactores

Amplitud de control

< »
< >

® FIGURA 17.5 Jerarquia y amplitud de control, dos conceptos fundamentales del proceso de
atribucién de autoridad.

JERARQUIA

La autoridad se divide verticalmente en niveles; las personas que se encuentran en
determinado nivel tienen autoridad sobre las que estdn en un nivel inferior. A la
inversa, en cualquier nivel, las personas tienen responsabilidades y rinden cuentas
a quienes estdn arriba de ellas (o se reportan con ellas). A esa disposicion de la au-
toridad en niveles se le llama jerarquia o cadena de mando; a la cantidad de niveles
se le conoce como nimero de escalones jerdrquicos.

En la mayoria de las organizaciones, los gerentes se agrupan en tres niveles
jerarquicos principales: ejecutivos, gerentes intermedios y supervisores o equipos
autodirigidos (fig. 17.6).

o Alta administracion. En lo alto de la jerarquia, en el primer escaldn, se
encuentran los ejecutivos con titulos como director, director ejecutivo
y presidente. Los ejecutivos tienen autoridad sobre todos los demds
gerentes; arriba de los ejecutivos se encuentran en algunas organizaciones
los organismos colegiados o consejos, que representan a los accionistas o
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Presidente
Ejecutivos
Directores
Gerentes
Supervisores Equipos
de primera linea autodirigidos

® FIGURA 17.5 La jerarquia de los gerentes de muchas organizaciones se divide en tres niveles
principales.

miembros de una sociedad. Las tareas mds importantes de la alta gerencia
son la coordinacion de todos los departamentos, la planeacion estratégica,

la evaluacion del desempefio global de la organizacion, la designacion de
gerentes para los demds niveles y las decisiones sobre inversiones, entre otras.

o Gerentes intermedios. En el segundo nivel, debajo de los ejecutivos, se
encuentran los gerentes intermedios; son responsables de la coordinacion
de las unidades de trabajo llamadas departamentos, divisiones o gerencias.
Son ellos quienes transforman los grandes objetivos de la alta gerencia
en objetivos especificos, definen y movilizan los recursos y controlan la
realizacion de las actividades. Los gerentes intermedios cuidan las partes
especializadas o funciones de la organizacion: produccion, finanzas,
marketing y recursos humanos. Abajo de los gerentes intermedios estan
los supervisores y los equipos autodirigidos.

® Supervisores y equipos autodirigidos. En el dltimo nivel, en la base de la
jerarquia, se encuentran los supervisores y, en algunos casos, los lideres de
equipos autodirigidos. Lider y supervisor son designaciones que se utilizan
normalmente para los que dirigen grupos formados por funcionarios
operativos, responsables de la realizacion de tareas que ofrecen productos y
servicios a los clientes. En algunas organizaciones no hay supervisores, sino
equipos autodirigidos. En ese caso, los equipos se relacionan directamente
con un gerente, sin supervisores intermedios. Los equipos autodirigidos
tienen responsabilidad y autoridad para tomar e implantar la mayoria de
las decisiones que correspondian a los supervisores. El liderazgo de los
grupos autodirigidos de trabajo es un papel que todos los integrantes pueden
desempeiiar en forma alternada.
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AMPLITUD DE CONTROL

La amplitud de control es el numero de personas que integran el equipo de un ge-
rente, sobre las cuales tiene autoridad o a las que supervisa. La amplitud de control
varia de una situacién a otra; hay dos situaciones principales:
I. Estructura achatada, con un gran nimero de subordinados por jefe y un
pequeiio numero de jefes (fig. 17.7).

= FIGURA 17.7 Estructura achatada: muchos subordinados y pocos jefes.

II. Estructura aguda, con un gran ntimero de jefes y un pequefio nimero de
subordinados por jefe (fig. 17.8).

En la primera alternativa, la amplitud de control es grande y el numero de
escalones pequetio. En el segundo caso ocurre la situacién inversa. Para identificar
la amplitud de control de una organizacion, se cuenta el nimero de gerentes que se
subordinan a otros gerentes y se calcula la media.

= FIGURA 17.8 Estructura aguda: muchos jefes y pocos subordinados por jefe.

Para definir la amplitud ideal, es necesario usar criterios. Por ejemplo, si todas
las personas supervisadas desempefian las mismas tareas, la amplitud de control
puede ser mayor. Si son novatas y necesitan mucha orientacion, la amplitud debe
ser menor. Esos y otros criterios se utilizan de la siguiente forma:
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AMPLITUD MENOR AMPLITUD MAYOR
CRITERIOS . .
(4 a 5 personas supervisadas) | (8 a 11 personas supervisadas)
Similitud Los miembros del equipo Las tareas de los miembros

de las tareas

tienen tareas distintas unos
de otros

del equipo son idénticas

Proximidad
geografica

Equipo disperso

Todos juntos

Complejidad de las
tareas supervisadas

Tareas altamente complejas
y variadas

Tareas simples y repetitivas

Necesidad de control
sobre el equipo

El equipo necesita control
y direccion

El equipo es capaz de trabajar
solo

Relacion con otros
equipos

Muchas relaciones, que exi-
gen esfuerzo de coordinacion

Relaciones minimas con otros
equipos

Necesidad
de planeacion

Gran necesidad de analisis
y resolucién de problemas

Tareas mecanicas, sin
necesidad de planeacion

Centralizacion y descentralizacion
de autoridad

Otra decision en el proceso de organizacion es el grado de centralizacion o descen-
tralizacion de autoridad. Una empresa en la que la autoridad se concentra en una o
pocas personas, es una organizacion centralizada.

Una organizacién en la situacién opuesta, en la que el poder de decision esta
distribuido, es descentralizada. La autoridad es descentralizada cuando los ocu-
pantes de determinados cargos transfieren o delegan parte de sus atribuciones y
autoridad a los ocupantes de otros cargos. Delegar es transferir problemas a otra
persona para que los resuelva; la delegacion puede abarcar sélo tareas especificas
o un conjunto de tareas.

® Delegacion entre personas. La delegacion puede hacerse de una persona
a otra, con transferencia de poder de decision hacia la ejecucion de tareas
especificas. Cuantas mas tareas y mayor poder de decision se transfieran
a una persona, mas autonomia tendra ésta. La delegacion permite que un
administrador supervise a mas individuos.

Descentralizacion. A escala mas amplia, la delegacion de atribuciones y de
autoridad se realiza entre cargos y departamentos, y no de una persona a
otra. Por ejemplo, una empresa grande elimina a sus gerentes intermedios y
transfiere atribuciones y autoridad de los mismos a grupos autodirigidos. La
descentralizacion entre departamentos altera la division del trabajo entre los
cargos y departamentos. A causa de ello, es mas duradera y tiene mds alcance
que la delegacion entre personas.

No debe confundirse la descentralizacion de autoridad con la descentralizacion
de actividades o la dispersion geografica de las operaciones (que puede o no ir acom-
pafiada de la descentralizacion de autoridad). Las grandes organizaciones, que tienen
operaciones en muchos lugares, acostumbran tener actividades descentralizadas. Por
ejemplo, muchas empresas multinacionales que operan en Latinoamérica, asi como
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en otros paises, tienen actividades de produccién, ventas y finanzas descentralizadas
geograficamente. Con frecuencia, las subsidiarias locales tienen el poder de tomar
decisiones sobre productos, precios, promociones, etcétera.

Estructura organizacional y organigrama

La estructura organizacional es el resultado de las decisiones sobre la division del
trabajo y la atribucién de autoridad y de responsabilidades a personas y unidades
de trabajo; es también un mecanismo de coordinacién de los individuos y dichas
unidades. La estructura organizacional estd representada por la grafica conocida
como organigrama.

DISENO DEL ORGANIGRAMA

En la figura 17.9 se presenta un ejemplo de organigrama, en el cual se encuentra
la siguiente informacién:

Lineas de
comunicacion

Autoridad vy jerarquia
(cadena de mando)

— 5 =

Unidades de trabajo (cargos y departamentos)

\

<
<

A\

= FIGURA 17.9 Modelo bésico de organigrama y su significado.

® Division del trabajo y definicion de responsabilidades. Los rectingulos
indican como se hizo la division del trabajo. Cada rectangulo representa un
bloque (o unidad) de trabajo y, al mismo tiempo, las responsabilidades de
cada persona o grupo de personas en la ejecucion de actividades.

® Autoridad y jerarquia. En el organigrama, el niimero de niveles en los que
se distribuyen los rectdngulos muestra cémo se escalona la autoridad, desde
el gerente con mayor autoridad en la cima de la estructura hasta el que tiene
menor autoridad en la base. Jerarquia es sinénimo de cadena de mando; el
poder de dirigir desciende en cada nivel hacia el inmediatamente inferior, que
tiene la obligacion de obedecer.
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® Comunicacion y coordinacién. Las lineas que unen los rectingulos muestran
su interdependencia. El sistema de comunicacion de una estructura
organizacional permite la accién coordinada de los bloques de trabajo.

LINEA Y ASESORIA

En la organizacion de linea no hay ninguna interferencia entre cada nivel jerdrquico
y el nivel inferior. En la organizacion de linea y asesoria, hay unidades de trabajo
situadas al lado de la linea. Esas unidades de asesoria prestan servicios a unidades
de linea, en particular al nivel jerarquico inmediatamente superior.

Una unidad de trabajo que en muchas organizaciones tiene papel de asesoria
es la comunicacion social. Esa asesoria realiza actividades como: auxiliar a los ge-
rentes en las actividades de comunicacion con el pablico externo (por ejemplo, al
brindarles orientacién cuando necesitan dar entrevistas) y ofrecer informacion a los
6rganos de comunicacion social. El drea juridica también es una unidad de trabajo
que en muchas organizaciones desempefia un papel de asesoria.

En la figura 17.10 se muestran los dos tipos de estructura organizacional: linea
y linea y asesoria (staff).

ORGANIZACION DE LINEA: ORGANIZACION DE LINEA
no hay interferencia entre el jefe Y ASESORIA: el jefe es auxiliado
y los subordinados. por una funcién de apoyo, al lado

de la linea de mando.

= FIGURA 17.10 Dos tipos de estructura organizacional.

Estudio de caso La comision de estudios

La Empresa de Produccion de Equipos (Epaq) es una fabricante tradicional de maquinas
grandes para industrias; tiene un Centro de Tecnologia y Nuevos Productos, subordinado a la
Direccion de Ingenieria, donde trabajan tres ingenieros, diez técnicos de nivel medio y otros
funcionarios de apoyo, siendo un total de 18 personas. El gerente del Centro de Tecnologia
se llama Joaquin Cohen.

Hace poco tiempo, se le pidi6 a Joaquin que empezara planear el desarrollo de una maquina
nueva.
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En una reunion de la direccion, se invitd a Joaquin a debatir la idea a nivel preliminar. Ahi
propuso formar una comision para facilitar el progreso del proyecto. Habia estudiado y leido
respecto del trabajo en grupo y decidio que ésta era la oportunidad para aplicar esa idea.

—¢Y cOmo seria esa comision? —preguntd uno de los directores.
Joaquin respondid:

—EI proyecto involucraria a toda la empresa. No se limitaria al Centro de Tecnologia y
Nuevos Productos, aunque deba desarrollarse alld. Seria necesario obtener informacion
y emplear recursos de varias areas, subordinadas a otras direcciones, ademas de la mia,
desde luego. Es importante tener en cuenta que el proyecto es de interés para muchas uni-
dades de esta empresa. Asi, pienso que seria deseable contar con una comision de estudios
para dar seguimiento al proyecto y facilitar su progreso dentro de la empresa. Creo que esa
comision debe tener representantes del Centro de Tecnologia, de Ingenieria de Produccion,
del Departamento de Marketing y de Servicio a Clientes.

—Dos preguntas, Joaquin —dijo uno de los directores—. Primera: ¢por qué esa composi-
cion? Segunda: el representante de tecnologia seria usted mismo, al ejercer el liderazgo
de la comision?

—Bien, en cuanto a la primera pregunta: el area de marketing tiene mucho interés en el
proyecto. Ellos van a comercializar el producto y tienen informacion sobre el mercado. La
ingenieria de produccion va a detallar el proyecto para que entre en la linea de fabricacion.
La asistencia técnica conoce los problemas de funcionamiento de nuestras maquinas en el
mercado y siempre insiste en dar su opinién sobre nuestros proyectos. En cuanto a la se-
gunda pregunta... veran, ya estoy muy ocupado con otros proyectos y esa comision me ayu-
dara a evitar la sobrecarga. Me gustaria designar a Mauricio Zimmer, uno de mis ingenieros,
como representante de tecnologia. Ademas, si ustedes estuvieran de acuerdo, sugiero que
Marcos Carneiro sea el representante del area de marketing; es muy objetivo, se comunica
con facilidad, tiene capacidad de sintesis y acceso a ustedes. Esas cualidades ayudarian
mucho al proyecto y si alguien debe dirigir la comision, él es la persona indicada.

La direccion continud debatiendo el papel de la comision y termind por aprobarla; se de-
cidio que el trabajo de esta comision seria estudiar opciones técnicas y presentarlas a la
direccion para su aprobacion, con Joaquin presente. El estudio de opciones exigiria trabajos
tedricos y practicos; por ejemplo, elegida una alternativa de pieza de la maquina, se pondria
a prueba en seguida en laboratorios del Centro de Tecnologia. La informacion obtenida asi
se debatiria entonces en la direccion.

Se programd una primera reunion y los directores asumieron el compromiso de convocar
y enviar a sus representantes. Al volver a su oficina, Joaquin llamd a Mauricio Zimmer, su
principal ingeniero.

—Zimmer, la direccion acepto la propuesta de la comision. Pasado mafana va a llevarse
a cabo la primera reunion y usted va a representar a nuestro centro. Como recordara, esa
comision debera estudiar y proponer soluciones para el proyecto, conciliando los intereses
de todas las unidades involucradas.

—Me complace la aprobacion de su idea y acepto la responsabilidad que me ha encomen-
dado. Creo que la oportunidad es excelente para integrar diversas areas de la empresa en
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un proyecto. Eso llamara la atencion sobre nuestro trabajo y obtendremos mayor recono-
cimiento dentro de la empresa.

Una vez iniciado el proyecto, la comision desarrollé un gran sentido de responsabilidad y
entusiasmo por el destino del mismo. Para todos los que participaban en él, el trabajo era
toda una novedad. Por consenso, la comision empez6 a tomar decisiones por cuenta propia,
superando el papel previsto por Joaquin de una actividad meramente consultiva.

Las decisiones creaban tareas que se dividian entre los miembros del equipo; al salir de las
reuniones, cada uno cumplia los compromisos que habia asumido o que el grupo le habia
atribuido. En la siguiente reunion, cada uno hacia un informe verbal del cumplimiento de
esas tareas. La funcion de liderazgo se diluy entre todos y Marcos Carneiro, el encargado
de marketing, se quedo con el papel de “pieza de enlace” con la direccion ejecutiva. La
comision, por medio de Marcos Carneiro, empez0 a relacionarse directamente con la di-
reccion.

En poco tiempo el equipo se transformo en gerente del proyecto, para el cual establecié una
fecha de finalizacion. Todas las decisiones se implantaban de inmediato, creando activida-
des que se empezaban a realizar en el centro de tecnologia.

En cierto punto, Joaquin comenzd a pensar que habia perdido la autoridad sobre su propio
proyecto. Estuvo seguro de ello cuando le propuso a Zimmer una solucion técnica para una
etapa del proyecto y respondid:

—L o lamento, Joaquin, pero antes de implantar su propuesta tengo que consultarlo con los
demas colegas de la comision. De lo contrario, ésta podria incluso rechazar su idea.

De hecho, la comision no consider6 la propuesta de Joaquin; éste pidié después que se
levantaran actas de sus reuniones, lo que también fue rechazado con el argumento de que
seria improductivo “burocratizar” el proyecto. Con mucho esfuerzo, llegaron al acuerdo de
elaborar un resumen de las decisiones y enviar copias a Joaquin. Después de otros sinto-
mas como ésos, Joaquin fue a hablar con su jefe, el director de ingenieria.

—Jefe, ellos se apoderaron de las facultades de decision que siempre crei que serian
mias. Creo que de esa forma estoy perdiendo autoridad y no quiero que se me vea como
un gerente débil.

—Joaquin, no hay razon para preocuparse. Lo mas importante es lo siguiente: la comision
esta funcionando, ;no? En cuanto a eso, la direccion esta muy satisfecha. El proyecto va
muy bien gracias a ellos. Dése cuenta de que eso se refleja en mi propia autoridad y no
estoy preocupado. Cuando usted presento la idea, no podiamos prever como se iba a com-
portar el grupo, pero considero que deberiamos habernos preparado. En todo caso, no hay
conflictos, lo que es muy positivo. Ademas, todo eso genera una experiencia que sera muy
beneficiosa en el futuro.

Mas tarde, después de salir del trabajo, Joaquin se encontrd con un antiguo colega de la
escuela y le conto el caso. Respondiendo a su peticion de una opinion, su amigo le dijo:

—Parece que su director tiene razon, camarada. Al crear la comision, usted y la empresa
le delegaron funciones gerenciales. Es decir, ustedes crearon un ndcleo de autoridad que,
sabiéndolo 0 no, asumi6 plenamente sus responsabilidades, lo que me parece favorable.
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Ultimamente he escuchado hablar de autodireccion. Creo que se trata de la competencia
gerencial sinérgica de esa comision. Mire, no sé si esa expresion es correcta. Solo estoy
sacando mis conclusiones de lo que usted me conto.

Preguntas

—_

¢Queé tipo de autoridad tiene Joaquin sobre el Centro de Tecnologia?
¢Queé tipo de autoridad tiene la direccion sobre Joaquin?

¢Queé tipo de autoridad tiene Joaquin sobre la comision?

¢Qué tipo de autoridad tiene la direccion sobre la comision?

¢Es la creacion de la comision un ejemplo de descentralizacion?

SR B N

¢Qué tipo de comunicacion empezd a tener la comision con la direccion tras haber sido
creada?

7. ¢Como se explica el comportamiento de la comision que provoco las dudas de
Joaquin?

8. ¢Cuales son las razones de las dudas de Joaquin?
9. Pdngase en el lugar de Joaquin? ;Como hubiera reaccionado usted?

10. Pdngase en el lugar del colega de Joaquin, al final del caso. ¢;Qué le hubiera dicho
a Joaquin?



Estructura organizacional

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Describir y explicar los diversos criterios para
establecer una estructura organizacional

2. Explicar la diferencia entre funcion y
departamento.

3. Explicar las situaciones a las que se aplican los
diferentes criterios de departamentalizacion.
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Organizacion funcional

El proceso de organizar consiste en dividir tareas entre bloques de trabajo llamados
departamentos. La eleccion de dichas tareas se basa en los criterios de departamen-
talizacion. Un criterio de departamentalizacion es una forma de atribuir tareas y
dividir los bloques de trabajo de la empresa por especializacién. El modo mds sim-
ple de departamentalizacion es el que se basa en el criterio funcional, que se puede
utilizar tanto en las organizaciones grandes como en las pequefias. A partir de una
departamentalizacion funcional, la estructura puede evolucionar hacia formas més
complejas.

La departamentalizacion funcional consiste en atribuir a cada unidad de tra-
bajo la responsabilidad de una funcién organizacional: operaciones, marketing,
finanzas, recursos humanos, etc. En la figura 18.1 se presentan las principales fun-
ciones de cualquier organizacion y las unidades de trabajo correspondientes.

Administracion

Contratar
personas

Produccién

Recursos humanos

Pagar y recibir

Marketing Logistica

Finanzas

= FIGURA 18.1 Principales funciones de la organizacion y unidades de trabajo correspondientes.

En una estructura organizacional dividida segin el criterio funcional, un admi-
nistrador principal dirige todo el conjunto y, en orden descendente, cada integrante
del primer escaldn jerdrquico es responsable de una funcion especifica: produccion,
ventas, finanzas, etc. El criterio funcional también se utiliza de manera sucesiva den-
tro de los departamentos. En esa division sucesiva, el trabajo se organiza de acuerdo
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con las operaciones principales de los departamentos de primer nivel. En la figura
18.2 se muestra el criterio funcional aplicado a la organizacién en su totalidad y a
cada uno de sus departamentos.

APLICACIONES DEL MODELO FUNCIONAL

El modelo funcional es apropiado para organizaciones que inician su ciclo de vida,
son pequefias y ofrecen s6lo un producto o servicio. En estos tres casos hay un
claro problema basico que debe resolverse: fabricar y vender un producto o prestar
un servicio a un tipo especifico de clientes, que son pocos o se distribuyen en un
territorio limitado. El ofrecimiento del producto o servicio es el criterio principal a
partir del cual se dividen las funciones y se crean los departamentos.

Administrador

239

general
. . . e Recursos
Industrial Marketing Finanzas Logistica

humanos

— Produccion — Ventas — Admon. financiera [— Compras — Personal
— Mantenimiento — Promocion — Tesoreria — Almacenes — Servicios
— Ingenieria — Investigacion L— Contabilidad L Distribucion generales
L Servicios L Asistencia técnica — Seguridad
— Beneficios

® FIGURA 18.2 Criterio funcional de la organizacién.

El modelo funcional también lo utilizan empresas grandes que presentan las
siguientes condiciones:
® Pequena diversificacion tecnoldgica o de productos (minima variedad de
productos o fabricacién de todos con la misma tecnologia basica).

® Ejecucion de operaciones en una misma area geografica.

En las organizaciones estructuradas por el criterio funcional no siempre hay un
departamento para cada funcién, ni un gerente individual para cada departamento.
Por ejemplo, en las compafias pequeiias es probable que los responsables princi-
pales tengan que desplazarse de una funcion a otra o combinar cargos conforme a
las necesidades y competencias individuales. Es el caso del socio presidente de una
empresa pequefa que combina su cargo de director de ventas con el de vendedor.
Eso también puede suceder en una organizacién grande, cuando se promueve a una
persona y ésta empieza a desempefiar las funciones de su nuevo cargo al mismo
tiempo que permanece en el antiguo hasta que llegue un sustituto.
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CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL

La estructura funcional presenta las siguientes caracteristicas:

¢ El administrador principal tiene pleno control del destino de la organizacion
y certeza de que las actividades estdn orientadas hacia la mision.

® Hay una pequeiia probabilidad de confusién en relacién con las
responsabilidades. Las tareas estin muy bien definidas.

¢ La concentracion de especialistas en los grupos funcionales facilita el
desarrollo y la constante actualizacion de la competencia técnica.

¢ Si el tamafio aumenta mucho pueden surgir ciertos problemas, entre ellos, la
excesiva especializacion: las funciones se van subdividiendo sucesivamente
y creando nuevas capas funcionales y nuevos cargos especializados. La
estructura tiende a volverse compleja, piramidal y feudal, lo que genera un
distanciamiento de los objetivos principales.

En los demads tipos de departamentalizacion, que se analizan en seguida, el
énfasis se desplaza de las funciones hacia otros criterios. Sin embargo, las funciones
siempre estan presentes en todos los tipos de estructura. Por tal razén todas las es-
tructuras organizacionales, a excepcion de las organizaciones de proyectos, se llaman
estructuras funcionales. A continuacion se analizardn estructuras derivadas de la es-
tructura funcional: territorio, cliente, producto y dreas de conocimiento. Después se
van a estructurar las organizaciones orientadas a proyectos. Por tltimo, analizare-
mos la estructura y las unidades de negocios.

Organizacion territorial

El criterio geogréfico (también llamado regional) consiste en atribuir a cada unidad
de trabajo un territorio o “parte del mapa”. Este criterio lo utilizan las empresas
que operan en areas grandes o en lugares diferentes, y en cada sitio es necesario
asignar recursos o autonomia. Es lo que sucede cuando los clientes o fuentes de
recursos estan dispersos.

APLICACIONES DEL MODELO TERRITORIAL

El empleo de los territorios como criterio de organizacion puede ocurrir tanto en el
primer nivel jerarquico, inmediatamente abajo del administrador principal, como
en niveles inferiores. Este criterio se utiliza en el primer nivel jerdrquico cuando hay
una gran dispersion geogréifica de todas las actividades. En este caso, cada territorio
se convierte practicamente en una empresa distinta (o unidad territorial de nego-
cios). En esta situacion se encuentran las grandes corporaciones multinacionales,
para las cuales cada pais suele ser una division.

En los niveles inferiores al del administrador principal, es comun utilizar el crite-
rio territorial para organizar dreas de ventas y de prestacion de servicios, en especial
cuando la compafia concentra sus actividades productivas y administrativas en un
lugar (o matriz), pero tiene operaciones comerciales y de servicios en dreas dispersas.

En la figura 18.3 se muestra la estructura basica de una empresa que sigue el
criterio territorial en el primer nivel y el funcional en el siguiente.
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Administrador

pLy

general
Servicios Latino- América del .
Europa - Asia

centrales ameérica Norte
— | &D — Marketing — Marketing — Marketing — Marketing
— Finanzas — Produccion — Produccion — Produccion — Produccion
— Marketing — Finanzas — Finanzas — Finanzas — Finanzas
— Juridico — Recursos humanos — Recursos humanos '— Recursos — Recursos

humanos humanos

= FIGURA 18.3 Criterio geogréfico de organizacion.

CARACTERISTICAS DEL MODELO TERRITORIAL

Muchas caracteristicas del modelo funcional se repiten en el modelo territorial.

Otras son especificas:

¢ La administracion general tiene pleno control del desempeno en cada unidad
regional y en el conjunto. Es posible individualizar y visualizar los resultados
esperados de la organizaciéon como una totalidad, region por region. Es
probable que a los administradores de cada region se les responsabilice y pida
cuentas a nivel individual.

® Los administradores y empleados de cada region se convierten en especialistas
en sus respectivos territorios. La organizacion como un todo puede operar de
manera eficaz en territorios totalmente distintos entre si, con caracteristicas
culturales diversificadas.

® Con el crecimiento pueden aparecer disfunciones. Cuando hay una
diversificacion de productos y clientes en las diferentes regiones, la divisién
de responsabilidades puede ser confusa. Se corre el riesgo de que las unidades
regionales se vuelvan tan independientes unas de otras y respecto de la
administracion central que las funciones tiendan a ser redundantes. La
organizacion, en su conjunto, puede volverse ineficiente.

* Si un mismo producto o servicio se comercializara en diferentes regiones, la
organizacién podria tener dificultades para decidir si su administracion debe
ser centralizada o descentralizada.

e Las funciones de produccion, ventas y finanzas/administracién pueden
desempenarse en cada una de las regiones o estar centralizadas, subordinadas
al administrador principal.
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Organizacion por producto

Cuando la empresa trabaja con varios productos o servicios que tienen importantes
diferencias entre si, es adecuado administrar cada uno en forma individual. Esta
eleccion deriva en una estructura organizacional donde la responsabilidad se divide
usando el producto o servicio como criterio. En consecuencia, cada unidad de tra-
bajo tiene responsabilidad y autoridad sobre un grupo de operaciones o sobre todas
las operaciones relacionadas con un producto o servicio.

APLICACIONES DE LA ORGANIZACION POR PRODUCTO

El criterio del producto o servicio puede usarse en empresas industriales (para estruc-
turar lineas de produccion) y comerciales (para especializar el proceso de ofrecimiento
de servicios). Puede usarse en el primer escal6n abajo del administrador principal o en
niveles inferiores. Las concesionarias de vehiculos utilizan este criterio para especiali-
zar el proceso de venta: automoéviles nuevos en un departamento y usados en otro.

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION POR PRODUCTO

Las principales caracteristicas de la organizacion por producto son las siguientes:

¢ A medida que los productos y servicios de una empresa se diversifican, crean
necesidades especificas. La organizacion por producto es capaz de atender
las necesidades especificas de planeacion, fabricacion y distribucion de los
diferentes productos y servicios.

 La preocupacion por el producto y sus necesidades especificas estimula la
mejora continua y la innovacién. Los empleados se vuelven extremadamente
competentes en entender los productos, su modelo de fabricacién y sus
aplicaciones.

Puede haber una tendencia a abandonar la innovacion, como sucedi6é con
la industria automotriz antes de la apertura a la competencia internacional.
Sin competencia, los fabricantes introducian pequefias modificaciones

cada afio en los mismos modelos sin preocuparse por realizar innovaciones
significativas.

e La organizacién por producto obliga a las personas a concentrar su atencion
en las necesidades de los clientes. El enfoque en el cliente tiende a reforzarse.

¢ Las funciones de produccién, venta y finanzas/administracién pueden
encontrarse dentro de los departamentos responsables de los productos, o
estar centralizadas, subordinadas al administrador principal.

En la figura 18.4 se muestra una organizacion departamentalizada por producto.

Organizacién por cliente

El criterio del cliente es apropiado cuando la organizacion atiende a diferentes tipos
de clientes con necesidades muy distintas, o cuando los clientes son iguales pero
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tienen necesidades diversas. Son usuarios tradicionales del criterio de la departa-
mentalizacién por clientes:

* Fabricantes de ciertos productos destinados al consumidor final y al
mercado industrial, como las ensambladoras de vehiculos —que venden
a las concesionarias y a los grandes consumidores— y las compafiias de renta
de autos.

e Agencias de publicidad.

® Bancos, que segmentan su servicio en el comercio minorista y los
cuentahabientes con ingresos altos.

APLICACIONES DE LA ORGANIZACION POR CLIENTE

La organizacién por cliente puede utilizarse en cualquier nivel jerdrquico y 4rea
funcional de la estructura, siempre que existan diferencias significativas entre los
clientes que justifiquen algin tipo de tratamiento especializado. El volumen de com-
pras, las caracteristicas especiales de los productos, la intensidad y frecuencia de la
atencion exigida, son algunos criterios que por lo general diferencian a los clientes
entre si. En las ensambladoras de vehiculos, por ejemplo, las caracteristicas que
satisfacen las necesidades de las fuerzas armadas son distintas a las que atienden el
mercado del transporte de carga. Esa diferencia puede justificar la existencia de un
departamento exclusivo para dar servicio a las fuerzas armadas, si el volumen de
ventas fuera alto y constante.

El extremo de la organizacién por cliente es la existencia de un departamento
para cada cliente, o por lo menos para cada uno de los clientes mds importantes.
Las agencias de publicidad y empresas prestadoras de servicios tercerizados (como
seguridad y limpieza) acostumbran emplear esa solucion. En este caso, a cada
cliente se le considera casi siempre una cuenta y la persona que se responsabiliza de
atenderlo es el gerente de cuenta.

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION POR CLIENTE

La organizacién departamentalizada por clientes tiene muchas similitudes con la
organizacion por productos y dreas geograficas:

= FIGURA 18.4
Criterio de la
organizacién por
productos en la ge-
rencia de ventas de
una concesionaria
de vehiculos.
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e Su principal caracteristica es el perfeccionamiento de la competencia de los
empleados en atender las necesidades del cliente. Eso permite una atencién
personalizada, lo que constituye una ventaja cuando los clientes son
importantes y exigentes.

¢ Es mas facil definir y pedir cuentas de las responsabilidades en relacion con
la atenci6n del cliente.

¢ Asi como sucede con la organizacién por producto, la evaluacion del
desempefio se facilita en una organizacion por cliente. La medicion de
costos y resultados se atribuye con mayor facilidad a cada cliente o grupo
de clientes.

En la figura 18.5 se muestra una organizacion departamentalizada por

clientes.
Gerente general
Administracion y Atencion a Creacion de
finanzas clientes produccién

= FIGURA 18.5
Criterio de la
organizacion
por clientes en el

Empresas Bancos Gobierno

una agencia de

publicidad.

Organizacion por areas de conocimiento

Las escuelas, los laboratorios y los institutos de investigacion trabajan con diferentes
areas de conocimiento, que son sus lineas de productos. En esas organizaciones, los
departamentos se crean para realizar actividades especializadas en las diversas dreas.
Por ejemplo: contabilidad, administracién y economia o ingenieria civil, mecdnica y
eléctrica (fig. 18.6). La organizacién por dreas de conocimiento (u organizacién por
disciplinas) promueve la concentracion de personas con las mismas competencias
y normalmente con intereses de estudio y preparacion similares. Por eso facilita el
desarrollo de la competencia técnica y la acumulacion de conocimientos.

APLICACIONES DEL MODELO DE LAS AREAS DE CONOCIMIENTO

En las organizaciones que trabajan con la busqueda y aplicacién del conocimiento,
la forma de dividir el trabajo consiste en agrupar a las personas segun su especiali-
dad o competencia bésica. La organizacion por dreas de conocimiento se utiliza con
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= FIGURA 18.6 Organizacién departamentalizada por dreas de conocimiento.

mucha frecuencia en el primer nivel jerarquico. Ese es el caso de las universidades
e institutos de investigacién. En otras situaciones, la organizacién por dreas de
conocimiento esta en el segundo nivel. Es el caso de los centros de investigaciones
en las empresas.

CARACTERISTICAS DEL MODELO DE LAS AREAS DE CONOCIMIENTO

Las principales caracteristicas de la organizacién estructurada por dreas de conoci-
miento son las siguientes:

e Concentracion de personas con la misma competencia técnica en unidades
especializadas de trabajo: centro de ciencias humanas, centro de ciencias
exactas, etc. La concentracién favorece el perfeccionamiento continuo
y la acumulacién de conocimientos. También facilita los procesos de
reclutamiento y seleccion de nuevos integrantes, debido a que los candidatos
son evaluados por personas que saben exactamente como medir sus
competencias.

® Se valoran los procesos colectivos de decision y la delegacion de autoridad en
los niveles mas bajos de la jerarquia.

® Posible dificultad de comunicacién y colaboracion entre personas de
especialidades diferentes.

Organizacion por proyectos

Los proyectos son actividades temporales (o finitas) cuyo objetivo es ofrecer un
producto o servicio singular, a fin de atender una solicitud en especial. Para desa-
rrollar proyectos es necesario crear organizaciones temporales, que se alojan dentro
de la estructura funcional permanente. A una organizacién temporal, creada para
realizar un proyecto, se le llama organizacion de proyecto.
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APLICACIONES DE LA ORGANIZACION DE PROYECTO

Una organizacién de proyecto debe formarse e insertarse en una estructura funcio-
nal permanente cuando haya un emprendimiento temporal, llamado proyecto, con
el objetivo de ofrecer un producto singular. Son ejemplos de proyectos:

¢ Planeacion y ensamblaje de equipos grandes e instalaciones hechas bajo
pedido, como barcos o turbinas de fabricas hidroeléctricas, centros
comerciales, aeropuertos, carreteras y puentes.

¢ Organizacion y realizacion de eventos como congresos, convenciones, ferias,
competiciones importantes y elecciones.

Los proyectos siempre se realizan con plazos y presupuestos programados y en
general por solicitud de un cliente externo o interno. Siempre que haya una tarea
con esas caracteristicas, es apropiada una organizaciéon de proyecto.

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES DE PROYECTOS

Hay dos tipos principales de organizaciones de proyectos: proyectos autbnomos y
estructuras matriciales. Cada uno tiene sus caracteristicas, las cuales se analizan a
continuacion:

Proyectos autonomos

Una estructura de proyecto autbnomo consiste en un departamento temporal, se-
parado de la organizacion en forma permanente (fig. 18.7). En ese departamento

Ejecutivo principal

Marketing

—— Finanzas

Operaciones

Gerente y equipo

= FIGURA 18.7 Una organizacion de proyecto auténoma se separa de la organizacion funcional en forma permanente.
En general, es un grupo multidisciplinario, vinculado directamente al ejecutivo principal.
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trabaja un equipo multidisciplinario, dedicado exclusivamente a un proyecto. En
cuanto éste termina, el grupo se desintegra y el departamento temporal desaparece.

¢ El modelo del proyecto auténomo es apropiado para emprendimientos
temporales grandes, estratégicos, con alto grado de innovacién y que cuentan
con recursos suficientes. En este modelo de estructura, el gerente de proyecto
tiene una gran autonomia, autoridad y comunicacion directa permanente con
un equipo del proyecto. A la organizacion de proyecto auténomo también se
le conoce como organizacion proyectizada.

* El proyecto auténomo esta en el mismo nivel de los departamentos
permanentes o incluso en una posicion relativamente mas importante y recibe
gran atencién por parte de la administracién superior.

® De manera eventual, el equipo del proyecto auténomo recibe la colaboracién
de profesionales externos a las plantillas permanentes de la organizacién
principal.
Algunas empresas son practicamente conjuntos de proyectos autbnomos. Es
el caso de las compafias de construccion civil y naval, el montaje de equipos, la
fabricacion de aviones y otras que trabajan con pedidos grandes.

Estructura matricial

Una estructura matricial es un equipo multidisciplinario temporal, cuyos integran-
tes se dedican en forma simultdnea a otros proyectos (fig. 18.8).

Ejecutivo principal

Sistemas de , ., Servicios

. . Consultoria Auditoria

informacion centrales
—Finanzas

—Recursos humanos

—Servicios generales

Personas
G te del del area de Personas personas
eren et . sistemas de del area de del area de
proyecto ; . consultoria auditoria
informacion

= FIGURA 18.8 La estructura matricial del proyecto es una solucién para coordinar recursos multidisciplinarios.
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¢ El equipo de una organizacién matricial estd compuesto por empleados de
las dreas funcionales que son “prestados” para el proyecto por periodos
determinados hasta que se termine el proyecto. Esto crea una estructura
horizontal de coordinacién de las competencias de las dreas funcionales
permanentes.

Cada especialista funcional involucrado en el proyecto mantiene su relaciéon y
sus compromisos con su departamento funcional permanente. Los integrantes
de un equipo matricial pueden trabajar en diversos proyectos al mismo
tiempo y ser coordinados en diferentes momentos por distintos gerentes de
proyectos.

® La estructura matricial equilibra la competencia técnica de la estructura
funcional con la accién orientada al resultado de la organizacion de
proyecto.

¢ La estructura matricial compromete los principios clasicos de la unidad de
mando y de la equivalencia entre responsabilidades y autoridad. Hay una
doble subordinaciéon, dado que los integrantes del equipo trabajan al mismo
tiempo con sus jefes permanentes y con el gerente del proyecto. Ademas,
éste no siempre cuenta con el poder formal necesario para garantizar el
desempefio de los profesionales que ha tomado “prestados”. Esa falta de
poder formal debe compensarse con la capacidad de negociacion, que junto
con la madurez y cooperacion se convierten en requisitos para el éxito de una
organizacién con ese modelo.

Organizacion por procesos

La administracién por procesos (u organizacion por procesos) consiste en admi-
nistrar las funciones permanentes de la empresa como eslabones de una cadena
—o procesos interconectados— y no como departamentos aislados unos de otros.
El resultado es una estructura horizontal, en lugar de la estructura vertical creada
por la cadena de mando. La horizontalizacion reformula el modo de administrar las
funciones, dirigidas hacia la atencién de las necesidades de los clientes.

APLICACIONES DE LA ORGANIZACION POR PROCESOS

Los procesos organizacionales son secuencias de actividades que transforman in-
sumos en productos o resultados. El principal proceso es el productivo, que trans-
forma materias primas y componentes en productos terminados. Este proceso es
sOlo parte de un proceso mayor, llamado cadena de abastecimiento, que comienza
con el desarrollo de proveedores y termina cuando el producto o servicio llega al
cliente (fig. 18.9). La cadena de abastecimiento es un proceso que involucra muchas
funciones organizacionales, las cuales son desempefiadas por distintos departamen-
tos: compras, administracion de la calidad, produccion, marketing, distribucién y
servicio al cliente, entre otras.
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= FIGURA 18.9 La cadena de abastecimiento es la secuencia de procesos que abarca desde los proveedores hasta los clientes.

® La organizacion por procesos es apropiada cuando la empresa pretende
que todas esas funciones trabajen de manera coordinada, por medio de la
comunicacion entre todos los departamentos involucrados, a fin de aumentar
la eficiencia a lo largo de todo el proceso.

¢ La necesidad de una relacion estrecha entre fuentes de abastecimiento,
mercados y clientes es un factor determinante de la adopcion del modelo de la
organizacion por procesos. Para hacer llegar regularmente al supermercado un
tubo de dentifrico dentro de un empaque que el cliente desea, es preciso una
relacion muy estrecha entre todos los eslabones de la cadena de abastecimiento.

e Algunos procesos involucran casi siempre muchas funciones y departamentos,
como es el caso de la cadena de abastecimiento. Otros procesos se desarrollan
dentro de uno o pocos departamentos o implican pocas funciones. Es el caso de
la contratacion de personas, en el que participa casi de manera exclusiva el depar-
tamento de recursos humanos. Sin embargo, el proceso de contratacion de perso-
nas y otros semejantes pueden administrarse como procesos multidisciplinarios,
que involucran a personas de diferentes departamentos.

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION POR PROCESOS

La principal caracteristica de la organizacion por procesos es la coordinacion de las
funciones o departamentos por medio de una estructura horizontal. Un equipo ad-
ministra en su totalidad las funciones o departamentos involucrados en un proceso.
Las empresas horizontales, u horizontalizadas, son las que adoptan ese modelo.

® En una estructura horizontalizada, los departamentos no se destruyen.
El cambio consiste en implantar una forma distinta de administrarlos. La
cadena clasica de mando se sustituye por equipos formados con personas de
diferentes departamentos.

® Los procesos se administran mediante equipos interdisciplinarios
autodirigidos, los cuales asumen responsabilidades con respecto a los
objetivos mensurables de desempeno. Cada grupo se convierte en el dueiio
de un proceso. Los representantes de los clientes y los proveedores pueden
participar como miembros de equipos internos (fig. 18.10).

¢ El principal indicador de desempefio de un equipo de proceso es la
satisfaccion del cliente.

® Una organizacion que pretende adoptar el modelo de gestion horizontal debe
ofrecer todos los datos a sus empleados y capacitarlos para que hagan sus
propios andlisis y tomen sus propias decisiones.



250 Parte IV Organizacion

= FIGURA 18.10
Estructura
organizacional
para administrar
la cadena de
abastecimiento.

El equipo de gestion del proceso esta formado por representantes de las areas
involucradas en la cadena de abastecimiento

Suministros Produccidén Logistica

Unidades de negocios

Conforme las organizaciones crecen, sus negocios (o dreas de actuacion) tienden
a diversificarse, aumentando asi la necesidad de descentralizar las actividades y la
autoridad. Cuando eso ocurre, algunas empresas adoptan el modelo de las unidades
de negocios, o unidades estratégicas de negocios.

APLICACIONES DEL MODELO DE LAS UNIDADES DE NEGOCIOS

Las unidades de negocios se vuelven necesarias cuando la organizacion:

¢ Empieza a actuar en diversos territorios distantes y diferentes entre si.

¢ Atiende mercados muy diferentes entre si, cada uno de los cuales tiene
necesidades muy particulares.

¢ Trabaja con lineas de productos y servicios muy diferentes entre si.

CARACTERISTICAS DE LAS UNIDADES DE NEGOCIOS

Una unidad de negocios es un departamento responsable de un drea geografica,
mercado o producto, cuyo gerente se subordina directamente al administrador
principal.

¢ Como existen varios grados de descentralizacion, hay diversas modalidades
de estructuras de unidades de negocios. Cuando la descentralizacién es
extrema, la unidad de negocios es totalmente responsable de sus resultados y
dispone de los recursos que le posibilitan una autonomia total. Es el caso en
que cada unidad de negocios es una compaiiia auténoma, subordinada a una
empresa tenedora (empresa propietaria de otras empresas). Cuando existe
una descentralizacién moderada, las unidades de negocios son divisiones
de una misma firma (llamada también empresa divisionalizada).

¢ La organizacion estructurada en unidades de negocios tiene un grupo de
servicios centralizados, llamados servicios corporativos (o dreas corporativas),
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Grupos de unidades de Direccion
negocios
Informacion y Automatizacion Energia Transportes Sectores centrales
comunicacion y control
Redes de Automa- Generacion de Sistemas de Adminis-
informacion y tizacion energia transportes tracion, control
comunicacion y finanzas
Soluciones Transmision y .
. o L, Siemens VDO
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Telefonia . . p Automotive
i industriales energia Recursos
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negocios
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® FIGURA 18.11 Empresa estructurada en unidades de negocios. Cada rectangulo representa una empresa. Cada em-
presa tiene su propia estructura funcional interna.

FUENTE: <www.siemens.com.br>.

como se muestra en la figura 18.11. La cantidad y la naturaleza de los
servicios descentralizados dependen del grado de descentralizacién de toda la
estructura.

® La estructura de las unidades de negocios ofrece la gran ventaja de concentrar
recursos especializados (en productos o areas geograficas) para posibilitar
el aprovechamiento de muchas oportunidades diferentes. Cuanto mas se
diversifica la empresa al entrar en mercados distintos, mas atractiva se vuelve
la estructura de las unidades de negocios. Sin embargo, ese tipo de estructura
puede ser dafiina, pues existe la tendencia a duplicar recursos en las diferentes
unidades. Ademads, la organizacién podria intentar entrar en negocios
simplemente para aprovechar oportunidades, atin cuando éstas estén lejos de
los objetivos originales de las unidades.
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Estudio de caso  Organizacion de ventas de Pluribiz

Pluribiz es una empresa grande de capital europeo que acttia en dos mercados: alimentos
y productos de higiene personal y limpieza. Tiene su sede en la ciudad de Sao Paulo. En
Brasil, con negocios desde principios del siglo xx, tiene una mayor participacion en el mer-
cado de higiene y limpieza. Sin embargo, figura en tercer lugar en el mercado de alimentos.
Sus principales competidores, una empresa también europea y otra estadounidense, son
poderosos. Otros competidores importantes son compaiiias brasilefias. La principal de ellas
es Saudavel, que tiene fabricas y sede en la region Sur.

Pluribiz esta organizada en tres unidades de negocios: alimentos, productos de limpieza y
productos de higiene personal. Cada una de ellas tiene su propia estructura de ventas y pro-
duccion. Las funciones de marketing, finanzas y recursos humanos estan centralizadas.

Estructura de ventas de Pluribiz

Las gerencias de ventas de Pluribiz tienen vendedores basados en las diferentes regiones
del pais. Como sucede en empresas semejantes, distintos vendedores de la misma empresa
atienden a los mismos clientes. Por ejemplo: vendedores de alimentos, de productos de
limpieza o de productos de higiene personal atienden a una red regional de supermercados
en la region Norte. Lo mismo sucede en todas las demas zonas del pais.

Desde hace mucho tiempo, esa situacion causa extrafieza a los clientes, quienes afirman
que les gustaria que los atendiera un solo vendedor que trabajara con todos los productos.
En reuniones de alto nivel, los duefios y directores de las empresas compradoras han dicho
a los ejecutivos de Pluribiz que seria mejor una solucion mas eficiente.

Los ejecutivos de Pluribiz argumentan a los clientes que los productos son muy diferentes
entre si, que es necesario conocerlos bien y que para ello se necesitan vendedores especia-
lizados; si hubiera una mejor solucion, ellos la pondrian en practica. La estructura, le dicen
a los clientes, es una forma de prestar buenos servicios.

En reuniones internas, los ejecutivos de Pluribiz expresan que estan de acuerdo con los
clientes. La estructura de ventas le cuesta muy caro a la empresa. Sin embargo, ¢cual
seria la solucion ideal? Ademas de que no existe una solucion a simple vista, es arriesgado
cambiar la estructura de ventas debido a la participacion en el mercado. Cualquier cambio,
si no funciona, puede comprometer la posicion dominante en el mercado de productos para
higiene y limpieza. Ademas, la posicion en el mercado de alimentos podria sufrir y caer
todavia mas. Los ejecutivos de la empresa sienten que se encuentran en un dilema.

Una oportunidad de expansion

Para empeorar las cosas, Pluribiz esta analizando la oportunidad de un nuevo negocio. Corre
el rumor de que Saudavel estara en venta. Saudavel, una empresa familiar que quebrd, fue
comprada hace algunos afios por un consorcio de bancos privados y fondos de pension.
Trabaja con productos de origen animal (que no forman parte de las lineas de Pluribiz) y
otros, como las masas, que compiten con los de Pluribiz. Los productos de origen animal de
Saudavel son invencibles en el mercado.

Los nuevos propietarios sanearon por completo a Saudavel y la pusieron en venta porque no
obtuvieron los rendimientos esperados, ademas de que entre ellos hay intensos conflictos.
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En una situacion financiera muy favorable, como la de sus principales competidores, Pluribiz
teme que uno de ellos compre a Saudavel y obtenga una ventaja competitiva. Quien la
adquiera tendra una gran ventaja sobre los otros dos competidores.

En las ultimas reuniones de la direccion de Pluribiz se ha discutido mucho sobre como
lidiar con esa nueva situacion. Si se confirma el rumor, Pluribiz esta preparada para adquirir
a Saudavel. Si eso sucediera, se fusionarian las estructuras. No obstante, el problema en
la organizacion de las ventas aumentaria. Una de las principales ventajas de Saudavel es
justamente su estructura de ventas, que cubre todo el territorio nacional. Sus vendedores
conocen los productos a fondo. Simplemente agregar esos vendedores a la estructura ac-
tual de ventas de alimentos de Pluribiz podria perjudicar el desempefio del nuevo negocio.

La direccion de Pluribiz sabe que es necesario comprar a Saudavel, pero vislumbra un
futuro en el cual sus clientes sean atendidos por cuatro vendedores: alimentos, productos
de higiene, productos de limpieza y ahora, los productos de Saudavel. ;Qué puede hacer?

Preguntas

1. ¢Qué opciones (criterios de departamentalizacion) deberia considerar Pluribiz para
organizar sus actividades de ventas? Disefie los organigramas de cada alternativa.

2. ¢Cuales son las ventajas y desventajas de cada alternativa?
3. Explique cuéles son las condiciones que favorecen cada una de las opciones.

4. Usted, como especialista en administracion, ;qué alternativa recomienda? Justifique
su eleccion.
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Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser N EEEE RN

capaz de:
1. Explicar cémo evoluciona la estructura
organizacional de acuerdo con los cambios en la

situacion.

2. Explicar y utilizar la técnica del organigrama
lineal.
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Modelos de organizacion

Las organizaciones difieren entre si y al mismo tiempo comparten similitudes.
Estas permiten identificar modelos en los que aquéllas encajan. Por ejemplo, usted
ya debe haber notado que todos los bancos se parecen entre ellos y son distintos
a los centros académicos que, a su vez, se parecen entre ellos. Los bancos tienen
muchas reglas y las personas son empleadas; los centros académicos son informales
y las personas son asociadas que pueden salirse cuando asi lo deseen. Los bancos y
los centros académicos siguen modelos organizacionales diferentes.

¢Qué es un modelo (o patrén o estilo) de organizacién? Es un conjunto de carac-
teristicas que explican la estructura organizacional y el comportamiento de las
personas. Existen dos modelos principales: el mecanicista y el organico.

MODELO MECANICISTA

La organizaciéon mecanicista o burocratizada hace énfasis en las reglas e intenta
imitar el funcionamiento estandarizado de una maquina. Las personas tienen poca
autonomia y no hay espacio para improvisar. Las organizaciones que siguen este
modelo tienden a ser impersonales, rigidas, y a estar reglamentadas. Dan importan-
cia a la jerarquia y al cumplimiento de las normas.

Algunas caracteristicas de las organizaciones que siguen el modelo mecanicista
son:

* La filosofia de administracion hace énfasis en criterios de desempefio como la
eficiencia, la previsibilidad, la seguridad y la aversiéon al riesgo.

® Las reglas, las normas y los procedimientos estan bien definidos y por escrito.
La organizacion procura prever todas las posibilidades de comportamiento y
someterlas a las normas.

e Las personas desempefian tareas de corto alcance, al ocupar cargos
con responsabilidades especificas y bien definidas. Las tareas son muy
especializadas.

* Los criterios de departamentalizacién son homogéneos. La organizacién
busca simetria y uniformidad en su organigrama.

® La autoridad esta centralizada. El estilo de liderazgo es autocratico.

e La jerarquia es rigida. La fuente de autoridad es la posicion de la persona en
la estructura organizacional.

MODELO ORGANICO

Las organizaciones que siguen este modelo intentan reducir el grado de formalidad
e impersonalidad. Hacen hincapié en el sistema social y la iniciativa de las personas.
La jerarquia y la especializacion son menos importantes que en el modelo mecani-
cista. Se alienta la comunicacién informal.

Algunas caracteristicas de las organizaciones que usan el modelo orgénico son:

e La filosofia de la administracion hace énfasis en criterios de desempefio,
como la eficacia, adaptabilidad, sensibilidad hacia la necesidad de cambios y
propension al riesgo.
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¢ Existe una gran participacion para definir los objetivos de la organizacion,
incluyendo personas de todos los niveles organizacionales.

¢ La fuente de autoridad es la competencia. El estilo de liderazgo tiende a ser
democratico.

¢ Hay un nivel reducido de especializacion: las tareas tienen un amplio
alcance y los cargos se definen en forma imprecisa. La capacidad de resolver
problemas con autonomia e iniciativa es mds importante que seguir reglas.

e Los criterios de departamentalizacion son heterogéneos. La organizaciéon
puede usar tantos modelos como sean adecuados para sus distintas
operaciones y misiones.

¢ La jerarquia es imprecisa: las personas desempefian el papel de jefe o de
subordinado y la relacién de mando puede invertirse dependiendo de la
situacion.

Ninguna organizacién es exclusivamente mecanicista u orgdnica. Todas combi-
nan elementos de ambos modelos y puede predominar uno u otro, segtn la situacion.
Las organizaciones militares, por ejemplo, son mecanicistas en épocas de paz y
organicas cuando estdn en combate. Otro aspecto importante es el respeto de los
modelos y la existencia de diferentes unidades de la misma organizacion con distin-
tos modelos. El departamento de arte sigue un modelo organico, mientras que el de
contabilidad tiende a ser mecanicista.

Condicionantes de la estructura
organizacional

Como se recordard, la teoria situacional explica la manera en que los modelos de
organizacion se adaptan a diferentes situaciones o circunstancias. De acuerdo con el
enfoque situacional, tanto el modelo mecanicista como el organico, al igual que las
distintas estructuras organizacionales, se ajustan a determinadas situaciones.

Una situacion se define en términos de variables, como la tecnologia, la es-
trategia, los recursos humanos y el ambiente. El comportamiento de esas variables
determina cudl es el modelo apropiado de organizacion. En las siguientes secciones
de este capitulo se examinardn las relaciones entre esas variables y la estructura
organizacional. Esas relaciones se resumen en la figura 19.1.

ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

La primera variable que afecta el tipo y el modelo de estructura es la estrategia. La
estructura organizacional es una herramienta que sirve para ejecutar todos los tipos
de planes. Por lo tanto, el primer requisito para su eficacia es que sea coherente con
la estrategia. Por ejemplo:

¢ Algunos hospitales, ademds de prestar servicios, tienen como objetivo
realizar investigaciones. La investigacion médica y la atencion de emergencias
requieren modelos organicos, mientras que las salas de enfermeria tienden
al mecanicismo. Cada uno de esos objetivos necesita una unidad de trabajo
propia que puede tener un modelo diferente de las demds.
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Ambiente
» El ambiente puede ser
dindmico o estable.
* Para cada tipo de ambiente
hay una estructura ade-
cuada.

Estrategia .
. Tecnologia
» La forma sigue a la
L, * La naturaleza de la
funcion.

actividad y el uso del
conocimiento influyen
| | en la estructura.

* La estructura es el
medio para realizar
los planes. | | | |

Factor humano
* Las caracteristicas de las
personas influyen en el
tipo de estructura que
puede ser eficaz.

= FIGURA 19.1 Relaciones entre variables situacionales y estructura organizacional.

e Ciertas empresas poseen una estrategia de crecimiento y necesitan un
modelo orgdnico, con proyectos manejados por equipos multidisciplinarios.
Otras tienen el objetivo de atender sélo el mercado local y no pretenden
crecer. En estos casos, es adecuada una estructura del tipo funcional con un
modelo mecanicista. Algunas mds atienden a diversos paises y necesitan una
estructura organizada territorialmente, que puede ser mecanicista u orgdnica,
dependiendo de otras variables estratégicas.

Los negocios, las misiones y las estrategias crean necesidades y tareas que exi-
gen distintos tipos de estructura y modelo organizacional.

TECNOLOGIA Y ESTRUCTURA

La tecnologia se relaciona con la naturaleza de la actividad y el uso del conoci-
miento. Una fabrica de camiones es distinta a un hospital no s6lo porque los pro-
ductos, servicios y usuarios son diferentes, sino porque las tareas que realizan las
personas y los conocimientos que son necesarios difieren totalmente entre un caso
y otro. Esta especificidad de las tareas y la tecnologia debe tomarse en cuenta en el
proceso de crear o recrear una estructura organizacional.

De acuerdo con un famoso estudio realizado por Woodward, el modelo de es-
tructura depende del tipo de tecnologia (fig. 19.2). En las empresas que utilizaban
la tecnologia de produccion en masa, el modelo mecanicista se adaptaba mejor. Esas
firmas tenian planes y controles mas detallados, mayor cantidad de reglas y nor-
mas, y definiciones mds precisas acerca de las responsabilidades de los gerentes. En
resumen, se administraban con mayor grado de formalidad. En las compaiiias que
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utilizaban la tecnologia de la produccion unitaria, la estructura orgédnica parecia
mads apropiada. En el caso del proceso continuo, la tecnologia de fabricacion estd
tan automatizada que funciona como un sistema de control automatico de los tra-
bajadores. Esa caracteristica torna innecesaria la supervisiéon que se practica en la
produccién en masa.

Modelo de produccion ..
Estructura mecanicista
en masa

Modelo de produccién Estruct -
unitaria structura orgdanica

Modelo de produccion Estructura mecanicista
por proceso de alto grado

= FIGURA 19.2 El tipo de estructura depende del tipo de tecnologia.

AMBIENTE Y ESTRUCTURA

La estructura organizacional también varia de acuerdo con el ambiente externo.
Un estudio realizado por Lawrence y Lorsch sobre empresas de diferentes ramos
industriales intent6 entender las demandas impuestas por el ambiente y su impacto
en dos caracteristicas de la estructura organizacional: diferenciacion e integracion.

* Diferenciacion significa division del trabajo y especializacion. La diferenciacion
es el grado de segmentacion de la estructura organizacional en unidades
o subsistemas. La diferenciacion basica que hay en muchas empresas es
la existencia de subsistemas, departamentos o funciones de marketing,
produccién e innovacién (o investigacion y desarrollo).

¢ Integracion y colaboracién entre departamentos, a fin de alcanzar la unidad
de esfuerzo necesaria para realizar los objetivos organizacionales.

Las principales conclusiones del estudio de Lawrence y Lorsch son las siguientes:

® Los departamentos de una misma organizacion son distintos entre ellos.
Las divergencias se deben a la necesidad de ajustarse a las caracteristicas
especificas del subambiente respectivo. Cuanto mas diferentes son los
ambientes, mayor debe ser la diferencia entre los subsistemas.

¢ Las empresas que interactian con ambientes estables no necesitan mucha
diferenciacidn; las que interactian con ambientes dindmicos y complejos
requieren altos niveles de diferenciacion (fig. 19.3).

¢ La eficacia de una organizacion (su capacidad de realizar objetivos) depende,
en primer lugar, de que logre la diferenciacién que exige el ambiente y, en
segundo, de que se integre para interactuar con el ambiente total. Cuanto mas
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* Menor necesidad de * Mayor necesidad
diferenciacion de diferenciacion e
* Modelo mecanicista integracion

* Modelo organico

f f

Estable Ambiente Complejo y dinamico

La eficacia depende de la capacidad
de alcanzar el grado de diferenciacion e
integracion estructural que exige el ambiente

= FIGURA 19.3 Relacion entre ambiente y estructura.

diferenciada es la empresa, mds necesaria es la integracién, pero al mismo
tiempo mads dificil.

e Cuanto mds estable es el ambiente, mis apropiado es el modelo mecanicista o
burocratico. Cuanto mds dindmico y complejo es el ambiente, mas orgdnico
debe ser el modelo organizacional.

FACTOR HUMANO Y ESTRUCTURA

El factor humano se relaciona con las caracteristicas de las personas que emplea
la organizacién, como tipo de formacion, experiencia, perfil psicolégico y motiva-
ciones. Henry Mintzberg realizé importantes estudios respecto de la relacion entre
las personas y la estructura organizacional e identificé siete tipos de estructura. A
continuacion se analizan tres de ellos para explicar el impacto del factor humano
en la estructura y el modelo de organizacion (fig. 19.4): organizacién empresarial,
organizacién profesional y organizacion innovadora.

Para Mintzberg, la organizacion empresarial es el tipo mas simple de orga-
nizacion. Estd en gran medida centralizada en torno del ejecutivo principal o de un
emprendedor que la fundé y la dirige. Las concesionarias de vehiculos, las cadenas

TIPO DE ORGANIZACION | PARTE MAS IMPORTANTE CARACTERISTICAS

EMPRESARIAL Cupula estratégica Centralizacion de las deci-
siones en la figura de un
ejecutivo o emprendedor.

PROFESIONAL Nucleo operativo Control ejercido por espe-
cialistas independientes.

INNOVADORA Personal de investigacion Enfasis en la bisqueda de

y desarrollo conocimientos para lidiar

con el ambiente dindmico.

= FIGURA 19.4 Tres de las siete configuraciones de Mintzberg.
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de tiendas, una nueva entidad gubernamental o una activa empresa industrial pe-
queiia son ejemplos de este tipo de estructura.

e La organizacion del tipo empresarial se asemeja a una telarafia. Todos los
hilos llevan al centro de la tela, donde estd la ctpula estratégica, formada por
el jefe y sus auxiliares directos.

¢ El equipo de especialistas funcionales (finanzas, marketing) es minimo,
al igual que la jerarquia. La supervision directa, a partir de la figura del
ejecutivo principal, es el mecanismo de coordinacion de los departamentos,
que poco se diferencian entre si.

Segun Mintzberg, una organizacién profesional se basa en la administracion
del conocimiento. Ejemplos de ella son las escuelas, los hospitales, los despachos de
abogados y las agencias de publicidad, entre otros. Quienes tienen el conocimiento y
dominan las organizaciones profesionales son los especialistas, como los profesores
en las escuelas, los médicos en los hospitales, los contadores en los despachos de
contabilidad, etcétera.

® Esos especialistas (o profesionales) ejercen actividades que exigen habilidades
técnicas o artesanales. Asi, el poder de conocimiento prevalece en la
organizacion profesional, que sigue el modelo orgidnico. En las organizaciones
mecanicistas, el poder se basa en la jerarquia y en las reglas.

¢ La estructura de la organizacion profesional tiende a ser democratica,
pero presenta dificultades de coordinacién e incertidumbre en cuanto a la
definicion de responsabilidades.

Las agencias espaciales, los institutos de investigacion y las fibricas que pro-
ducen prototipos son ejemplos de las organizaciones innovadoras estudiadas por
Mintzberg. Se trata de organizaciones jovenes que hacen énfasis en la investigacion
y necesitan innovar en forma constante para hacer frente a los ambientes dindmicos.
Son casi siempre organicas y descentralizadas.

* La organizacion innovadora pretende encontrar nuevos conocimientos
mediante equipos multidisciplinarios que trabajan en proyectos de
investigacion y desarrollo (I&D): investigadores, cientificos, creadores y
artistas.

¢ La cooperacion es el mecanismo bdasico de coordinacion entre esas personas
y otras partes de la organizacion. El modelo es altamente orgdnico y tiene
una estructura diferente para cada tipo de problema. La adhocracia presenta
algunas dificultades. Existe cierta tendencia a desperdiciar el tiempo porque es
preciso que las personas hablen con mucha regularidad. Pese a esa desventaja
y a la indefinicion de responsabilidades, Mintzberg considera que las ventajas
son muy superiores. Segin €l, es el modelo de organizacion del futuro,
marcado por el conocimiento y la innovacion.

Analisis y cambio de la estructura
organizacional

Las organizaciones sufren el continuo impacto de fuerzas internas y externas en las
variables situacionales, que exigen cambios en su estructura. Por ejemplo:
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* Alteraciones en el grado de complejidad o en las exigencias por causa
del ambiente, lo que requiere mayor velocidad de respuesta a nuevos
competidores o a la evolucion tecnoldgica.

® Presiones por aumento de la eficiencia y reduccion de costos, que se traducen
en la necesidad de disminuir el numero de niveles jerarquicos y hacer una
nueva division del trabajo.

® Cambios en la composicion, edad y experiencia de la fuerza de trabajo.

® Redefinicion de la mision y de la estrategia, lo que hace necesario alterar el
modelo de departamentalizacion.

Todas esas presiones pueden crear problemas en la division de responsabilidades
y autoridad entre departamentos y cargos. Debido a esas presiones y a los problemas
que generan, es necesario revisar la estructura organizacional en forma periddica. La
herramienta principal para el andlisis es la identificacion de necesidades de cambio
en la estructura organizacional, asi como lo es el organigrama lineal (o matriz de
responsabilidades) para definir los cambios que deben efectuarse.

El organigrama lineal es una técnica que muestra como se distribuyen las res-
ponsabilidades y la autoridad entre los cargos y los departamentos. Es una grafica
que muestra:

a) Una lista de actividades, en las filas.
b) Departamentos involucrados en la ejecucion de actividades, en las columnas.
¢) En las celdas, la division (situacion actual o deseada) de las responsabilidades

y de la autoridad entre los departamentos para la ejecucion de las actividades.

En la figura 19.5 se presenta un organigrama lineal simplificado. Se indican dos
actividades: reclutamiento y seleccion de personal y preparacion del presupuesto.

RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD
ACTIVIDADES /DECISIONES Departamento Depa_rtamento Departamerlfco
de recursos de finanzas de produccion
humanos
Preparacion del presupuesto R C/A R
del departamento
Reclutamiento y seleccion C/A R R
de personas

= FIGURA 19.5 Modelo de organigrama lineal.

La letra R (responsabilidad) indica que cada departamento es responsable de esas
actividades. La A (autorizacion o aprobacion) significa que los respectivos departa-
mentos funcionales tienen autoridad final sobre las actividades. La C indica que debe
consultarse a los departamentos funcionales para que pueda realizarse la actividad.

Los simbolos que se utilizan en las celdas indican la distribucién de respon-
sabilidad y autoridad en cuatro niveles principales, que por lo general son los que
se utilizan (aunque pueden aplicarse otros niveles y simbolos, dependiendo de la
situacion):
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¢ R = Responsable (tiene responsabilidad sobre la tarea, no importa si se realiza

en forma personal o si se supervisa su ejecucion).

¢ A = Tiene autoridad para aprobar o prohibir la ejecucion de la actividad o el
resultado final.

¢ C = Debe ser consultado antes de la ejecucion de la actividad, o como
condicién para efectuarla.

¢ | = Debe ser informado sobre la ejecucion de la actividad o sus resultados.

Al final de este capitulo, en la figura 19.6 se muestra una parte de una organi-
zacion lineal que se utiliza en un caso real. Se trata de algunas actividades necesarias
para administrar un proyecto de desarrollo de nuevo producto.

ACTIVIDADES / DECISIONES DIRECCION GERENTE GERENTE DIVISION
DEL PROYECTO FUNCIONAL DE PLANEACION

Preparar la propuesta A R C |

basica del proyecto

Construir el primer proto- A R C

tipo

Elaborar informes técnicos A | R

Montar el equipo
del proyecto

® FIGURA 19.6 Organigrama lineal parcial de un proyecto.

Estudio de caso  Empaques y etiquetas Arco-iris

Fundada hace alrededor de 30 afios en Petrdpolis, Rio de Janeiro, Arco-iris comenzé fabri-
cando papel impreso para empacar paletas y macarron de pequefias empresas industriales
de la region. Hoy, con 20 funcionarios y siete vendedores externos, es administrada por los
sucesores de su fundador.

Los empaques personalizados son el producto principal de Arco-iris. La empresa atiende a
clientes de diversos perfiles en los sectores del mercado.

Ana, estudiante de administracion de Fase (www.fog.br), es una de las herederas y trabaja
en el area comercial. Las ventas se realizan en forma activa. Los vendedores hacen con-
tactos por teléfono y visitas personales a los diferentes clientes de empresas industriales,
hospitales y tiendas, entre otros. Ella y otros socios estan desarrollando un organigrama,
con la propuesta de un departamento de marketing organizado por nicleos estratégicos
de negocios y un departamento de produccion organizado por productos. Como muchas
empresas familiares y pequefias, Arco-iris tiene una estructura organica sin funciones cla-
ramente definidas. Hasta hoy ha funcionado bien, debido al tipo de producto que ofrece la
compania y a la tecnologia empleada, que es la produccion en pequefios lotes. Los vende-
dores (1) verifican las necesidades de los clientes dentro de la cartera de productos, que

! Elaborado con la colaboracién de Ana Licia Borsato.
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pueden ser de diversas medidas y modelos; emiten los pedidos, que se entregan al sector de
artes (2), donde se desarrollan prototipos para que sean aprobados por los clientes; una vez
aprobados (3), se dirige una orden de produccion al sector de produccion v, (4) por (ltimo,

se entregan los pedidos a los clientes en el propio transporte de la empresa.

Ana tiene algunas dudas sobre el organigrama de la empresa:

e ;Es correcto utilizar en organigramas las palabras gerencia/gerente, direccion/director?,

¢y es correcto hacerlo en empresas del tamafio de Arco-lris?

¢ ;Donde debemos poner a los sectores en los que los servicios son tercerizados (limpieza,
mantenimiento, etcétera)?

» Alos demas socios el organigrama les parecio muy compacto. ¢Seria adecuado un orga-

nigrama mas detallado? ¢Qué tal el uso de un cronograma lineal?

¢ En el organigrama de empresas con una estructura de modelo organico, ¢tiene la repre-
sentacion grafica la misma forma que la estructura de un modelo mecanicista?

Venta

Desarrollo

Fabricacion

Entrega

= FIGURA 19.7 Proceso de negocios de Arco-Iris.
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Cultura organizacional

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Definir el concepto de cultura organizacional
y presentar sus principales componentes.

2. Explicar un esquema para el andlisis y la
clasificacion de culturas.
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Cultura organizacional

Todo grupo social necesita resolver dos problemas principales: la convivencia de sus
integrantes y la adaptacién al mundo exterior. Esta comprende las relaciones con
otros grupos y la supervivencia. Una forma de entender como resuelven los grupos
esos problemas es el andlisis de la cultura, o conjunto de experiencias, conocimien-
tos y valores que se desarrollan y se transmiten a los nuevos integrantes.

De acuerdo con una conocida definicion de Edgar Schein, la cultura es:

® Un conjunto de premisas que un grupo aprende a aceptar, como resultado
de la solucion de problemas de adaptacion al ambiente y de la integracion
interna. Esas premisas funcionan lo suficientemente bien como para que
se consideren vilidas y puedan enseriarse a los nuevos integrantes como la
forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas de
adaptacién externa e integracion interna.

El estudio de la cultura, que es asunto de la antropologia, se utiliza para en-
tender a las organizaciones. La cultura en ellas comprende diversos elementos que
desarrollaron los antepasados, se transmitieron a los veteranos y de éstos a los
recién llegados. Los nuevos integrantes de la organizacion deben entender la cul-
tura y aprender a comportarse de acuerdo con los elementos culturales, a fin de ser
aceptados y sobrevivir.

Todas las organizaciones desarrollan una cultura, cuyo contenido especifico de-
pende del aprendizaje adquirido en el proceso de resolver problemas de adaptacion
al medio ambiente y de convivencia interna. El elemento mas simple y explicito de
la cultura, que ejemplifica este proceso, es el lenguaje. Todos los grupos desarrollan
un lenguaje, asi como las sociedades crean idiomas. El lenguaje integra el “juego
de herramientas de supervivencia” de cualquier persona en cualquier organizacion.
Del vocabulario de un estudiante de administracion forman parte palabras como
cronograma, organigrama, débito, crédito y rendimiento de la inversion. Cuando
usted reconoce esas palabras inconscientemente, es sefial de que estd aculturado.
Para un alumno de otra disciplina, es probable que esos términos no tengan ningtn
significado, lo que ejemplifica el contraste entre culturas.

Las culturas organizacionales se dividen en subculturas. A medida que cre-
cen, las organizaciones crean departamentos que se diferencian en términos de la
mision y del tipo de empleados. La ingenieria, el marketing y la gestién de personas
son dreas diferentes, con especialistas distintos, que desarrollan su propia cultura
ocupacional.

Componentes de la cultura organizacional

El andlisis de la cultura organizacional es una tarea compleja, pues no todos sus
componentes son observables. Para entenderla mejor es necesario distinguir los
componentes que se pueden observar directamente de aquellos que requieren un
analisis profundo. En la figura 20.1 se resume esa idea y se muestran los componen-
tes de la cultura organizacional distribuidos en niveles. El mismo esquema se aplica
a cualquier otro nivel de andlisis de la cultura: ocupacional, grupal o social.
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= FIGURA 20.1

Los componentes
de la cultura se dis-
tribuyen en niveles:
los que se sittian
en los niveles ex-
ternos son visibles
y los que se ubican
en los niveles inte-
riores no se revelan
al observador.

Los componentes que se sitdan en el nivel mas alto son los que se pueden ob-
servar directamente: los artefactos, el lenguaje, las historias y los comportamientos
habituales. Los componentes que se ubican en los niveles mds profundos (valores
y premisas) no se revelan con la observacion directa y son mas dificiles de analizar.
Las personas que integran un grupo social no siempre tienen conciencia de sus pro-
pios valores. Sin embargo, para un observador externo, algunos de esos valores se
revelan en forma mas evidente.

Valores Hist.tt)rias, Artefactos,
y creencias ;n,' s, lenguaje,
eroes habitos

ARTEFACTOS

Los componentes mds visibles de una cultura organizacional son sus artefactos.
Estos comprenden la arquitectura, los vehiculos, la ropa y los productos que las
personas utilizan.

¢ Las organizaciones difieren entre si; por ejemplo, en la arquitectura.
Los organismos de la administraciéon publica en todo el mundo aprecian
el tamafio y la capacidad de ser imponentes. Algunas empresas siguen el
mismo modelo y al mismo tiempo buscan proyectar una imagen
de modernidad y tecnologia avanzada, al usar nuevos materiales en la
construccion de sus edificios.

e Otro aspecto es el uso del espacio, el cual hay que observar. ;Cémo es
la distribucion fisica? ¢Se trabaja en un ambiente que da la impresion
de igualdad? ¢O son evidentes las diferencias de posicion respecto de las
personas mds importantes, que ocupan espacios mayores y bien equipados?
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¢Es el ambiente alegre y agradable o es sombrio? Tanto en las oficinas como
en las fébricas e instalaciones de prestacion de servicios, los habitos y las
actitudes respecto de la organizacion, la limpieza, estética, calidad y otros
aspectos se revelan en la forma en que se utiliza el espacio.

® La manera en que se visten las personas es otro ingrediente de la cultura
organizacional. ¢Se usa ropa informal o formal? ¢Todos se visten en forma
diferente o utilizan uniformes? ¢Proyectan una imagen de cuidado o de
descuido con la apariencia?

® La cantidad, la variedad y la simple apariencia de los recursos también
revelan actitudes y habitos, asi como la disponibilidad de recursos. ¢Hay
abundancia o escasez de ellos? ¢;Hay muchos o pocos artefactos? ¢La
organizacion es espartana u opulenta? ¢Los artefactos llaman la atencién o
son discretos?

La primera impresion que un visitante o nuevo empleado percibe es la que produ-
cen estos componentes mas visibles de la cultura de la organizacién. Dichos componen-
tes también ofrecen a los recién llegados algunas indicaciones sobre como comportarse.
Al igual que otros aspectos visibles de la cultura organizacional, atrds de los artefactos
se encuentran los habitos, las actitudes y los valores, cuya comprension requiere mas
tiempo. Ademas, los artefactos permiten evaluar la manera en que la organizacién usa
la tecnologia, que se analizara a continuacion.

TECNOLOGIA

Las organizaciones (y todos los tipos de grupos sociales) transforman el conoci-
miento y la experiencia en recursos, productos y servicios, desde la elaboracién de
pan hasta la exploracién del cddigo genético humano. La tecnologia es el conjunto
de conocimientos que las personas y las organizaciones utilizan para resolver pro-
blemas. Aunque la palabra tecnologia haga pensar en artefactos, no se limita a ese
sentido. Cada vez que usted escribe, utiliza tecnologia. Esta comprende la propia
escritura y es la herramienta que se usa para escribir, no importa si se trata de
una computadora, de ldpiz y papel o de gis y pizarron. Todas las herramientas
sociales, como las instituciones politicas (elecciones, por ejemplo) y las formas de
organizacién (empresas, cooperativas, sindicatos, gobierno, fuerzas armadas) in-
tegran el conjunto de conocimientos que se emplean para resolver los problemas
basicos de interaccidon con el ambiente y la convivencia interna que todos los grupos
enfrentan.

SiMBOLOS

Los simbolos comprenden comportamientos y objetos que transmiten mensajes y
significados dentro de una cultura organizacional. Son elementos como ceremonias,
rituales, imadgenes, habitos y lenguaje. En ciertas empresas ese componente de la cul-
tura es de gran importancia, porque refuerza los valores organizacionales y el sentido
de identidad colectiva. Toda firma tiene simbolos, pero en algunas éstos son muy
solidos. Ademas de los tribunales, la policia militar, las iglesias de diversas creencias
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y las universidades antiguas son ejemplos de organizaciones cuyos simbolos intentan
crear una dréstica impresion tanto entre sus integrantes como en el publico externo.

e Lenguaje. Es el mds importante y quiza el mds notable de los simbolos.
Se expresa por medio de un idioma y del argot. Algunos idiomas son
particulares, otros son universales. Sin embargo, el hecho de que muchas
personas hablen inglés, como sucede en la actualidad, no significa que
compartan la misma cultura.

¢ Arquitectura y vestuario. El papel de simbolo también lo desempefian la
arquitectura, las instalaciones y el vestuario. Estos son simbolos visibles, que
identifican y diferencian a las personas y a la organizacién.

¢ Historias, mitos y héroes. Las historias y los mitos son elementos de las

tradiciones orales que se transmiten a las nuevas generaciones para perpetuar
la cultura dominante. Las historias son narraciones o secuencias de eventos
sobre los fundadores, las crisis, los éxitos y otros episodios significativos de

la vida de la organizacion. Los mitos son ficticios. Los héroes son personajes
de las historias y los mitos. Los grandes atletas, los fundadores de naciones,
ideologias y religiones, los creadores de importantes empresas o las personas
que superan dificultades, son con frecuencia elevados a la condicion de héroes.

¢ Rituales y ceremonias. Son eventos estructurados y coreografiados que tienen
significado, celebran acontecimientos y éxitos y mantienen vivo el recuerdo de
las tradiciones. Las fiestas de graduacion, las ceremonias de transferencia de
mando, las solemnidades de posesion de autoridad y el Oktoberfest (festival
de octubre celebrado en Munich) son ejemplos de dichos sucesos.

VALORES

Los valores son la parte mds intima de la cultura organizacional. Comprenden
creencias, prejuicios, ideologia y todas las actitudes y juicios que comparten los in-
tegrantes de la empresa respecto de cualquier elemento interno o externo. Algunos
autores distinguen los valores declarados (o discurso oficial) de los valores reales,
que son los que guian el comportamiento de las personas en la organizacion.

Las creencias, los valores y los prejuicios forman la base de las normas de con-
ducta e influyen en numerosos aspectos del comportamiento de las personas en las
organizaciones. Por ejemplo, la manera en que los jefes tratan a sus empleados, la
forma en que éstos tratan a los clientes y, en general, el modo en que se relacionan
las personas.

Funciones de la cultura organizacional

La cultura organizacional define la forma en que los integrantes de la organizacién
deben interactuar entre si y con el mundo externo. La cultura estandariza el modo
en que tienen que resolver estos dos aspectos y reduce la incertidumbre. En el dia a
dia, las personas saben que basta seguir las reglas dictadas por la cultura para no
equivocarse. A continuacién se analizan las formas en que la cultura ayuda a los
empleados a resolver los problemas de convivencia interna y de relaciones con el
mundo exterior.
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CONVIVENCIA INTERNA

Una de las principales funciones de la cultura es regular las relaciones entre los
miembros de la organizacién: como deben interactuar, qué trato darse y como
resolver conflictos. Esos y muchos otros comportamientos se desarrollan mediante
la convivencia diaria y pasan a formar parte de la cultura. Esta, por ejemplo, define
los criterios para evaluar resultados y el desempeiio de los individuos, asi como las
funciones correctivas a implantar en el caso de que se presenten errores y proble-
mas. La cultura también define las recompensas y castigos y establece el rango de
tolerancia para lidiar con el error que cometa una persona. Algunas organizaciones
son tolerantes con el error y lo interpretan como parte del proceso de aprendizaje.
Otras son intolerantes y castigan cualquier desvio.

REGLAS DE CONDUCTA EN LAS RELACIONES
CON EL MUNDO EXTERIOR

La segunda funcién importante que la cultura desempefia es regular las relaciones
con otros grupos y con el ambiente en general: la forma en que debe enfrentarse al
mundo externo y en que debe tratarse a los miembros de otros grupos. El mundo
externo existe dentro de las propias organizaciones: para cada grupo, son los otros
grupos. En relacion con ese mundo exterior se desarrollan habitos y actitudes. Por
ejemplo, el grado de confianza o desconfianza respecto de los integrantes de otras
organizaciones, el trato amistoso u hostil que se da a los inmigrantes, o la rivalidad
entre barrios o ciudades, son componentes de la cultura de las organizaciones y
sociedades.

Disfunciones de la cultura organizacional

La cultura organizacional puede desarrollar disfunciones, que perjudican la capaci-
dad de resolver los problemas de convivencia interna y adaptacion externa.

Las disfunciones en la cultura organizacional son desviaciones del compor-
tamiento colectivo que desempefian el papel de degeneraciones sociales; al igual
que la propia cultura, no son percibidas por los miembros del propio grupo u
organizacion. Ademds de los problemas organizacionales que se analizaron en el
capitulo 5, son ejemplos adicionales de disfunciones de la cultura:

e Dificultad para entender y procesar cambios ambientales.

* Resistencia generalizada a la necesidad de cambios internos.

e Dificultad de aceptar culturas y puntos de vista ajenos.

e Tendencia a subestimar a otros grupos, en especial a competidores y clientes.

* Uso excesivo de argot o vocabulario ocupacional como disfraz de solidez
intelectual, lo que perjudica la comunicacién con otros grupos.

e Tendencia a utilizar mds recursos para cuidar la propia organizacion que los
que se usan en la mision de atender a los clientes.
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Sociologia de las organizaciones

Socializacién (o aculturacion) es el proceso por medio del cual los individuos apren-
den y adquieren la cultura de una organizacién u ocupacion. Los recién llegados son
aculturados cuando aprenden a comportarse segtin las normas de la organizacién ya
existente. Muchas veces sucede lo contrario: transmiten sus habitos y valores a los
integrantes del grupo. En esta parte del capitulo 20 se estudiardn los mecanismos y
las etapas del proceso de socializacion.

MECANISMOS DE SOCIALIZACION

La socializacién ocurre basicamente por un proceso de adquisicion de comporta-
mientos o reglas de conducta, asociados a los papeles que las personas desempefian
en las organizaciones. Estos papeles, a su vez, se asocian a los cargos o funciones de
las personas. En las organizaciones y en la sociedad, cada individuo asume diferentes
funciones y desempena distintos papeles; por ejemplo, el de tomar decisiones y el de
ser lider se relacionan con el cargo de gerente; el papel del jefe de la familia, que an-
tiguamente se asociaba con el padre, se divide hoy en dia entre el padre y la madre.

Los comportamientos o reglas de conducta se comunican a los recién llegados
por diferentes medios. Por ejemplo:

¢ Descripciones de cargos, manuales, politicas organizacionales y otros recursos
de la organizacion formal.

e Orientacion por parte de los veteranos.

¢ Ceremonias de iniciacién, como las semanas de integracion de los novatos.

ETAPAS DE SOCIALIZACION

El proceso de socializacion pasa por tres etapas principales:

I. Expectativa y preparacion. La adquisicion de los comportamientos o
reglas de conducta de una cultura es un proceso que comienza antes del
ingreso en la organizacioén o grupo. Suponga que usted pretende tener
una profesion, trabajar en una organizacion o presentarse a un concurso
publico. Quizd posea una imagen que construyd con base en informacion
proporcionada por personas que tienen esa profesion o trabajan en
esa organizacion. Es posible que conozca a alguien que ya pasé por
el proceso selectivo de la compaiiia e intercambie ideas con otros
candidatos. Muchas empresas, en sus procesos de reclutamiento, intentan
dejar en claro cudles son las reglas que deben aceptar los interesados.

II. Ingreso. En el momento en que ingresa a la organizacién, la persona
empieza a pasar por diferentes procesos formales e informales de
aprendizaje de comportamientos. Por medio de la orientacion de los
veteranos, la capacitacion, la observacion y el estudio de los manuales, el
recién llegado aprende el lenguaje, las reglas, los cargos, la manera en que
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debe relacionarse con los colegas y todos los demds comportamientos de
los papeles a desempefiar. Es el momento en que comienza a compararse
con el comportamiento que exige la organizacion.

II. Ajuste e integracion. En la fase de ajuste e integracion, los recién llegados
adquieren el comportamiento esperado y empiezan a ser considerados
miembros de la organizacién. Al mismo tiempo, dependiendo de su
cantidad, de su propia integracion y de la atraccién que su cultura ejerza
sobre los veteranos, los recién llegados hacen también ajustes en la
cultura existente.

Singularidad y diversidad cultural

A pesar de haber dos problemas bésicos por resolver: convivencia y adaptacion al
mundo exterior, los patrones culturales varian de una sociedad a otra porque los re-
cursos utilizados y las experiencias son diferentes. Imagine a millones de personas
resolviendo problemas de ocupacién de espacio en Japon y Brasil. Aproximadamente
la misma poblacién, en espacios diferentes por completo. Ahora imagine a algunos
miles de personas hace 500 afios, y a millones hoy en dia, en Brasil, resolviendo pro-
blemas de uso de recursos. En un momento, abundancia; en otro, escasez.

La variacion en las formas de resolver los problemas de convivencia y adap-
tacion al mundo exterior genera la diversidad cultural. La manera especifica en que
cada grupo, organizacion y comunidad resuelve sus conflictos genera la singulari-
dad cultural.

DIVERSIDAD

Todos los pueblos y sociedades enfrentan los mismos tipos de problemas, pero con
recursos y enfoques diferentes. De este modo, las organizaciones formadas dentro de
una misma sociedad tienden a ser similares entre ellas, porque son microcosmos
de la misma.

Sin embargo, muchas sociedades, formadas por pueblos distintos o por una
intensa inmigracion, se convirtieron en sociedades multiculturales. En la actualidad,
innumerables organizaciones operan en muchos paises. Por eso, la administracion
moderna da gran importancia al entendimiento de las culturas nacionales y de las
diferencias entre ellas. Es muy probable que las organizaciones multinacionales
en diversos paises presenten atributos similares como estructura, tecnologia y je-
rarquias. También es cierto que siguen existiendo diferencias fundamentales entre
paises. Todas las organizaciones dentro de un mismo ramo de negocios tienden a
mostrar similitudes, pero son distintas a las organizaciones de otros ramos. Todo
eso crea una enorme variedad cultural y de culturas organizacionales.

SINGULARIDAD

La singularidad cultural se manifiesta no sélo en las especificidades de cada organi-
zacion, sino también dentro de cada grupo y profesion. Las sucursales de un banco
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tienen sus propios patrones culturales, que difieren de los de la administracion
central. Eso hace que cada empresa sea una constelacion de culturas, que pueden
integrarse o vivir en conflicto.

Ademas, los diferentes grupos profesionales de cada organizacién comparten
valores y habitos con sus colegas de otras organizaciones y sociedades. Es proba-
ble que los contadores de un banco en Brasil compartan valores y tecnologias con
los contadores de bancos de otros paises, a pesar de las singularidades de las
culturas nacionales y organizacionales. La razon es siempre la misma: cada grupo
profesional resuelve problemas muy tipicos, lo que los hace desarrollar sus propias
costumbres y valores.

En resumen: al entender cémo piensan los diferentes grupos de profesionales,
usted serd capaz de analizar su propio comportamiento y convivir de manera mas
productiva con los demds. Conocer su cultura es el primer paso para lidiar produc-
tivamente con las personas de culturas distintas: sociales, organizacionales, depar-
tamentales o profesionales.

El entendimiento de las diferencias culturales evita el riesgo de caer en el etno-
centrismo: la suposicion de que una cultura es superior a otra.

Indicadores de culturas

Las culturas se estudian y contrastan por medio de indicadores, como la importan-
cia que se otorga a la jerarquia o al papel de jefe en el proceso de decisién. A un
indicador también se le conoce como atributo o dimensién de la cultura organiza-
cional. Con base en esa idea, usted puede construir las siguientes escalas o reglas
para analizar dicha cultura:

Importancia de la jerarquia
Grande Pequena

Dirigir FEREICEIDO Ayudar al grupo

el grupo | | | | | a decidir

A continuacién se presentan algunos de los indicadores mas comunes en el
estudio de la cultura organizacional.

DISTANCIA DEL PODER

Es un indicador que se utiliza para evaluar la manera en que las personas ejercen la
autoridad y las diferencias de estatus. En las culturas con una elevada distancia del
poder, existe un gran respeto por la autoridad. En las culturas con poca distancia
del poder ocurre lo inverso.
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LENGUAJE

Este indicador divide las culturas en dos tipos basicos. Las culturas de alto contexto
se basan en la confianza personal y en la palabra hablada. Dan gran importancia a
las relaciones sociales y a la convivencia humana, para que las personas se conoz-
can y se evalden. Por el contrario, las culturas de bajo contexto dan mas valor a
la palabra escrita y a la formalidad. Estdn orientadas a la eficiencia y entienden la
convivencia social como pérdida de tiempo.

RELACIONES HUMANAS

Se utilizan diversos indicadores especificos para analizar y evaluar las relaciones
humanas en la organizacién. Por ejemplo:

® Individualismo contra colectivismo. En la organizacion, ¢son mas importantes
la responsabilidad y la libertad a nivel individual o grupal? ¢Es mads
importante el consenso o la autoridad individual?

® Ser contra tener. Las culturas del “ser” valoran las relaciones personales y
la efectividad; las culturas del “tener” valoran la realizacién individual y el
materialismo. En otras palabras, es lo mismo que cultura relacional contra
cultura profesional; o cultura femenina (ser) contra cultura masculina (tener).

ACTITUDES RELACIONADAS CON EL FUTURO

La actitud proactiva (caracteristica de la cultura orientada al largo plazo) esta re-
presentada por las fuerzas que desean e impulsan los cambios en los objetivos y en
la movilizacion de los recursos. Es la actitud de los administradores que procesan
de manera positiva la retroalimentacién que proviene del ambiente y del centro de
la propia empresa. Esa informacion, cuando se usa en forma proactiva, provoca
cambios que permiten a la organizacién alterar de manera dindmica sus sistemas
internos y sus relaciones con el ambiente.

La actitud reactiva (caracteristica de la cultura orientada al corto plazo) esta re-
presentada por las fuerzas que desean la estabilidad, el mantenimiento del status quo.
Es la actitud de los administradores que procesan de manera positiva la retroalimen-
tacion proveniente del ambiente y de dentro de la propia empresa. Esa informacion
no es capaz de provocar ningtin cambio, ya sea en torno de la forma en que la organi-
zacion trata sus recursos o en la manera en que se relaciona con el ambiente.

UNIVERSALISMO CONTRA PARTICULARISMO

Este indicador mide hasta qué punto las reglas son inflexibles y permanentes o
pueden modificarse para ajustarse a situaciones particulares. Cuando las normas se
aplican a todos, la cultura es universalista. Cuando existen dos pesos y dos medidas,
la cultura es particularista.

ORIENTACION HACIA EL AMBIENTE

Las culturas organizacionales adaptativas (orientadas hacia fuera) se preocupan se-
riamente por los clientes, accionistas y empleados. En las culturas organizacionales
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no adaptativas (orientadas hacia dentro), la administracion se preocupa sobre todo
por ella misma, o por algtin producto o tecnologia mas familiar. Las ideas son simi-
lares a las descritas en el indicador de las actitudes en relacion con el futuro.

PROPENSION AL RIESGO

Las culturas orientadas hacia la certidumbre (con poca tolerancia a la ambigtiedad)
hacen que las personas prefieran la adaptacion, la rutina y las situaciones estructu-
radas. Las culturas orientadas hacia la incertidumbre (con tolerancia a la ambigiie-
dad) hacen que se prefiera el riesgo frente a situaciones de resultados dudosos.

MECANICISMO Y ORGANICISMO

Las oficinas publicas y la milicia son organizaciones que se parecen a las maquinas:
todo el dia funcionan de la misma forma, siguiendo reglas. En cambio, las empresas
familiares y los centros académicos no siguen reglas y se parecen a los organismos
vivos. La distincion entre mdquinas (modelo mecanicista) y organismos vivos (mo-
delo organico) se utiliza en gran medida para el estudio de las culturas.

Al llegar a este punto de la lectura, usted tiene ahora un esquema para hacer
un andlisis especifico de cualquier organizacion, de acuerdo con la perspectiva de su
cultura.

¢Qué le parece reflexionar un poco sobre la cultura de una organizacién que
usted conozca? Anexe una hoja de papel y anote su opinién al respecto. Sugiera lo
mismo a otros colegas y después conversen para verificar los puntos en comun.

Empiece por pensar en las costumbres, los valores, la tecnologia, y continte
con puntos especificos, usando los indicadores de la tabla anterior. Incluya otros
elementos que desde luego van a enriquecer su andlisis, como la diversidad cultural
dentro de la empresa que usted eligid. Piense en los desafios que enfrenta en la ac-
tualidad y en los ajustes que deberian hacerse.

Reflexionar sobre la cultura es una forma importante de entender el comporta-
miento de las personas dentro de la organizacién y la manera en que se relacionan
con el ambiente externo. El andlisis que aqui se propone deberd ayudarlo a tal
efecto.

Estudio de caso  Movimiento contra la globalizacion

En la transicion hacia el tercer milenio, la globalizacion empezo a significar los beneficios y
las desventajas del progreso. Por un lado, la libertad de ir y venir en un mundo sin fronte-
ras, unificado y sin guerras, el comercio sin restricciones y el acceso universal a bienes y
servicios. Por otro, el temor a perder la identidad nacional, a la transformacién del mundo
en una gigantesca fabrica, dominada por unas cuantas corporaciones, principalmente es-
tadounidenses. Un mundo de comida, diversion y productos estandarizados. Una cultura
estandarizada. No habia lugar hacia el cual huir. La globalizacion estaba en todas partes. A
donde quiera que uno fuese, su vida recibiria la influencia de la Bolsa de Valores de Nueva
York, Microsoft o McDonald’s.
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Algunas personas y grupos prefieren resistir. En las reuniones de las organizaciones que
simbolizan la globalizacion ha habido movimientos de protesta. El Grupo de los 7, que reunia
a los paises mas poderosos del mundo, al Banco Mundial, al Fondo Monetario Internacional
y al Foro Econdmico Mundial, tuvieron que convivir con personas que gritaban lemas al-
rededor de los recintos de reunion, siempre convenientemente protegidas por rigurosas
acciones de la policia y muchas veces violentas.

Sin embargo, surgieron también otros movimientos de resistencia, menos violentos y de
mas largo plazo.

Resistencia en ltalia

En 1986, el periodista italiano Carlos Petrini fundd el movimiento Comida Lenta, en protesta
contra la llegada a Roma de la primera sucursal de McDonald’s y de lo que él identificd
visionariamente como el surgimiento de una cultura global de la comida rapida. En 1999,
Comida Lenta dio origen a Ciudades Lentas, un consorcio de cuatro ciudades: Orvieto,
Positano, Bra y Greve. A principios de 2002 habia 30 ciudades en el consorcio y otras 40
habian solicitado su admision.

El movimiento de Ciudades Lentas propuso un proyecto de vida a centros urbanos con
menos de 50,000 personas. Se trataba de un movimiento que combatia las interminables
horas de congestionamiento de transito, las cafeterias que servian comida directamente en
los automoviles y las marcas mundiales. En cambio, defendia politicas que crearan espacios
publicos con areas verdes y formas nuevas de desechar la basura. Todos los miembros del
movimiento compartian el compromiso de restaurar las partes antiguas de las ciudades, an-
tes de promover la expansion hacia nuevas zonas. Se rehusaban a consumir en las cadenas
de tiendas y franquicias de comida rapida, asi como al uso y a la produccion de cualquier
tipo de agricultura modificada genéticamente.

El movimiento de Ciudades Lentas tenia por objetivo estimular las economias locales y evi-
tar que sus habitantes fueran forzados a buscar empleo en las grandes ciudades. Para ello,
la estrategia consistia en desarrollar el orgullo local por las tradiciones artesanales de las
ciudades, por la produccion de queso, jamon y metalurgia. El objetivo final era formar una
red de municipios que pudieran competir con las grandes metrdpolis en la economia global.
Las ciudades del consorcio trabajaban juntas, muchas veces en pequefos subgrupos, para
encontrar soluciones a los problemas urbanos teniendo en cuenta ese objetivo.

A principios del 2002, la mayoria de las iniciativas del proyecto Ciudades Lentas todavia
estaba en proceso de elaboracion. La ciudad de Greve, en la region de Chianti, habia cons-
truido estacionamientos en la periferia para controlar el trafico; habia convencido a las ope-
radoras de teléfonos celulares para compartir sélo una antena central; y habia cancelado
la construccion de edificios que pusieran cualquier tipo de presion sobre su infraestructura
de ciudad pequena.

Como minimo, el movimiento habia conseguido mejorar las comidas escolares. A pesar de
los costos mas elevados, las escuelas de las Ciudades Lentas hacian frente a la amenaza
de la comida chatarra por medio de la educacion alimentaria, al servir en los comedores
carnes y quesos producidos a nivel local, una forma de combatir la globalizacion con ali-
mentos de buen sabor.
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La Iglesia del No Consumo

El actor y profesor universitario Bill Tallen fundd en Nueva York la Iglesia del No Consumo
(Church of Stop Shopping; literalmente: Deje de comprar). Por lo menos una vez a la semana,
cambia su ropa comun por ropa de clérigo y se transforma en el Reverendo Billy. El Ginico
mandamiento de su iglesia es “No compraras”.

Sus blancos son la cadena de cafeterias Starbucks y las tiendas de productos Disney. Segun
el Reverendo, Mickey Mouse es el anticristo y lo carga clavado en una cruz cuando anda
por la ciudad.

En una entrevista, el Reverendo declaro:

e “Lalglesia es una serie de actos politicos de rebeldia dentro de las tiendas Disney, Gap,
Starbucks o cadenas de tiendas multinacionales. Algunas veces todo nuestro coro entra
en la tienda cantando ‘iDeje de comprar, deje de comprar!’ al ritmo de gospel. Cuenta
con el apoyo de gente que deja de hacer lo que esta haciendo para unirse al coro. Me
parece que esto es posible porque mucha gente sabe que la era del consumismo debe
tener un limite, que debe equilibrarse con alguna otra cosa. Estamos contra todo tipo de
consumismo, incluso el consumismo que rodea la mayor parte de las religiones hoy en
dia.”

e “Mickey Mouse se esta apropiando de nuestra infancia. Casi pide que la gente reorganice
los recuerdos de la propia infancia cuando dice: ’No, ustedes no tienen ninguna imagi-
nacion, Peter Pan realmente volo y la sirenita camind’. Ellos suplantan su experiencia de
vida y la cambian por las historias que crean.”

e “Starbucks llega y destruye las vecindades. Elige un barrio y busca el lugar en el que las
personas se divierten mas, donde mas se carcajean y donde cuentan historias origina-
les. Busca a los duefios del inmueble y le pregunta cuanto cobra por el alquiler. Enton-
ces, ofrece cinco veces mas dinero. Si ni con tantos dolares consigue el lugar, entonces
abre un local a un lado o enfrente. Descubre en qué parte las personas tienen su propia
cultura y abre ahi una sucursal. De un momento a otro, usted tiene que pagar 5 dolares
por un café para poder hacer exactamente lo que hacia gratis antes de que Starbucks
apareciera en su vida.”

El Reverendo Billy surgi6 en 1997, cuando el alcalde Rudolph Giuliani empez6 a “limpiar”
la calle 42. Por limpiar entiéndase deshacerse de todo el pequefio comercio y sustituir toda
aquella humanidad, toda aquella manifestacion de vida por tiendas multinacionales. Se
fueron para siempre todos los negros y los latinos. Ahora s6lo se permiten blancos y turistas
japoneses, de preferencia con tarjeta de crédito. Y claro, todo comenzé con la llegada de
Disney a Times Square. Ningln neoyorquino va ya a Times Square. "Decidi que no podia
quedarme cruzado de brazos y que reaccionar fundando una iglesia seria lo mejor que
podria hacer. Tenemos ya miles de seguidores.”
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Preguntas

1. ¢;Cuales son las ventajas de la preservacion de las culturas locales frente al avance
de la estandarizacion cultural que dio como resultado la globalizacion? ;Hay alguna
desventaja?

2. ¢Hasta qué punto tienen posibilidades de éxito los movimientos que tienen el objetivo
de preservar las culturas locales? ¢Qué factores favorecen la globalizacion cultural?

3. (Es eficaz la estrategia de crear una iglesia para combatir la globalizacion? ¢Puede ser
mas eficaz que el movimiento de las Ciudades Lentas en Italia?

4. Como consumidor, ;qué factores lo hacen preferir la comida estandarizada de las cafe-
terias? ¢Qué factores lo hacen permanecer con sus tradiciones? Haga una sintesis de
las opiniones de los colegas de su grupo.

5. ¢Cudl es su vision del futuro de la cultura? ;Un mundo estandarizado, consumiendo
hamburguesas y bebidas gaseosas, 0 un mundo plural, hecho de una variedad de cul-
turas locales? ;0 una combinacion de los dos? Justifique sus respuestas.
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Desempeno de las organizaciones

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Definir los criterios basicos de medicion y
evaluacion del desempefio de las organizaciones:
eficiencia, eficacia y competitividad.

2. Explicar cudles son los principales criterios para
medir la eficiencia.

3. Distinguir los criterios de evaluacion del

desempefio interno de los criterios de evaluacion
del desempefio final de la organizacion.
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Desempeno de la organizacion

Quienes administran organizaciones son responsables de la realizacion de objetivos
y de la forma en que se utilizan los recursos. El desempefio de una organizacion es
el reflejo de la competencia de sus administradores. Una compania eficiente, eficaz
y competitiva demuestra que tiene administradores de alto desempefio.

Los criterios basicos de evaluacion del desempefio se dividen y se complemen-
tan con otros. Los administradores de todos los tipos de organizaciones disponen de
sistemas complejos de evaluacion, formados por un gran nimero de criterios. En la
figura 21.1 se presentan algunos de los mas importantes que todos los administra-
dores de organizaciones deben tomar en cuenta y que se estudian en este capitulo.

Satisfaccion
de los accionistas

Desempeno eficaz
como negocio

Satisfaccion
de los clientes

Calidad
de los productos
y servicios
A} A}
Eficiencia en el uso Satisfaccion de los
de los recursos funcionarios

= FIGURA 21.1 Algunos de los criterios mas importantes para evaluar el desempefio de una orga-
nizaciéon y de sus administradores.

Eficiencia o desperdicio

La eficiencia de una organizacion o sistema depende de la manera en que se utilizan
sus recursos. Eficiencia significa:
® Realizar actividades o tareas en forma correcta.

e Efectuar tareas de manera inteligente, con el minimo esfuerzo y el mejor
aprovechamiento posible de los recursos.

® Realizar tareas de manera econémica, al emplear la menor cantidad posible
de recursos.

La eficiencia es un principio de administracién de recursos, mas que una simple
medida numérica de desempefio. El principio de la eficiencia es el de la relacion entre
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esfuerzo y resultado. Cuanto menor sea el esfuerzo necesario para producir un
resultado, mis eficiente es el proceso. La antitesis de la eficiencia es el desperdicio,
que es lo que ocurre, por ejemplo, cuando:

e Se utilizan mds recursos de los necesarios para cumplir un objetivo.
¢ Se consumen los recursos sin que se cumpla ningtn objetivo.
¢ Se ofrecen productos y servicios (objetivos) innecesarios.

Eliminar desperdicios significa reducir al minimo la actividad que no agrega
valor al producto o servicio. Agregar valor significa realizar operaciones estricta-
mente relacionadas con la elaboracion del producto o la prestacion del servicio.
Tales operaciones son las de transformacién de materiales y componentes y aten-
cién a clientes. Un producto o servicio que se logra ofrecer sin desperdicios tiene el
méximo posible de valor agregado para el cliente. La eliminacion de desperdicios
disminuye los costos de produccion, sin comprometer el valor del producto.

Productividad

El criterio mds sencillo para evaluar la eficiencia de un proceso, organizacion o sis-
tema es la productividad, que se define como la relacion entre los recursos utilizados
y los resultados obtenidos (o produccién), como se muestra en la figura 21.2. Todo
sistema tiene un indice de productividad, que es la cantidad de productos/servi-
cios que ofrece cada unidad de recursos. Por ejemplo: la cantidad de alumnos por
profesor, la cantidad de personas atendidas por hora, o la cantidad de productos
ofrecidos por empleado.

PRODUCCION
PRODUCTIVIDAD =

RECURSOS

= FIGURA 21.2 Productividad es la relacion entre los resultados obtenidos y los recursos
utilizados.

La idea basica de la productividad tiene diversas variaciones:
¢ Entre dos sistemas que utilizan la misma cantidad de recursos, es mas
productivo aquel que produce mayor cantidad de resultados.

¢ Entre dos sistemas que producen la misma cantidad de resultados, es mas
productivo aquel que emplea menor cantidad de recursos.
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® La productividad de un sistema aumenta cuando la cantidad de recursos
disminuye para producir los mismos resultados o cuando la misma cantidad
de recursos produce resultados cada vez mayores.

En términos generales, cuanto mds elevada es la cantidad de resultados obteni-
dos con la misma unidad de recursos, mas productivo es el sistema. A lo largo de
un periodo, la productividad puede aumentar porque la produccién aumenta vy, al
mismo tiempo, porque disminuye el volumen de recursos empleados.

PRODUCTIVIDAD DE FACTORES AISLADOS

La productividad puede calcularse para factores de produccion aislados: alumnos
por profesor, ventas por metro cuadrado, produccién por kilovatio/hora. En el
ejemplo que se presenta a continuacion, el factor de produccién, o unidad de recur-
s0s, es el trabajador por afio. La productividad es la medida referente a la cantidad
de automoviles (produccién) que cada trabajador produce en un afio.

¢ Una ensambladora fabrica 40 automdviles por trabajador al afio. Otra
fabrica poco mas de 20; una mds, poco menos de 20; y otra casi 15 vehiculos.
Otra se encuentra en un nivel de 12 automéviles por trabajador al afio. Tres
afios antes, fabricaba 8.

PRODUCTIVIDAD DE FACTORES MULTIPLES

La productividad también puede analizarse para diversos factores de manera simul-
tanea, como lo muestra el siguiente ejemplo:

® Una fabrica trabaja 1,000 horas para producir 1,000 piezas (una pieza
por hora). Con un cambio de equipo, comienza a producir 2,000 piezas en
1,000 horas (dos piezas por hora). La productividad aument6 100%. El
nuevo equipo significé un aumento en la inversion de capital de $100,000
a $150,000. La productividad del capital aument6 33%, de 0.01 (1,000
piezas/100,000) a 0.0133 (2,000 piezas/150,000). En total, hubo un aumento
de 66.5% [(100% + 33%):2].

Productividad es una de las traducciones mas conocidas de la idea de eficiencia,
y en numerosas ocasiones se utilizan las dos palabras como sinénimos. No obstante,
evaluar la eficiencia de un sistema por medio de su productividad es un criterio sim-
ple, porque no toma en cuenta el aprovechamiento o la calidad de los articulos pro-
ducidos, ni la eficiencia en el uso del tiempo. En el siguiente punto se consideran de
manera simultidnea el aprovechamiento de los articulos ofrecidos y la eficiencia
en el uso del tiempo.

Productividad y calidad combinadas

Cuando se consideran productividad y calidad en forma simultdnea, se mide el
desempefio no s6lo en términos de la cantidad total producida en relacién con los
recursos utilizados, sino también de los productos que se aprovechan respecto del
resultado total.
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¢ Si usted produjo 1,000 piezas por hora, mientras que otra persona sélo

realizd 500, pareciera que usted es mds productivo (o eficiente). Sin embargo,
si s6lo se aprovecharon 50% de las piezas que usted produjo, mientras que se
aproveché 100% de las que elaboré la otra persona, ella fue mas eficiente. Su
indice de aprovechamiento fue sélo de 0.5, mientras que el de la otra persona
fue de 1.0. Ambos produjeron la misma cantidad de articulos aprovechables,
500, pero usted desperdicié 500 para llegar a eso. Ahora parece que la otra
persona es mds eficiente que usted.

En cualquier andlisis de la eficiencia, la calidad (aprovechamiento de los articu-
los ofrecidos) debe considerarse en relacion con el total de articulos ofrecidos:

¢ Calidad = Cantidad de articulos aprovechados en relacion con el total de
articulos ofrecidos = Indice de aprovechamiento.

Eficiencia en el uso del tiempo

Ademas, debe preguntarse si se hizo un uso eficiente del tiempo. Suponga que en
una hora se deben producir 2,000 piezas. Esto significa que una hora es el tiempo
estandar para elaborar 2,000 articulos, pero usted s6lo produjo 1,000. En ese
mismo tiempo, la otra persona hizo 500. Para producir la cantidad deseada, usted
debera trabajar dos horas. La otra persona, cuatro horas. Usted deberia haber he-
cho el trabajo en 30 minutos; la otra persona, en 15.

¢ Usted: 1,000 piezas (cantidad) x 0.5 (aprovechamiento) x 0.5 (tiempo
estandar) = 250.

e La otra persona: 500 piezas (cantidad) x 1.0 (aprovechamiento) x 0.25
(tiempo estandar) = 125.

Como puede observar, usted sigue siendo mds eficiente que la otra persona.

Eficacia

El museo de las organizaciones esta lleno de historias de eficiencia. Se trata de em-
presas que fabricaban maquinas de escribir, discos de vinilo, calculadoras mecanicas
y otros productos que fueron superados por la evolucion de la tecnologia, por un
competidor mas apto o por el cambio de preferencia de los consumidores. Por mas que
ellas fueran eficientes, perderian la razon de ser y su capacidad de resolver problemas.
No sirve de mucho producir resultados de manera eficiente, si no son los correctos.

Eficacia es el concepto de desempefio que implica comparar entre objetivos
(desempefio esperado) y resultados (desempeifio realizado). Eficacia también sig-
nifica el grado o indice de realizacién de los objetivos finales de la organizacion:
satisfaccion tanto de los clientes como de los accionistas, impacto en la sociedad
y aprendizaje organizacional. Hay diversos indicadores para los objetivos de las
organizaciones. El siguiente analisis se centra en ellos.

SATISFACCION DE LOS CLIENTES

La satisfaccion de los clientes es un objetivo prioritario para todas las empre-
sas. Sin clientes satisfechos, se comprometen las demas medidas de desempefio.
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Los indicadores de satisfaccion de los clientes que pueden usarse para planear y
medir el desempefio de una organizacién son, por ejemplo:

® Satisfaccion de los clientes con los productos y servicios de la organizacion.

e Retencion (fidelizacion) de los clientes.

¢ Obtencion de nuevos clientes.

e Volumen de reclamaciones.

e Atencion a las reclamaciones.

e Facilidad de acceso a los servicios de asistencia a los clientes.

® Repeticion de negocios (o lealtad de los clientes).

Cuando se considera la eficacia, la inclusion del cliente en la definicién de cali-
dad se vuelve prioritaria. La calidad empieza a convertirse entonces en algo mds que
hacer productos sin defectos. La calidad, cuando se piensa en el cliente, significa
ofrecer el producto o servicio adecuado que satisfaga necesidades especificas. Por lo
tanto, el problema de administrar la calidad no se reduce a planear especificaciones
y a hacer el producto en forma correcta. Dentro de la perspectiva de la eficacia,
calidad es hacer el producto correcto de manera correcta.

SATISFACCION DE LOS ACCIONISTAS

El concepto de satisfaccion de los accionistas es elastico. Los accionistas pueden
ser inversionistas privados, que desean el rendimiento apropiado de su capital;
fondos de pension, que también necesitan rendimientos para pagar la prevision
de sus asociados; o el poder publico, que representa la comunidad y exige el uso
eficiente de los recursos sociales. Estos distintos tipos de accionistas pueden evaluar
el desempefio de la organizacién por medio de una combinacién de los siguientes
indicadores:

e Utilidad.

® Rendimiento de la inversion o ganancias por accion.

e Control del presupuesto.

® Participacion en el mercado.

® Crecimiento de los negocios.

* Conquista de nuevos mercados y lanzamiento de nuevos productos.
e Crecimiento y mix (mezcla)de ingresos.

® Reduccion de costos y aumento de la productividad.

IMPACTO EN LA SOCIEDAD

El papel y el impacto social de las organizaciones en la sociedad se traducen en
tendencias como la responsabilidad social de la empresa, la gobernanza y la ciuda-
dania corporativa. Los indicadores para medir el desempefo en esta drea son los
siguientes:

® Respeto a las normas ambientales.

® Medidas implantadas para proteger el medio ambiente.
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* Apoyo a emprendimientos comunitarios.

¢ Iniciativas filantrépicas.

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El aprendizaje de una organizacion puede evaluarse por la capacidad de obtener
y utilizar conocimientos. Varios autores concibieron la idea del aprendizaje y del
conocimiento como ventajas competitivas, que permiten a la organizacién enfren-
tar con éxito los cambios y la competencia. Entre ellos, Peter Senge, del que ya se
habl6 en el capitulo 8. Algunos indicadores de desempefio relativos al aprendizaje y
al dominio del conocimiento por parte de la organizacion son los siguientes:

¢ Adquisiciéon de competencias por parte de los empleados.

¢ Nivel de capacitacion de los empleados (calidad del material humano).
¢ Bancos de datos estratégicos.

¢ Propiedad de software estratégico.

¢ Patentes y derechos de autor.

e Métodos de mapeo y utilizacion de las competencias de los empleados.

La capacidad de innovacién es uno de los beneficios de la adquisicién de co-
nocimientos y un factor de competitividad. Innovacion significa la capacidad de
presentar y desarrollar nuevos productos y servicios que efectivamente lleguen al
mercado. Por ejemplo, una compaiiia aérea tuvo la idea de ofrecer millas de vuelo
gratis a los pasajeros frecuentes. Esa idea innovadora fue copiada y hoy en dia ya
no se sabe quién la invent6. Como la idea innovadora de hoy sera trivial el dia
de mafiana, la produccion continua de nuevas ideas es una condicién para la super-
vivencia.

Competitividad

Competitividad es una traduccion particular de la idea de eficacia, que se aplica
en particular a las empresas. Estas son de naturaleza competitiva, pues compiten
entre si por la preferencia de los mismos clientes y consumidores. El éxito de una
puede significar el fracaso de otra. Hay varias compafiias que quieren vender sus
automoviles, jabones y computadoras. La mds competitiva es aquella que logra que
un gran numero de personas se conviertan en sus clientes, que consigue obtener
utilidades y sobrevivir con eso.

Para ser competitivas, las empresas necesitan tener un desempefio mayor que
otras que disputan los mismos clientes. Una organizacién es competitiva cuando
tiene alguna ventaja sobre sus competidores. La ventaja competitiva hace que una
empresa sea preferida por los clientes, que sea mas competente en alguna forma de
relaciéon con el ambiente o que disponga de algun recurso singular. En el capitulo
14 se tocd ya el tema de las ventajas competitivas.
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Estudio de caso  Un banco sin fines de lucro

El primer Banco do Povo (Banco del Pueblo) surgi6 en la India a finales de la década
de 1970. Fue creado por el economista Muhammad Yunuf, profesor de la Universidad de
Chittagong. El prestd dinero a unos campesinos atormentados por un agiotista. Cuando reci-
bid el principal y los intereses, intentd convencer al banco donde tenia su cuenta de prestar
dinero a los pobres. Como la institucion se negd, empezd a tomar y ofrecer préstamos con
su patrimonio personal. En 1983 cred el Graneen Bank, que mas adelante se copio en todo
el mundo. Bill Clinton, ex presidente de Estados Unidos, fundd uno cuando era gobernador
de Arkansas.

El Banco do Povo de Santo André, ciudad de Grande Sao Paulo, fue creado en 1998, autori-
zado por el Banco Central como asociacion civil sin fines de lucro. Su capital inicial era de
500 mil dolares, de los cuales 400 mil ddlares eran del Ayuntamiento y el resto de los socios
que la mantenian (Asociacion Comercial e Industrial de Santo André) y de sindicatos de
metaldrgicos, de empleados bancarios y de transportadores de carga. Para 1999 se pre-
veia la aportacion de 1 millén de dolares de la Comunidad Europea, 400 mil dolares del
Ayuntamiento y 500 mil dolares del BNDES.

El Banco do Povo de Santo André ofrece préstamos de 300 a 5 mil délares. La tasa de inte-
reses (4%) es suficiente para cubrir los costos operativos. En cuatro meses, el Banco prestd
casi la mitad de su capital inicial. El dinero atn no prestado permanece en una cuenta de
renta fija de la Caixa Econdmica Federal.

En el corto plazo, el objetivo del Banco es ayudar a las empresas, formales o no, a sobre-
vivir en un ambiente de elevados intereses y recesion. De los 240.54 mil dolares prestados,
67% fue para empresas formales y 72% para capital de giro. El valor medio de los présta-
mos ha sido de 2.23 mil ddlares. El papel del Banco, a largo plazo, es integrar a los excluidos
en la economia. La creacion de empresas entre ellos comenzaria a recibir apoyo en 1999.

En Santo André, 312 habitantes se registraron en el Banco. De esos, 146 fueron aprobados,
tras una investigacion en instituciones de proteccion al crédito. El Banco do Povo no ofrece
crédito facil. La seleccion de los clientes es cuidadosa.

Los Bancos do Povo acostumbran tener cero incumplimientos. A pesar de ello, el Banco
de Santo André no logra establecer la forma de garantia que caracteriza esa institucion: el
aval solidario. En lugar de las garantias que exigen los bancos comerciales, un grupo de
cinco clientes se hace responsable del volumen total del crédito. Si uno de ellos no pagara,
los otros cuatro asumen la deuda. Sélo se logrd formar un grupo solidario. La mayoria de los
demas clientes prefirid recurrir a los avalistas.

Mas importante que las garantias que ofrecen los clientes, el Banco toma en cuenta la
capacidad de éxito de los proyectos y los efectos sociales de las inversiones. Los agentes
de crédito del Banco, responsables del analisis de las propuestas, buscan proyectos de
empresas con mas de seis meses de actuacion, que generen ingresos y empleo.

! VENCIGUERRA, Mdrcio, Gazeta Mercantil, Sio Paulo, 13 de octubre
de 1998. Grande Sao Paulo, p. 1.
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Preguntas

1. Ensu opinion, ¢ el concepto de competitividad se aplica al Banco do Povo? ;Y en términos
generales, a las instituciones sin fines de lucro? Si su respuesta es si 0 no, diga por qué.

2. Si usted considera que se aplica el concepto de competitividad, ¢cuales criterios, en-
tre los que se mencionaron en este capitulo, pueden emplearse en la evaluacion del
desempefio del Banco do Povo?

3. Considere algunos indices de desempeiio financiero usados por bancos comerciales,
como utilidad neta por empleado y el rendimiento del patrimonio neto. En su opinion,
¢se aplican esos indices al Banco do Povo?

4. ¢Como se puede evaluar la eficiencia y la eficacia del Banco do Povo? ¢De los indica-
dores que se estudiaron en este capitulo, cuales son los mas apropiados?



Enfoque del comportamiento
en la administracion

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Explicar el enfoque del comportamiento y sus
diferencias con respecto a otros enfoques de la
administracion.

2. Presentar los origenes y la evolucion del enfoque
del comportamiento en la administracion.

3. Explicar los principales puntos de interés
del enfoque del comportamiento para la
administracion.
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Raices del enfoque del comportamiento

Desde los inicios de la sociedad industrial moderna, se hizo evidente que la pro-
ductividad y el desempefio de las organizaciones dependen también del compor-
tamiento de las personas, no sélo de la eficiencia de los sistemas técnicos. Por ello, al
mismo tiempo que se consolidaba el enfoque técnico que surgi6 con Taylor y Ford,
el enfoque del comportamiento de los humanistas ganaba espacio en la teoria y la
practica de la administracién.

Para quien adopta la perspectiva del comportamiento, lo importante en una
organizacion es el sistema social, que esta formado por personas y sus necesidades,
sentimientos y actitudes, y por su comportamiento como integrantes de grupos. El
sistema social tiene tanta o mds influencia sobre el desempefio de la organizacién
que el sistema técnico, formado por maquinas, métodos de trabajo, tecnologia,
estructura organizacional, normas y procedimientos. En el centro del proceso ad-
ministrativo se encuentra el ser humano y no el sistema técnico; cuando se aplica la
visién del comportamiento, “el ser humano es la medida de todo”.

El enfoque moderno del comportamiento comprende dos temas bdsicos de
estudio:

1. Las caracteristicas que diferencian a una persona de otra.

2. El comportamiento colectivo de las personas: como integrantes de grupos,
organizaciones y la sociedad.

Al conjunto de conocimientos sobre esos dos temas se le llama comportamiento
organizacional.

El enfoque del comportamiento tiene una larga historia. En esta parte inicial del
capitulo se estudiardn los siguientes antecedentes de dicho enfoque: el movimiento
por el bienestar de los trabajadores, la psicologia industrial, el estudio del factor hu-
mano en el papel de los gerentes y el estudio de la dindmica de grupo y del liderazgo.
Después se analizara por separado otro antecedente importante: el experimento de
Hawthorne, que dio origen a la escuela de las relaciones humanas. En la figura 22.1
se resumen las diversas raices del enfoque moderno del comportamiento.

EL MOVIMIENTO POR EL BIENESTAR DE LOS TRABAJADORES

La corriente de los autores que se centran en las personas y en su bienestar tiene an-
tecedentes muy antiguos. Esa corriente cobré mucha fuerza durante la Revolucion
Industrial. Las condiciones de trabajo en ese periodo eran tan duras que motivaron
a algunas personas e instituciones a intentar mejorarlas, tanto en el dmbito de las
ideas como en el de la accién préctica. Son cinco las tendencias principales que
integran esa corriente:

1. Accién practica de los sindicatos, creados manifiestamente para defender los
derechos de los trabajadores y mejorar las condiciones de trabajo.

2. Las experiencias humanistas, como las del doctrinario utopista Robert Owen
y de la Fundicién Soho, descritas en el capitulo 2.

3. El marxismo, que propuso nada mds ni nada menos que la expropiacion y la
colectivizacion de todos los bienes para acabar con las desigualdades entre
ricos y pobres y lograr asi una sociedad mds justa. El marxismo perdié mucho
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de su fuerza con la sustitucion del comunismo por el régimen capitalista en
la antigua Unidn Soviética y sus paises satélites, que habian puesto en préictica
aquellas propuestas.

4. La doctrina social de la Iglesia, cuyo marco inicial es la enciclica de 1891
Rerum Novarum, del papa Le6n XIII. Con el subtitulo Sobre la condicion
de los trabajadores, la enciclica rechaza las tesis socialistas, a pesar de
reconocer las condiciones miserables en que vivian los pobres, y asume una
clara posicion en favor de la justicia social. Aboga por que los trabajadores
cumplan sus deberes y eviten la violencia. Los patrones deberian abstenerse
de tratar a los empleados como esclavos y respetar su dignidad humana.

Sindicatos
Utopistas |
Movimiento por el bienestar
de los trabajadores
Marxismo |
Pensamiento humanista en
la escuela clasica
Doctrina -
social de la
Iglesia
Psicologia industrial 3

Enfoque del
comportamiento

Estudio del factor humano
en el papel de los gerentes

Estudio de la dinamica de
grupo y del liderazgo

Experimento de Hawthorne [~

® FIGURA 22.1 Raices del enfoque del comportamiento.

5. El pensamiento humanista en la escuela clasica. Los humanistas se
preocupaban por la condicion de las personas en el ambiente de trabajo y
manifestaron tal preocupacién en sus obras. Algunas de ellas se relacionaban
con el movimiento de la administracién cientifica. Ya en 1908, por ejemplo,
Henry Gantt escribia que los trabajadores son seres humanos, no maquinas,
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y deberian ser capacitados y liderados en vez de dirigidos. En 1923, el inglés
Oliver Sheldon, quien percibia a la industria como un organismo formado
por hombres y no como un conjunto de maquinas y procesos técnicos, afirmé
en su libro La filosofia de la administracion que el problema fundamental de
la industria era equilibrar el problema de la produccién con la humanidad

de la produccién. Propuso ideas avanzadas, como la organizacion del lugar de
trabajo por parte de los propios trabajadores, la participacion en las
utilidades y el pago de salarios que propiciaran un mejor nivel de vida.

Mary Parker Follett, en la misma época, afirmé que el hombre en el trabajo
estaba motivado por necesidades y deseos idénticos a los que lo motivaban en otras
circunstancias. Una de esas necesidades era tener el control de su situacion. Ella
consideraba que la coordinacién, en lugar de la intimidacién, seria la esencia de la
buena administracién.

Ideas como ésas, que destacan la importancia del factor humano para la ad-
ministracion, estaban latentes en el trabajo de los pioneros del enfoque técnico. Sin
embargo, su prioridad era el sistema técnico, ya que en su mayoria se trataba de
ingenieros preocupados por la eficiencia y no por las personas.

EL ESTUDIO DEL FACTOR HUMANO EN EL PAPEL DE LOS GERENTES

No todos los humanistas son investigadores o filsofos. Uno de ellos, Chester
Barnard, de quien ya se hablé en el capitulo 11, era el ejecutivo principal de una
empresa estadounidense de telecomunicaciones en la década de 1930. Su libro Las
funciones del ejecutivo fue de los primeros en centrarse en la dimensién humana y
del comportamiento en el trabajo de los administradores.

Segin Barnard, las organizaciones son por naturaleza sistemas cooperativos.
Las personas cooperan con el objetivo de la empresa, que es un sistema de activi-
dades o fuerzas de dos 0 mds personas coordinadas en forma consciente. La coope-
racion se logra cuando existe un equilibrio entre los beneficios que la organizacion
ofrece al individuo y el esfuerzo que éste realiza para ella. Por lo tanto, la coope-
racion no es s6lo producto de la creencia en el propésito moral de la compaiiia,
sino principalmente de la percepcién de la compatibilidad entre el esfuerzo y la
recompensa. Barnard también analiz6 el papel de los grupos informales que, en su
opinidén, “aceptaban” el funcionamiento organizacional.

Barnard fue uno de los pioneros que explicaron el papel del comportamiento
humano en el desempefio de las organizaciones. Sus reflexiones, junto con las de los
fundadores de la escuela de relaciones humanas, ayudaron a mostrar el papel de
los factores humanos en el trabajo de los administradores.

PSICOLOGIA INDUSTRIAL

Otra contribuciéon importante para entender el comportamiento de las personas
en el trabajo fue la de la entonces nueva ciencia de la psicologia, que surgié en la
transicion hacia el siglo xx. Los primeros psicélogos industriales se ocuparon ba-
sicamente de los problemas de seleccion y capacitacion de personal. La figura mds
importante de ese movimiento es el alemdan Hugo Munsterberg, quien a principios
del siglo xx emigré hacia Estados Unidos, donde estableci6 y desarroll6 esa area.
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Su libro Psicologia de la eficiencia industrial se considera el primer trabajo impor-
tante sobre el tema.

La psicologia industrial se centr6 en un inicio en el desarrollo de pruebas para la
seleccion y colocacion de personal. Durante la Primera Guerra Mundial, el ejército
estadounidense usé esas pruebas para la clasificacion y asignacion de personal. En
la década de 1930, el campo de la psicologia industrial comenz6 a expandirse y em-
pezd a abordar asuntos como las relaciones humanas, los procesos de supervision
y liderazgo, la comunicacién y la satisfaccion en el trabajo. La expresion psicologia
industrial ya no era suficiente para designar el tema y surgié otra denominacion:
psicologia organizacional. El término comportamiento organizacional se utiliza
hoy en dia para indicar el asunto del cual se ocupa la psicologia organizacional (y
otras ciencias del comportamiento).

DINAMICA DE GRUPO Y LIDERAZGO

A Kurt Lewin se le considera el padre de la dindmica de grupo. Sus estudios pione-
ros, realizados al final de la década de 1930, tuvieron un profundo impacto sobre
la teoria y la practica de la administracién. En esos estudios, se formaron grupos de
estudiantes de 10 afios de edad. Cada grupo fue sometido a tres tipos de liderazgo:
autoritario, democratico y liberal (laissez-faire: dejar hacer). El lider autoritario no
permitia ninguna participacion de los nifios en las decisiones y era muy directivo.
El lider democritico alentaba la participacién y el debate; procuraba ser objetivo
en la critica y en el elogio y se mostraba como un integrante mas del grupo. El lider
liberal les daba total autonomia.

Algunas conclusiones de ese estudio son incuestionables; otras siguen siendo
polémicas. Una de las primeras es el hecho de que los nifios preferian al lider
democratico. Sin embargo, uno de los nifios, cuyo padre era militar, declar6 tener
preferencia por el lider autoritario. Desafortunadamente, el estudio no analizé a
profundidad los efectos del estilo de liderazgo sobre el desempefio del grupo.

Otros estudios importantes en el drea de la dindmica de grupo y del liderazgo,
que moldearon las tendencias en la teoria y la practica de la administracion, fueron
realizados por universidades estadounidenses con base en el trabajo de Lewin.

Escuela de las relaciones humanas

Ademds de los cuatro antecedentes que se analizaron en la seccién anterior, uno
de los acontecimientos mds importantes en la historia del enfoque del compor-
tamiento en la administracion es el llamado experimento Hawthorne, que revel6
la importancia del grupo sobre el desempefio de los individuos y dio lugar a los
estudios sistemdticos sobre la organizacion informal. El experimento se llevd a
cabo de 1927 a 1933 y formé parte de un programa mds amplio, orientado por el
profesor Elton Mayo, de Harvard, que durd hasta 1947. De ese experimento naci6
la llamada escuela de relaciones humanas, porque demostrd que entre los factores
mds importantes para el desempefio individual se encuentran las relaciones con los
colegas y los administradores. (El estudio de caso al final de este capitulo describe
el experimento.)
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En 1933 Mayo publicé el libro Los problemas humanos de una civilizacién
industrial, en el que present6 sus conclusiones. En esencia, sefiala que el desempefio
de las personas depende mucho menos de los métodos de trabajo, segtin la visiéon de
la administracion cientifica, que de los factores emocionales o del comportamiento.
De éstos, los mas poderosos son los que se derivan de la participacion del traba-
jador en grupos sociales. La fabrica deberia verse como un sistema social, no sélo
econémico o industrial, para comprender mejor su funcionamiento y su eficacia.
Las conclusiones de Mayo pueden agruparse en cuatro categorias principales, segiin
se resume en la figura 22.2.

 La calidad del trato que la gerencia brinda a los trabajadores influye en gran medida en
su desempeno.

Un buen trato por parte de la administracién, que refuerce el sentido de grupo, produce
un buen desempeno.

Al efecto positivo del trato de la administracién sobre el desempefio humano se le conoce
como efecto Hawthorne, debido al nombre del experimento.

El sistema social formado por los grupos determina el resultado del individuo, que puede
ser mas leal al grupo que a la administracion.

Algunos grupos no alcanzan los niveles de produccion que la administracion espera por-
que hay entre sus miembros una especie de acuerdo que define una cantidad "correcta"
a producir, la cual es menor.

El efecto Hawthorne no funciona en todos los casos.

Debido a la influencia del sistema social en el desempeno individual, la administracion
debe entender el comportamiento de los grupos y fortalecer sus relaciones con ellos, en
vez de tratar a los individuos como seres aislados.

La responsabilidad de la administracion consiste en desarrollar las bases para el trabajo
en equipo, el autogobierno y la cooperacion.

El supervisor de primera linea no debe ser un controlador, sino un intermediario entre la
administracion superior y los grupos de trabajo.

El concepto de autoridad no debe basarse en la coercion, sino en la cooperacion y la
coordinacion.

El tema central de la escuela de las relaciones humanas en el trabajo es el comportamiento colectivo en las
organizaciones; es decir, el entendimiento y la administracion de las personas como integrantes de grupos
de trabajo. A ese tema central se agregan otras ideas que formaron el conjunto de los temas del enfoque del
comportamiento.

= FIGURA 22.2 Principales conclusiones de Elton Mayo.

La nueva concepcidn propuesta por Mayo y sus colaboradores ejerci6 un efecto
importante en el sentido de modificar las concepciones respecto de las organizacio-
nes, los trabajadores y el papel de los administradores. Rapidamente, a partir de la
década de 1930, la idea de las relaciones humanas penetré en la educacion formal
e informal. Las escuelas, los organismos sectoriales, los seminarios y los programas
de capacitacién empezaron a discutir los principios expuestos por Mayo. De
manera progresiva, las nuevas generaciones de profesionales educados en esas ideas,
asi como la proliferacion de publicaciones, ayudaron a difundirlas en forma exi-
tosa. Finalmente, los administradores reconocieron que para que las organizaciones
funcionaran era preciso considerar seriamente el comportamiento de las personas.
Mayo y los investigadores de Hawthorne no fueron los primeros en tener esas
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ideas, pero su trabajo contribuy6 de manera decisiva a la difusion de las mismas y a
construir una de las bases del enfoque del comportamiento en la administracién.

Ciencias del comportamiento

De los antecedentes histdricos que se han estudiado hasta este punto surgieron los
dos temas principales del estudio moderno del comportamiento organizacional: el
estudio de las caracteristicas individuales y el estudio del comportamiento colectivo.
Diferentes ciencias (o 4reas de conocimiento) se ocupan de ambos. A continuacion
se ofrece una visioén panoramica de dichas 4reas del conocimiento, las cuales se resu-
men en la figura 22.3.

» Aprendizaje

Psicologia « Personalidad
* Liderazgo

* Motivacién

* Proceso de tomar decisiones
» Seleccion de personal

Individ
* Estrés y calidad de vida ndividuo

. . » Dindmica de grupo

Sociologia , ..

| » Teoria de las organizaciones

* Poder

» Conflicto

» Comportamiento de los grandes grupos

Psicologia » Dinamica de grupo
social | « Liderazgo Grupo

* Proceso de decision en pequefos grupos
» Cambio de actitudes

* Cultura organizacional
* Ambiente organizacional

Antropologia [—_ |

Ciencia » Poder

fo . Organizaciones
politica | . Conf_llcto y sistema
« Politica

» Relaciones entre organizaciones y poderes
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De acuerdo con Robbins, deben tomarse en cuenta las siguientes propuestas en

el estudio del comportamiento organizacional:

1. Cada ciencia, disciplina o campo de conocimiento ofrece una contribucién

especializada para cada uno de los temas que interesan al enfoque del
comportamiento. Por ejemplo: cuando se estudia el liderazgo, se puede
hacer desde una perspectiva de la psicologia o de la sociologia. La primera
lo estudia desde el punto de vista de las motivaciones y habilidades del lider.
La segunda lo estudia desde el punto de vista del proceso social, en el que
la mision o tarea, las motivaciones de los liderados y el contexto social mds
amplio, desempefan papeles importantes.

. Ninguna ciencia tiene la propiedad exclusiva de aspectos especificos del

comportamiento organizacional, porque las fronteras entre todas ellas no son
muy claras. El liderazgo y el poder, por ejemplo, son objetos del estudio de la
psicologia, la sociologia y la ciencia politica.

. Muchos aspectos del comportamiento humano no se pueden observar

directamente ni son susceptibles de una definicion incuestionable. La
personalidad, la inteligencia, las actitudes y los sentimientos, asi como otros
innumerables aspectos, no son tangibles ni mensurables en forma objetiva y
s6lo pueden inferirse. Ademds, el peso de cada uno de esos aspectos sobre el
comportamiento de las personas y de los grupos es dificil, si no imposible, de
medir.

. No hay verdades absolutas ni mucho menos conocimientos definitivos sobre

el comportamiento humano. Como dice un proverbio popular de quienes
estudian el comportamiento humano, “Dios dejoé los problemas mas faciles
para los estudiosos de las ciencias exactas”. De hecho, es posible prever

el comportamiento del universo dentro de mil millones de afos, pero es
imposible prever el comportamiento de una persona en el proximo minuto.

De la categoria de las ciencias se excluyen las supuestas dreas del conocimiento

como la astrologia, la numerologia, la grafologia, el biorritmo, la lectura de la mano
y otras manias y supersticiones populares, que no se sustentan en ningtn tipo de
base. Son s6lo seudociencias, que no deben tomarse en serio.

Caracteristicas individuales

El estudio sistematico de las caracteristicas individuales naci6 a finales del siglo xix
en Alemania, cuando se realizaron los primeros estudios de psicologia experimen-
tal. Hugo Munsterberg particip6 en dos grupos que llevaron a cabo esas investiga-
ciones y fundé la psicologia industrial en Estados Unidos. Mas tarde, los estudios
sobre la personalidad le dieron un gran impulso a ese campo.

Las caracteristicas individuales enfocadas en los estudios del comportamiento

aplicados a la administraciéon son principalmente las siguientes:

¢ Rasgos de comportamiento o de personalidad que definen las preferencias

o temperamentos, los cuales influyen en el desempefio en el trabajo, el estilo
de trabajar en grupo, la percepcion de la realidad y el estilo de resolver
problemas y tomar decisiones.
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* Actitudes, que determinan reacciones favorables o desfavorables en relacion
con el propio individuo y la realidad, y que influyen en los intereses y las
motivaciones, lo que contribuye a definir el nivel de esfuerzo y desempeiio
de los individuos y de los grupos.

e Competencias, o aptitudes y habilidades, que conforman el sistema de
fuerzas que definen las elecciones profesionales y el nivel de desempeifio de
los individuos y de los grupos. El liderazgo, la inteligencia, los mecanismos
de aprendizaje y la resolucion de problemas son ejemplos de aptitudes que
interesan a los estudios del comportamiento aplicados a la administracion.

® Sentimientos y emociones. Esta drea del comportamiento organizacional
cobré un gran impulso a finales del siglo xx, cuando se populariz6 la idea
de inteligencia emocional.

Comportamiento colectivo

El estudio del comportamiento de las personas como integrantes de grupos es un
tema que abarca todas las formas de comportamiento colectivo, desde la dindmica
de los pequefios grupos hasta los grandes aglomerados humanos, las masas y las
multitudes. Algunos aspectos del comportamiento colectivo que interesan a los estu-
diosos y practicantes de la administracion se analizan brevemente a continuacién.

DINAMICA DE LOS GRUPOS

Los grupos son conjuntos de personas que se forman de manera espontdnea (gru-
pos informales) o por decision de la organizacion (grupos formales). Los grupos
informales no son distintos a los grupos formales: nacen dentro de ellos debido a la
proximidad fisica, a la semejanza social, a la identidad de intereses y a los proble-
mas similares que todos enfrentan.

Cuando se centra en el individuo, el liderazgo se estudia como aptitud o habi-
lidad personal. Cuando se centra en el grupo, el liderazgo se estudia como proceso
interpersonal. El liderazgo, el proceso de decision, la comunicacion, el poder y el
conflicto son algunos procesos interpersonales comprendidos dentro del ramo de
la dindmica de los grupos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Recordemos como definié Edgard Schein a la cultura:

Cultura es la experiencia que el grupo adquiere a medida que resuelve sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, y que funciona lo sufi-
cientemente bien para que se considere vilida. Por lo tanto, esa experiencia puede
ensenarse a los nuevos integrantes como forma correcta de percibir, pensar y sen-
tirse en relacion con esos problemas.

La cultura organizacional abarca las normas informales de conducta, los
héabitos, creencias, valores y preconceptos, ceremonias y rituales, simbolos y otros
comportamientos.
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SENTIMIENTOS Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Las percepciones y los sentimientos con respecto a la realidad objetiva de la orga-
nizaciéon pueden clasificarse en tres grandes categorias: satisfaccion, insatisfaccion
e indiferencia. Todos los componentes de la empresa afectan las percepciones y los
sentimientos. Desde la ubicacion fisica hasta los objetivos, pasando por los salarios,
servicio de comedor, condiciones de trabajo, limpieza, programas de incentivos, be-
neficios e integracion con los colegas, todo ello afecta la manera en que las personas
se sienten en relacion con la organizacion.

Al producto de los sentimientos se le llama clima organizacional. En esencia,
el clima es una medida de cémo se sienten las personas respecto de la organizacion
y sus administradores. El concepto de clima organizacional evolucion6 hacia el
concepto de calidad de vida en el trabajo.

LA EMPRESA COMO SISTEMA SOCIAL

Resumiendo el enfoque del comportamiento, debe verse a la empresa como sistema
social (o informal) compuesto principalmente por personas, sentimientos, intereses
y motivaciones. Una conocida ilustracién muestra el sistema social como la parte
oculta de un iceberg, mucho mayor que la parte visible.

Si se analiza el sistema social, se puede ver que las personas en las organizacio-
nes se comportan como personas y no como piezas de una maquinaria o como seres
estrictamente profesionales, de acuerdo con la vision de Taylor o Weber. Muestran
sentimientos de amistad y hostilidad, cooperaciéon y competencia, forman grupos
con sus colegas de trabajo y crean reglas para la convivencia. Ademads, llevan hacia
dentro de la empresa practicamente todos sus intereses como personas y miembros de
familias o grupos externos. Su comportamiento como individuos e integrantes
de grupo puede ya sea ayudarlos u obstaculizar los objetivos de la firma, de modo
que los administradores no deben descuidar ese lado de las organizaciones.

Todos los componentes de la organizacion informal se entrelazan. Como se
muestra en la figura 22.4, esos componentes son los grupos informales, las normas
de conducta y la cultura y el clima organizacional.

* Grupos creados por iniciativa de sus propios integrantes,
para defender sus intereses o atender las necesidades de con-
vivencia social.

* Reglas implicitas o explicitas, creadas por grupos, que deter-
minan el comportamiento de los individuos.

* Creencias, valores, prejuicios, ceremonias, rituales y simbolos
adoptados o valorados por la organizacion.

» Sentimientos positivos, negativos o de indiferencia, produci-
dos por la organizacidn sobre sus integrantes.

= FIGURA 22.4 Componentes de la organizacion informal.
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Estudio de caso  Elton Mayo hace unas preguntas

Nos encontramos a finales de la década de 1920 y usted forma parte del equipo del profesor
Elton Mayo, de Harvard. En este momento él esté analizando un problema curioso.

Se organiz6 un grupo en la universidad para estudiar el efecto de las variaciones en el
ambiente fisico de trabajo sobre la productividad. El estudio se llevo a cabo en la fabrica
Hawthorne de Western Electric, ubicada en la ciudad de Cicero, lllinois. Esta planta es la
principal proveedora de equipos (aparatos de teléfono, estaciones, cables, etc.) para Bell
System, empresa que tiene el monopolio de la telefonia en Estados Unidos. Alrededor de
30,000 personas trabajan en ella.

El estudio comenzd con la aplicacion de métodos de psicologia experimental, introducidos
en Estados Unidos por el profesor aleman Hugo Munsterberg. En un inicio, el objetivo era
descubrir si la productividad se veria afectada por alteraciones en la iluminacion en el am-
biente de trabajo. Para ello, se organizaron dos grupos de obreras, uno experimental y otro
de control. Las jovenes trabajaban en el montaje de componentes para fabricar teléfonos.
Las modificaciones en la iluminacion se harian sélo en el grupo experimental.

Cuando los investigadores aumentaron la luz en el grupo experimental, se dieron cuenta
de que la produccion aumentd en los dos grupos. Para consternacion de los cientificos,
disminuyeron la cantidad de luz en el grupo experimental y.... jla produccién también se in-
crementd en ambos grupos! En seguida, los investigadores ofrecieron beneficios: refrigerios
e intervalos de descanso. La produccion siguié aumentando.

Por Ultimo, se eliminaron los beneficios, con la expectativa de que la produccion bajara.
Para desaliento de todos, la produccion llegd a una cantidad asombrosa en comparacion
con los estandares habituales de aquellos grupos. Lo tnico que los investigadores lograron
demostrar fue la ausencia de cualquier correlacion simple y directa entre los factores que
estaban manipulando (iluminacion y beneficios) y la productividad (piezas producidas). La
produccion aumentaba sistematicamente, sin importar ninguna de las modificaciones que
introdujeran los investigadores, incluso aquellas que presumiblemente deberian disminuir
los resultados del grupo.

Nadie entendia nada. Entonces, los investigadores concluyeron que las causas de las varia-
ciones en el desempefio de las jovenes solo podrian radicar en el comportamiento humano.
Aparentemente, por alguna razon desconocida estaban haciendo lo que imaginaban que los
investigadores deseaban que ellas hicieran. Es decir, estaban colaborando con el equipo y la
empresa. Empero, ¢seria ésa la conclusion correcta? Y si asi fuera, ¢cual era el motivo?

Fue entonces cuando el equipo decidid llamar al profesor Elton Mayo, australiano que ra-
dicaba en Estados Unidos, a fin de que les ayudara a explicar lo que estaba sucediendo.
Imagine que Mayo le llama a usted.

Y ahora, mientras se dirige a la primera reunion con el equipo, usted piensa en las preguntas
que el profesor le pidio considerar.
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Preguntas

1. ¢Qué hipotesis consideraria usted para explicar por qué las jovenes actuaron de forma
contraria a lo esperado por los investigadores? ¢Qué razones podrian haberlas llevado
a aumentar, en vez de disminuir, su produccion, cuando se eliminaron los beneficios?

2. ¢Cree usted que cualquier grupo de trabajadores habria reaccionado de la misma
forma?

3. ¢Qué sugiere para descubrir lo que sucedi6?



Motivacion

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Explicar el significado de la palabra motivacion y
del proceso de la motivacion.

2. Describir las principales teorias de la motivacion.

3. Explicar cémo los motivos interiores de las
personas interactdan con los estimulos del
ambiente para producir un determinado estado
de motivacion.
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= FIGURA 23.1

La motivacion es
el resultado de

una interaccion de
motivos complejos,

internos y externos.

Motivacion en el trabajo: ¢de qué se trata?

El desempefio en el trabajo es el resultado que una persona consigue al aplicar algiin
esfuerzo. El desempefio es positivo cuando el resultado beneficia a la propia persona, al
grupo en el cual participa, a un cliente o a la organizacion en la que trabaja. Ser aprobado
en un curso, ser ganador en una competicion, atender en forma satisfactoria a un cliente
o ensamblar de manera correcta un producto, son ejemplos de desempefio positivo. El
desempefio en la realizacién de cualquier tipo de tarea u objetivo recibe la influencia de
fuerzas llamadas motivos, que son las que producen la motivacion en el trabajo.

La motivacién en el trabajo es un estado psicoldgico de disposicion, interés o
voluntad de perseguir o realizar una tarea o meta. Decir que una persona esta moti-
vada en el trabajo significa decir que presenta una disposicion favorable o positiva
para efectuar el trabajo.

La palabra motivacién se deriva del latin motivus, movere, que significa mover.
En su sentido original, indica el proceso por el cual el comportamiento humano esta
incentivado, estimulado o energizado por algun tipo de motivo o razén. Motivo,
motor y emocion son palabras que tienen la misma raiz. El comportamiento humano
siempre estd motivado. Siempre hay un motor en funcionamiento que lo mueve.

Motivos internos y externos

La motivacion en el trabajo es el resultado de una interaccién compleja entre los
motivos internos de las personas y los estimulos de la situaciéon o el ambiente.

¢ Los motivos internos son las necesidades, aptitudes, intereses, valores
y habilidades de las personas. Hacen que cada individuo sea capaz de
realizar determinadas tareas y no otras; valorar ciertos comportamientos y
menospreciar otros. Son los impulsos interiores, de naturaleza fisiologica
y psicoldgica, afectados por factores sociologicos, como los grupos o la
comunidad de los cuales la persona forma parte.

¢ Los motivos externos son estimulos o incentivos que el ambiente ofrece o
los objetivos que la persona persigue. Satisfacen necesidades, despiertan
sentimientos de interés o representan recompensas deseadas. Son motivos
externos el trabajo que realiza el individuo, el ambiente en el cual se efecttia
el trabajo, las recompensas, los patrones establecidos por el grupo de colegas
y los valores del medio social, ademds de otros.

Todos estos motivos se combinan en forma compleja para influir en el desem-
pefio (fig. 23.1).

Motivos internos:

necesidades, aptitudes,
valores y otros

Motivacion

Motivos externos:
estimulos o incentivos
del ambiente
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En este capitulo se estudiardn las teorias de la motivacion que explican los mo-
tivos internos, los motivos externos y la interaccion entre estas dos categorias.

Necesidades humanas

Las teorias con respecto a las necesidades humanas ofrecen la primera explicacion
importante sobre el papel de los motivos internos en la motivacién. De acuerdo
con esa idea, el comportamiento humano estd motivado por estimulos internos
llamados necesidades, que son estados de carencia. Las personas actian, dentro de
las mds variadas situaciones, para satisfacer esos estados. Por ejemplo, el hambre
es una necesidad que motiva al organismo a buscar alimento (direcciéon de la mo-
tivacion). Cuanto mds fuerte es, mayor serd el empefio en realizar el objetivo de
conseguir alimento (intensidad de la motivacion). Una vez satisfecha la necesidad, el
organismo pasa a un estado de saciedad o satisfaccion y el alimento deja de repre-
sentar un estimulo, pues ha desaparecido el impulso interno para conseguirlo. La
motivacion de aquel comportamiento dej6 de existir (duracion de la motivacion).

Ciertas necesidades son instrumentales para la satisfaccion de otras. Hay nece-
sidades que son terminales y constituyen una finalidad en si mismas. Para algunas
personas, la necesidad de ganar dinero es instrumental (es decir, representa un ins-
trumento) para atender las necesidades de supervivencia. Para otras, la necesidad
de ganar dinero es terminal; es decir, constituye un fin en si misma.

JERARQUIA DE MASLOW

La nocidn de que las necesidades humanas estdn organizadas en una especie de or-
den o jerarquia desempeifia un papel importante en el estudio de la motivaciéon. Una
de las principales teorias que se basan en esa nocion fue la propuesta por Abraham
Maslow. Segun este autor, las necesidades humanas se dividen en cinco categorias
(fig. 23.2).

De acuerdo con la teoria de Maslow:

® Las necesidades fisioldgicas estan en la base de la jerarquia. Las personas
luchan por satisfacerlas antes de preocuparse por las del nivel superior.

® Es preciso atender una necesidad en cualquier punto de la jerarquia antes de
que se manifieste la necesidad del siguiente nivel. Si no puede satisfacerse una
necesidad, la persona se quedard estacionada en ese nivel de motivacion.

® Una vez atendida, una necesidad deja de hacerse sentir. La persona comienza
a ser motivada por el siguiente orden de necesidades.

® Las personas estdn en un proceso de desarrollo continuo. Tienden a progresar
a lo largo de las necesidades, buscando satisfacer una tras otra, y se orientan
hacia la autorrealizacion.

® Una necesidad puede predominar sobre las demds, debido a factores como
la edad, el medio social o la personalidad. Por ejemplo, la necesidad de
autoafirmacion es predominante en la juventud.
Si se aplica la teoria de Maslow al desempefio en el trabajo:

e El trabajo y el ambiente de trabajo pueden satisfacer una amplia gama
de necesidades, instrumentales y terminales, desde las necesidades de
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Necesidades de autorrealizacion

Necesidades de estima

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades basicas

® FIGURA 23.2 Piramide de las necesidades humanas, una idea de Abraham Maslow.

supervivencia hasta las de autorrealizacion. Por ejemplo: el trabajo en
una fabrica puede satisfacer las necesidades de supervivencia, convivencia
social y autoestima. En un observatorio astronémico, donde unas cuantas
personas pasan la noche en silencio, observando el universo, la necesidad
de autorrealizacion y reconocimiento en una comunidad técnica son més
importantes.

¢ El trabajo y la situacién de trabajo también crean necesidades, en vez de
satisfacerlas. Los trabajadores comienzan entonces a reclamar que éstas sean
atendidas, lo que constituye una forma de comportamiento motivado por
necesidades o carencias. Por ejemplo: trabajar en lugares que ponen en riesgo
la vida intensifica la necesidad de seguridad.

FRUSTRACION

Cuando no se atienden las necesidades, el resultado es la frustracion. Esta tam-
bién puede ser una motivacién poderosa para la acciéon humana. En el ambiente
de trabajo se producen diversos tipos de comportamiento como resultado de la
frustracion.
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® Fuga o compensacion. Estos comportamientos son: la busqueda de otro
empleo o profesion, cuando no hay posibilidad de progreso en el empleo
actual, o la afiliacién a una asociacion profesional o sindicato que defienda
los intereses que el empleador no atiende.

® Resignacion. Ocurre cuando un grupo o persona se deja abatir por la
frustraciéon y se entrega a un estado de desdnimo o fatalidad (“yo desisto”,
“no tiene caso luchar”, “asi tiene que ser”). En una situacién de trabajo, la
resignacion se manifiesta por medio de la apatia, la depresion y el desinterés
por la organizacién y sus objetivos.

* Agresion. Representa una forma de ataque fisico o verbal, asociada a
un sentimiento de ira y hostilidad. Puede ser una palabra o una patada
en la pared. Cuando no es posible descargar esa agresion contra el
objeto o persona que lo provocd, la persona frustrada puede adoptar un
comportamiento de sustitucién o cambio de direccion: el supervisor maltrata
a un operario, que maneja una herramienta dentro de un engranaje delicado.

Caracteristicas individuales

Las personas son singulares y, al mismo tiempo, comparten caracteristicas. Todos
somos semejantes y diferentes unos de otros al mismo tiempo. Las necesidades son
comunes a todos los individuos, pero cada uno tiene una situacion especifica en
términos de necesidades. Lo mismo sucede con las demds caracteristicas que hacen
singulares a las personas y que afectan la motivacién: competencias, actitudes,
emociones y personalidad. Todas ellas interactiian con las necesidades y entre si,
haciendo de cada ser humano un caso unico de motivacién. A continuacidn, se
presenta una visién panordmica de las caracteristicas individuales.

o Competencias. Influyen en los intereses, las elecciones de carrera y, como
consecuencia, en el desempefio. Quien posee aptitudes numéricas y logicas,
probablemente tenga mads interés en realizar actividades que exigen esa
competencia. Las decisiones con respecto al trabajo, el estudio y la carrera
reciben la influencia de esas competencias. En resumen, la direccion, la
intensidad y la permanencia de la motivacién estan determinadas por
las competencias. Estas se modifican con la educacién y la experiencia y
modifican también los patrones de motivacion.

® Actitudes e intereses. Representan otra explicacién importante sobre la forma
en que se motiva el desempefio. Por ejemplo, las personas que se sienten
atraidas por la carrera gerencial tienen una gran probabilidad de éxito como
gerentes. Las actitudes también explican por qué la competencia no significa,
automdticamente, desempefio. Alguien puede ser extremadamente competente
en un campo, pero si le faltara interés, su desempeiio se veria perjudicado.

® Emociones. No hay duda del papel que las emociones tienen sobre el
desempefio. Si una actividad produjo un sentimiento de alegria, existira la
tendencia a repetirla. Si una persona provoca resentimiento, la tendencia sera
evitar trabajar con ella.

® Personalidad. Es un concepto dindmico, que intenta describir el crecimiento y
desarrollo del sistema psicoldgico individual como un todo. Todas las
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caracteristicas que individualizan a las personas convergen hacia la
personalidad. Las necesidades, competencias, actitudes y emociones de

la personalidad no estdn separadas. Sin embargo, tiene otros ingredientes.

El concepto de personalidad abarca todos los rasgos del comportamiento

y las caracteristicas fundamentales de una persona (o de los individuos en
general) que permanecen con el paso del tiempo y que explican las reacciones
a las situaciones cotidianas. Los rasgos de personalidad explican cémo y por
qué funcionan las personas.

Teoria de los dos factores

La teoria de los dos factores, propuesta por Frederick Herzberg, explica como los
motivos presentes en una situacion de trabajo interactian con los motivos internos de
cada persona. En una situacion de trabajo, los factores que influyen en el desempefio
pueden dividirse en dos categorias principales:

e El propio trabajo.
¢ Las condiciones de trabajo.

Para entender la teoria de los dos factores, tome como ejemplo la situacion de
un estudiante. El curso es el propio trabajo. El profesor, los colegas y el salén de
clases forman parte de las condiciones de trabajo. En el caso de usted, lector, ¢cual
de los dos factores —el curso o las condiciones— es motivo de mayor satisfac-
cion?

Herzberg y sus colegas hicieron esa pregunta a ingenieros y contadores. Al
analizar las respuestas, llegaron a la conclusion de que la satisfaccion era el resul-
tado de aspectos relacionados con el contenido del trabajo (la tarea ejecutada por
esos profesionales). A esos aspectos se les dio el nombre de factores intrinsecos o
factores M, de motivacion propiamente dicha. Por otro lado, los aspectos insatisfac-
torios se relacionaban con el contexto del trabajo y las condiciones en las que éste
se realizaba. A esos aspectos se les dio el nombre de factores extrinsecos o factores
H, de higiénicos. En la figura 23.3 se presenta una lista de los principales factores
de cada categoria.

Factores motivacionales o intrinsecos Factores higiénicos o extrinsecos
« Trabajo en si. * Estilo de liderazgo.
» Realizacion de algo importante. * Relaciones personales.
« Ejercicio de la responsabilidad. + Salario.
« Posibilidad de aprendizaje y crecimiento. | ¢ Politicas de administracion de recursos
humanos.
» Condiciones fisicas y seguridad
del trabajo.

= FIGURA 23.3 Teoria de los dos factores, una idea de Herzberg.

A partir de esos estudios, Herzberg y sus colaboradores crearon la teoria de los
dos factores.
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e Seglin esa teoria, en situaciones de trabajo, solo los factores intrinsecos
producen la satisfaccion con el trabajo. En otras palabras, sélo el trabajo
y los factores que le son directamente relacionados pueden hacer que las
personas se sientan satisfechas.

® Los factores extrinsecos no hacen a las personas sentirse satisfechas con el
trabajo, sino que influyen sélo en el estado de satisfaccién con las condiciones
en las cuales se realiza el trabajo. Para Herzberg, los factores extrinsecos
reducen la insatisfaccion.

De acuerdo con la teoria de los dos factores, la satisfaccién y la insatisfaccion
no son extremos opuestos de una misma regla (como si “0” de satisfaccion fuera
igual a “10” de insatisfaccion). Para Herzberg, hay una regla de “0” a “10” para
la satisfacciéon y una regla de “0” a “10” para la insatisfaccion. Los dos estados
son procesos diferentes que reciben la influencia de distintos factores. Como si el
estudiante, por ejemplo, estuviera satisfecho con el curso e insatisfecho con las
condiciones de la escuela, o viceversa (fig. 23.4).

Presencia de factores Ausencia de factores
motivacionales motivacionales
Satisfaccion No satisfaccion
Insatisfaccion No insatisfaccion
Ausencia de factores Presencia de factores
higiénicos higiénicos

= FIGURA 23.4 La satisfaccion y la insatisfaccion, segin Herzberg, representan dos dimensiones
independientes de la motivacién.

En palabras de Herzberg, lo opuesto a la satisfaccion no es la insatisfaccion,
sino la no satisfaccion; lo opuesto a la insatisfaccion no es la satisfaccion, sino la
no insatisfaccion. La presencia de los factores higiénicos crea un clima psicoldgico
y material saludable. Por ejemplo, cuanto mejores sean las relaciones entre colegas,
el trato que se recibe del supervisor y el ambiente fisico de trabajo, mejor sera el
clima. Cuanto mds contenta se sienta una persona con su salario, menor serd su
disposicion para reclamar ese aspecto de su relacion con la empresa. Como conse-
cuencia, mayor serd la satisfaccion del trabajador con el ambiente de trabajo. En
resumen:

e El ambiente de trabajo produce satisfaccion con el propio ambiente.

Sin embargo, las condiciones ambientales no son suficientes para inducir un
estado de motivacion en el trabajo. Para que exista motivacion, es necesario que la
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persona se sienta satisfecha con su trabajo, que perciba de él la posibilidad de ejercer
sus habilidades o de desarrollar sus aptitudes. Es decir:

El contenido del trabajo produce satisfacciéon con el propio trabajo.

Es la combinaciéon del ambiente de trabajo y del contenido de trabajo lo que

hace funcionar el motor interno; uno sin el otro tiende a ser ineficaz (fig. 23.5).
Para que los factores de motivacion sean eficaces, es preciso que exista una base de
seguridad psicoldgica y material, representada por los factores extrinsecos. De la
misma forma, para que los factores extrinsecos tengan el efecto positivo deseado
sobre el desempefio, es preciso que el trabajo ofrezca algtn grado de desafio o in-
terés para el trabajador.

Presentes El trabajo motiva, pero el am- El trabajo y el ambiente
biente es insatisfactorio. se perciben como
Factores satisfactorios y motivan.
motivacionales El ambiente y el trabajo El ambiente satisface,
son insatisfactorios pero el trabajo no es
Ausentes y desmotivan. suficiente para motivar.
Ausentes Factores Presentes
higiénicos

= FIGURA 23.5 Efectos de la combinacion de factores higiénicos y motivacionales en el trabajo.

Impacto de los factores sociales

Por ultimo, entre los motivos externos se encuentran los factores sociales, que pro-
ducen las necesidades socialmente adquiridas. Debido a los factores sociales, ciertos
estimulos y recompensas se persiguen no por la importancia intrinseca que tienen
para la persona, sino porque son valorados por el medio social: vecinos, colegas o
companeros.

Debido a las necesidades socialmente adquiridas, lo que motiva a los
miembros de un grupo puede no ofrecer ningin atractivo a los miembros de
otro. Por ejemplo, es posible que las profesiones que proporcionan prestigio
social a los integrantes de una sociedad sean irrelevantes en otras. En Japon,
los japoneses abandonaron ciertas profesiones. Sin embargo, los inmigrantes
descendientes de japoneses se sienten motivados en ocupar esas posiciones.

El grupo de trabajo representa los factores sociales en una escala menor. El
nivel de desempefio de alguien que trabaja en equipo estd determinado no
sOlo por su competencia o motivacion, sino también por el nivel de
desemperio que el grupo define como apropiado. Cada grupo crea sus
patrones especificos de valores y comportamientos, que establecen lo que
es correcto o incorrecto, y lo que sus integrantes deben o no deben hacer.
Un recién llegado tiene que adaptarse a las reglas del grupo de trabajo o no
conseguird integrarse socialmente. De igual forma, puede ser castigado de
alguna manera, al ser ignorado, amenazado o incluso expulsado del grupo.
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Juntar las piezas: teoria de la expectativa

Cada situacién de trabajo ofrece a las personas un conjunto de incentivos: el propio
trabajo, el ambiente y las recompensas materiales y psicoldgicas, como los premios
y reconocimientos por buen desempefio. ¢Cudl es la eficacia o el efecto de esos in-
centivos sobre la motivacion? La respuesta es: depende. Cualquier incentivo puede
funcionar, siempre y cuando vaya de acuerdo con los motivos internos de la persona
a la que se ofrece. La principal explicacion sobre la integracion de los motivos in-
ternos con los estimulos del ambiente es la teoria de la expectativa, segin la cual la
motivacién para realizar algun esfuerzo depende (1) de la importancia del resultado
que se desee alcanzar y (2) de la creencia en que el esfuerzo permitird alcanzar el
resultado esperado (fig. 23.6).

Estimulo —> Persona —> Objetivo
Esfuerzo
Expectativa Influido por el valor
de recibir »! atribuido a la recompensa > Desempeno
la recompensa y por la expectativa de
alcanzarla
Entraren la - Esfuerzo » | Aprobar el examen
. . = » . .
universidad Programa de estudios de admisioén

= FIGURA 23.6 Mecanismos de la teoria de la expectativa.

¢ Importancia del resultado. El primer componente de la teoria de la
expectativa es la importancia del resultado deseado y de la recompensa
asociada con él. Esa importancia es relativa, porque depende de cada persona.
Suponga que usted tiene muchos deseos de entrar en la universidad. Para
usted, ese resultado es muy importante.

* Desempeiio y resultado. El segundo componente de la teoria de la expectativa
es la creencia de que el desempefio permite alcanzar el resultado. Significa
que usted considera que la aprobacién del examen de admision garantiza
el acceso a la universidad. Sin embargo, esa creencia también funciona
para desmotivar. Por ejemplo, si usted cree que un buen desempefio en el
trabajo producira algtn resultado indeseable, como una transferencia a otra
ciudad, que va a alejarlo de su familia, su motivacién también disminuira y
probablemente su desempefio decaera.

* Esfuerzo y desempefio. El tercer componente de la teoria de la expectativa es
la creencia de que el esfuerzo produce el desempefio (que a su vez produce el
resultado). Si usted cree que la aprobacion depende del estudio, su motivacion
para estudiar sera alta.
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La teoria de la expectativa vincula el esfuerzo al desempefio y el desempefio al
resultado. De acuerdo con la teoria de la expectativa, todo depende de la importan-
cia del resultado. Administrar la motivacioén se vuelve un proceso de administrar
recompensas que sean compatibles con las necesidades, caracteristicas y creencias
de las personas. De ese modo, la teoria de la expectativa ofrece una explicacion
sobre el proceso de interaccion entre los motivos externos e internos.

Practicas motivacionales

Las practicas motivacionales comprenden todos los tipos de incentivos y recompen-
sas que las organizaciones ofrecen a sus empleados en la tentativa de conseguir el
desemperfio que haga posible la realizacion de sus objetivos. En esta parte final del
capitulo, estudiara las pricticas motivacionales que utilizan las organizaciones de
la actualidad: el enriquecimiento de cargos, los programas de incentivos y la parti-
cipacion en las utilidades y los resultados.

¢ Enriquecimiento de cargos. Esta técnica consiste en aumentar los factores
motivacionales de un cargo o de un grupo de trabajo. Eso se hace, primero,
con el aumento de las tareas que realiza esa persona o grupo. Por ejemplo, las
tareas de un operario en una linea de montaje pueden ampliarse, de modo que
€l sea responsable de diferentes tareas y también del control de la calidad de
su trabajo. En segundo lugar, el enriquecimiento involucra el empowerment
(facultamiento), que significa “atribuir poderes o responsabilidades, a
alguien”. El empowerment implica la transferencia de atribuciones de
planeacion, organizacion y control de un gestor hacia una persona o grupo,
que se convierte en autodirigido.

¢ Programas de incentivos. Tienen el objetivo de estimular o premiar el
desempernio. Hay cuatro categorias principales de incentivos: programas de
reconocimiento (por ejemplo, certificados de reconocimiento), incentivos
monetarios (comisiones sobre ventas), articulos (cupones para compras) y
viajes.

¢ Participacion en las utilidades y resultados. La legislacion en vigor determina
que la participacion en las utilidades y los resultados sea negociada
entre la empresa y sus empleados por medio de la comisién formada por
representantes de la empresa, de los empleados y de un representante del
sindicato o con la representacién directa del mismo.

Las dreas de reforestacion exigen muchos cuidados. Uno de ellos es la limpieza
periddica de las plantas de semillero, al remover la vegetacion concurrente que nace
alli, de modo que el crecimiento de los arboles no se vea perjudicado.
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Estudio de caso  ;Qué salio mal?

La empresa en la que trabajo es un conglomerado que fabrica celulosa y papel. Nuestra
materia prima proviene de grandes bosques artificiales, que brindan un suministro de cier-
tas especies de madera a varias fabricas del grupo. Es necesario que esas areas forestales
se renueven en forma constante, con un horizonte de tiempo bastante largo: el arbol que se
esta cortando hoy, se plantd hace alrededor de 15 afnos.

Hace poco tiempo tuvimos que limpiar un area de reforestacion recién establecida en un
estado del sur. Para esa tarea reclutamos personal de la periferia de una gran ciudad de
la region, por medio de contratistas de mano de obra temporal. Esos contratistas reclutan
personal, en general desempleados, y lo llevan al lugar de trabajo, donde lo tienen hasta el
final del dia. Dentro de este sistema, hacemos el pago directamente a los trabajadores y el
contratista recibe un porcentaje sobre el total de las ganancias de “su personal”.

Establecemos entonces la tarea y el pago diarios y fijos para los trabajadores. Ellos deberian
limpiar 100 pies (plantas de semillero) al dia, ganando por ello $100.

Con ese sistema, el trabajador no tenia necesidad de laborar 8 horas diarias para ganar sus
$100. Era posible cuidar los 100 pies en 6 o hasta menos horas al dia, lo que efectivamente
comenzo a ocurrir.

Pensando en aprovechar mejor el dia de trabajo, mis colegas y yo modificamos el sistema
de pago.

En primer lugar, aumentamos el pago de $100 a $120 por la misma cantidad de plantas de
semillero. En segundo lugar, establecimos un premio de productividad. El nimero de plantas
de semillero cuidadas que superaran las primeras 100 equivaldrian a un pago adicional.

Pensamos entonces que los trabajadores cuidarian, en promedio, 100 plantas de semillero
en 6 horas y ganarian $120, y que trabajarian dos horas adicionales para cuidar unas 20
plantas de semillero més para ganar el premio de productividad.

¢Saben qué sucedid? Empezaron a trabajar lo suficiente para ganar los mismos $100 que
percibian antes; es decir, un nimero menor de horas, cuidando, por lo tanto, menos plantas
de semillero.

Entonces, estabamos pagando $100 por la limpieza de sélo 80 pies.

Preguntas
1. ¢Por qué los trabajadores no se motivaron por el pago adicional?

2. ¢Qué estimulo debi6 haberse ofrecido para obtener el aumento deseado de productivi-
dad?

3. En lugar del personaje que esta narrando el caso, ;qué hubiera hecho usted? ;Qué
pretende hacer ahora?



Liderazgo

Objetivos
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¢Qué es liderazgo?

El liderazgo es uno de los papeles que desempefian los administradores. La per-
sona que desempefia el papel de lider influye en el comportamiento de uno o mds
seguidores, que lo siguen o aceptan su influencia por algin motivo. Si quisiera de-
sarrollar sus competencias como lider, usted debe entender las motivaciones de las
personas a las que pretende liderar.

Sin embargo, ¢qué es liderazgo? Esa pregunta tiene muchas respuestas. He aqui
algunas:

® Una persona tiene liderazgo cuando logra conducir las acciones de otros o
influir en su comportamiento.

e Liderazgo es la realizacion de metas por medio de la direccion de
colaboradores.

¢ El liderazgo ocurre cuando hay lideres que inducen a sus seguidores a realizar
ciertos objetivos que representan los valores y las motivaciones de ambos.

e Liderazgo es el uso de la influencia no coercitiva para dirigir las actividades
de un grupo y llevarlo a realizar sus propios objetivos.

En todas estas definiciones y en otras semejantes, el liderazgo se define como
una competencia que establece una relacion de influencia. Sin embargo, es mas que
s6lo una competencia que, supuestamente, algunas personas tienen y otras no.
Veamos una definicién mas compleja de liderazgo, que considera no s6lo la compe-
tencia del lider, sino también a los seguidores, la tarea y la situacion.

Liderazgo como proceso social

El liderazgo no es s6lo un atributo de la persona, sino también un proceso social
complejo en el que interactdan cuatro variables o componentes: (1) las motivacio-
nes de los seguidores, (2) la tarea o misién, (3) el lider y (4) la situacién o contexto
dentro del cual ocurre la relacion entre el lider y los seguidores. Examinemos cada
uno de estos componentes (fig. 24.1).

MOTIVACION DE LOS SEGUIDORES

El lider y sus seguidores mantienen una relacién de influencia reciproca. Los lideres
son colaboradores de quien ejerce el liderazgo y viceversa. Sin seguidores no hay
lideres. El liderazgo esta legitimado por la atencién a las expectativas del grupo de
seguidores.

Hay dos tipos de seguidores: los “fieles”, que siguen al lider por la ideologia, y
los “mercenarios”, que actian motivados por el interés. En ambos casos, el lider
y los seguidores tienen una relacion de dependencia mutua. Los mercenarios exigen
recompensas materiales, como el pago, y los fieles imponen obligaciones.

TAREA 0 MISION

Lo que vincula al lider con sus seguidores es una tarea o misién. Sin misién no
hay liderazgo; so6lo influencia o popularidad. La mision debe estar a tono con las
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Motivaciones
de los seguidores

, ial . ..
Lider Proct_eso socia Situacion
de liderazgo

Tarea o mision
propuesta por el lider

® FIGURA 24.1 Los cuatro componentes del complejo proceso social de liderazgo segiin McGregor.

motivaciones de los seguidores. Hay dos tipos de mision, que corresponden a los
dos tipos de seguidores: moral (seguidor fiel) y calculadora (seguidor mercenario).

¢ La mision de contenido moral (o emocional) ofrece un desafio a los
seguidores. Los lideres que desean enfatizar el contenido moral de su tarea
en cualquier contexto usan palabras como: misién, vision, compromiso 'y
comprometimiento. La recompensa que el seguidor recibe no es nada mas
la realizacion de la mision (o tentativa de realizarla). Los seguidores que
ejemplifican este tipo de comportamiento son adeptos de sectas y personas
que se dedican a actividades en las que encuentran recompensas psicologicas
intrinsecas. Al lider que usa el desafio o0 mision moral como base de su
relacion con los seguidores se le llama transformador o carismadtico.

¢ La mision de contenido calculador ofrece una recompensa (psicolégica
o material) a los seguidores. Al lider que trabaja con una misién calculadora
se le llama transaccional. En este liderazgo no hay una atraccién emocional,
sino relaciones de intercambio. El lider establece metas y ofrece incentivos
para realizarlas. Las personas que trabajan en un régimen jornalero y los
prestadores de servicios bajo pedido ejemplifican este tipo de contrato, que
se rige por una relacién de compra-venta.
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EL LIDER

A muchas personas se les coloca en posiciones de liderazgo, donde es necesario
bl

que dirijan los esfuerzos de otros para realizar objetivos: entrenadores de equipos

deportivos, profesores, sacerdotes, dirigentes de sindicatos y todos los tipos de

gerentes. Todas esas personas tienen metas por realizar con la colaboracion

de grupos.

Una de las formas de estudiar el liderazgo se centra en los rasgos de
personalidad de los lideres. Algunos de los mas caracteristicos son: (a)
determinacion, (b) iniciativa en las relaciones personales, (c) voluntad de liderar
y (d) autoconfianza. Sin embargo, hay personas que tienen estos mismos rasgos
de personalidad y no son ni se convierten, necesariamente, en lideres.

Otra forma de estudiar el liderazgo analiza las motivaciones de los lideres,
aisladas de otros rasgos de personalidad. David McClelland fue quien
identifico la necesidad de poder (o interés en perseguir, ocupar y ejercer
posiciones de poder). Segtin este autor, la necesidad de poder tiene dos
manifestaciones principales. En la primera, la persona busca satisfacciéon

por medio de la influencia sobre el comportamiento ajeno; quien tiene esa
motivacion intenta ser dominante y puede evocar la lealtad y la inspiracion
de sus seguidores. En la segunda, la persona pone énfasis en el poder social
o institucional y busca la satisfaccion de metas colectivas. Los lideres de este
tipo no buscan la sumisién ajena, sino la movilizacién de esfuerzos ajenos
encaminados a realizar la misién del grupo.

Otra linea de investigacion se enfoca en el liderazgo como una habilidad que
es posible desarrollar. Uno de los autores mdas conocidos de esa linea es Henry
Mintzberg, quien percibe al liderazgo no como una habilidad singular, sino
como un conjunto de habilidades. Una de las principales es la comunicacion,
la cual es la base del liderazgo, dado que el requisito indispensable para un
lider es la capacidad de transmitir su mensaje de modo que logre persuadir,
inspirar o motivar a sus seguidores.

SITUACION

La situacion esta representada por el medio organizacional y social en el que ocurre
el proceso de liderazgo. El medio influye en el comportamiento de los lideres y de-
fine el modelo de liderazgo a seguir. Ser lider en una organizacién militar, en la que
la jerarquia se sigue de manera estricta, es muy diferente a ser lider de un grupo de
estudios en la escuela. El papel de los lideres en los umbrales del tercer milenio es
muy distinto al de los inicios de la Revolucion Industrial. Entre una empresa japo-
nesa y una alemana, y entre éstas y una empresa latinoamericana, existen notables
diferencias culturales que definen cual es el comportamiento apropiado en las rela-
ciones entre los lideres y sus seguidores. Todo administrador debe entender a pro-
fundidad la situacion del liderazgo, sobre todo en sus aspectos culturales.

Estilo de liderazgo

Los términos autocracia y democracia se emplean para definir dos estilos basicos de
liderazgo. El estilo puede ser autocratico o democratico, dependiendo de la manera
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en que el lider se relacione con los seguidores. Desde la Antigiiedad clésica son re-
conocidos estos estilos y sus disfunciones: el exceso de democracia (la demagogia,
que consistia en buscar la popularidad con los gobernados) y la tirania (el abuso
de la autoridad). A lo largo de los siglos el concepto no ha cambiado. Sin embargo,
ahora hay otros nombres para las mismas ideas (fig. 24.2).

Tirania Autocracia Democracia Demagogia
Y Y
Liderazgo Liderazgo
orientado a orientado a
la tarea las personas

= FIGURA 24.2 Autocracia y democracia, dos estilos de liderazgo estudiados desde la
Antigiiedad, asi como sus excesos. Hoy, el liderazgo-tarea y el liderazgo-persona corresponden a
estos estilos basicos.

LIDERAZGO ORIENTADO A LA TAREA

La autocracia, el liderazgo directivo y el liderazgo orientado a la tarea son los nom-
bres mas comunes para indicar los estilos en los que el poder de tomar decisiones
se concentra en el lider. Un lider autocratico:

¢ Toma decisiones sin consultar a su equipo.

¢ Se preocupa mucho mas por la tarea que por el grupo que la ejecuta.

¢ Centra su atencion en el desempefio del empleado o grupo, haciendo énfasis
en el cumplimiento de plazos, estindares de calidad y economia de costos.

¢ Insiste en la necesidad de cumplir las metas.

¢ Insiste en la necesidad de superar a la competencia, a un rival dentro de la
misma organizacion o el desempefio anterior.

¢ Define con precision las responsabilidades individuales y designa tareas
especificas para personas especificas.

® Hace énfasis en la cobranza y la evaluacién del desempefio de sus empleados.
e Mantiene la distancia de sus empleados en su equipo.

¢Son buenos o malos estos comportamientos? Aguarde, volveremos a abordar
esta cuestion mds adelante.

LIDERAZGO ORIENTADO A LAS PERSONAS

Democracia, liderazgo participativo y liderazgo orientado a las personas son nombres
que indican algin grado de participacion de los empleados en el poder o en las deci-
siones del jefe. Cuanta mayor influencia reciben las decisiones del lider por parte del
grupo, mas democritico es el comportamiento del lider. Un lider democritico:
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* Considera que debe crear un clima en el que las personas se sientan cémodas.

e Centra su atencion en el propio funcionario o en el grupo, haciendo énfasis
en las relaciones humanas y en el desarrollo de la capacidad de trabajar en
equipo.

* Pide opiniones o sugerencias de decisiones, escucha, presta atencion y utiliza
las ideas del grupo.

® Dedica una parte significativa de su tiempo a la orientacion de los integrantes
de su equipo.

¢ Es amigable.
® Apoya y defiende a los funcionarios.

* Insiste con los integrantes de su equipo para que acepten responsabilidades y
tomen la iniciativa de resolver problemas.

LA REGLA DEL LIDERAZGO

Autocracia (o liderazgo orientado a la tarea) y democracia (o liderazgo orientado a las
personas) son dos estilos basicos, que se dividen en otros. Esa idea de que los estilos
basicos pueden variar hacia mdas o hacia menos, y dividirse en otros, también es anti-
gua. Tannenbaum y Schmidt desarrollaron la idea de una escala o regla de los estilos
de liderazgo para explicar como ocurre éste. En dicha regla, la autoridad del gerente y
la autonomia de los seguidores se combinan. Conforme la autoridad del gerente
aumenta, la autonomia de los seguidores disminuye. El grado de autocracia aumenta.
Cuando sucede lo contrario, el grado de democracia aumenta (fig. 24.3).

Liderazgo Liderazgo orientado
orientado al jefe a los subordinados

Uso de la autoridad por
parte del gerente

Area de libertad
de los subordinados

VANV NNRYANENYA UYVA VAN

/N\

El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente
decide “vende” presenta presenta presenta el  define limites, permite que
y comunica la decision ideas y una decision problema, dentro de los el equipo
la decision promueve posible, pide cuales trabaje por si
debates sujeta sugerencias el grupo solo dentro
a cambios y toma decide de los
la decision limites
— /
———

Amplitud del comportamiento

® FIGURA 24.3 Regla del liderazgo segtin Tannenbaum y Schmidt.
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LIDERAZGO BIDIMENSIONAL

¢Puede el lider orientarse a personas y a tareas al mismo tiempo? La respuesta es
si. Las ideas mds avanzadas con respecto al liderazgo reconocen que los dos estilos
no son mutuamente excluyentes ni las ideas estan en conflicto: es decir, que si usted
tiene un estilo no puede tener otro. Nada de eso. Todos pueden combinar diversos
grados de autocracia y democracia al lidiar con empleados y equipos. El estilo orien-
tado a la tarea y el estilo orientado a las personas no son puntos opuestos de una
misma regla, sino dos reglas que se combinan y forman los limites de un territorio.
Esa idea permite identificar no dos, sino por lo menos cuatro estilos basicos de li-
derazgo. De acuerdo con esta idea, el lider puede poner mucho o poco énfasis en la
tarea y, al mismo tiempo, mucho o poco énfasis en las personas (fig. 24.4).

Liderazgo
orientado
alas
personas

Mucho énfasis
en las personas,
poco en la tarea

Mucho énfasis
en las personas
y en la tarea

Poco énfasis en
las personas y
en la tarea

Mucho énfasis
en la tarea, poco
en las personas

Liderazgo orientado a la tarea

= FIGURA 24.4 Modelo de liderazgo bidimensional.

III. Lider negligente, que no se preocupa por las tareas ni por las personas (1.1).

II. Lider-personas, orientado a las personas (1.9).

Uno de los modelos mds populares que intentan explicar el liderazgo, y que se
basa en la combinacion de los dos estilos, es la rejilla gerencial de Blake y Mouton,
autores que proponen cinco estilos. La rejilla atribuye valores a los estilos (fig. 24.5).

I. Lider-tarea, orientado a la produccién (9.1).

IV. Lider-equipo, orientado simultineamente a las personas y tareas (9.9).

V. Lider “término medio”, se preocupa medianamente por los resultados y las
personas (5.5).



1.9
Administracion del tipo “club de
campo’: una esmerada atencion a
las necesidades que las personas
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9.9
Administracion del tipo “gerencia
de equipos”: el trabajo lo realizan
personas comprometidas; la

tienen de relacionarse produce
una atmosfera amigable y un
ritmo de trabajo confortable.

interdependencia que resulta
del sentido del “mismo barco”
produce un ambiente de
confianza y respeto.

5.5
Administracion del tipo “empleado”:
el desempeno adecuado de la
organizacion se alcanza por medio del
equilibrio entre la necesidad de trabajo
y el mantenimiento de la moral de las
personas en un nivel satisfactorio.

1 1.1
Administracién precaria: la
permanencia como miembro

de la organizacion requiere un
minimo de esfuerzo para prestar
el servicio.

BAJA —> ENFASIS EN LAS PERSONAS —> ALTA

9.1
Autoridad y obediencia: la
eficiencia de las operaciones
es producto de un sistema de
trabajo en el cual la interferencia
del elemento humano es minima.

BAJA —> ENFASIS EN LA PRODUCCION ——> ALTA

= FIGURA 24.5 Rejilla gerencial de Blake y Mouton.

iCUAL ESTILO ES MAS EFICAZ?

La eficacia del estilo de liderazgo estd avalada por el desempefio de la tarea y la
satisfaccion del seguidor. Si el seguidor se muestra satisfecho y, al mismo tiempo,
presenta un buen desempefio, el estilo es eficaz. ¢Cudl estilo es capaz de producir
ese efecto? De acuerdo con Blake y Mouton, el estilo serd mejor cuanto mas se
aproxime a la posibilidad “9.9”, o cuanto mds el comportamiento del lider es el de

un gerente de equipo.

Tras haber alcanzado una gran repercusion, el modelo de Blake y Mouton
fue criticado por proponer un comportamiento que funcionaria bien en cualquier
situacion. No hay un estilo que sea mas eficaz que otros, cualquiera que sea la si-
tuacion, decian los criticos. La idea de que la eficacia del estilo estd condicionada
por la situacién dio como resultado el desarrollo de diversas teorias del liderazgo

situacional.
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Liderazgo situacional

La esencia de las teorias del liderazgo situacional es la idea de que para que el estilo
sea eficaz tiene que adecuarse a la situacion. Situacion es una palabra eldstica, que
admite muchas interpretaciones. Los empleados, la empresa y la tarea son los ele-
mentos mds usados por autores como Tannenbaum y Schmidt, Fiedler, y Hersey y
Blanchard para definir la situacién.

Ninguno de estos autores logra dar una explicaciéon definitiva a la cuestion de
la eficacia del lider. Todas las ideas a ese respecto tienen sus defensores y criticos. A
continuacion se analizaran las principales hipétesis en torno del liderazgo situacio-
nal, sefialando sus fortalezas y fragilidades.

MODELO DE TANNENBAUM Y SCHMIDT

Tannenbaum y Schmidt proponen tres criterios para evaluar una situacién:

I. El lider. El propio lider (o gerente) es uno de los principales componentes
de la situacion. La manera en que se comporta recibe la influencia
principalmente de su formacién, conocimiento, valores y experiencia.

II. Los funcionarios. Las caracteristicas de los funcionarios influyen en la
eleccion y eficacia del estilo de liderazgo. Para Tannenbaum y Schmidt, el
dirigente deberia proporcionar a los empleados mayor participacion y
libertad de elegir cuando tengan la capacidad de identificar los objetivos
de la organizacion, el deseo de asumir responsabilidades y tomar decisiones,
la experiencia para resolver problemas en forma eficiente, la expectativa de
participar y la fuerte necesidad de independencia.

III. La organizacion. El clima de la organizacion, el grupo de trabajo, la
naturaleza de la tarea y la presion del tiempo caracterizan la situacion
dentro de la cual los estilos funcionan con mayor o menor eficacia. En
una organizacion con cultura jerarquizada, los gerentes van a preferir los
estilos orientados a la tarea.

MODELO DE FIEDLER

Fred Fiedler entiende que las situaciones que los lideres enfrentan pueden ser eva-
luadas en términos de tres caracteristicas, las cuales permiten valorar “qué tan
favorable” es la situacion para el lider (fig. 24.6).

RELACIONES ENTRE LiDER Positivas Situacion favorable
Y SEGUIDORES Negativas Situacion desfavorable
GRADO DE ESTRUCTURACION Alto Situacion favorable
DE LA TAREA Bajo Situacion desfavorable
Mucho Situacion favorable
PODER DE LA POSICION ——
Poco Situacion desfavorable

= FIGURA 24.6 Modelo de liderazgo de Fiedler. El liderazgo-tarea es eficaz en situaciones muy
favorables o desfavorables. En cambio, el liderazgo-personas es eficaz cuando la dificultad es
intermedia.
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L. Las relaciones entre el lider y los seguidores (empleados 0 miembros del
equipo). Si los sentimientos de los seguidores son positivos en relaciéon con el
lider, la situacién es favorable. Si los seguidores son hostiles, la situacion es
desfavorable para el lider.

II. El grado de estructuracion de la tarea. Tareas muy bien definidas, con
alto grado de organizacién y certeza, son favorables para el lider. Tareas
imprevisibles y desorganizadas son desfavorables para el lider.

1. El poder de la posicion. Si el lider puede promover o eliminar a cualquier in-
tegrante del equipo, y si su titulo indica importancia y autoridad, es porque
su posicion tiene poder. Si el lider no tiene poder, la situacion es desfavorable.

Fiedler y otros investigadores que analizaron diferentes situaciones en innume-
rables organizaciones, por medio de cuestionarios que median el estilo del lider y
las caracteristicas de la situacion, llegaron a las siguientes conclusiones:

e El liderazgo orientado a la tarea es eficaz en las situaciones que son muy
favorables o muy desfavorables para el lider.

e El liderazgo orientado a las personas es eficaz en las situaciones de dificultad
intermedia.

El modelo de Fiedler tuvo el mérito de estimular el debate sobre la idea de li-
derazgo situacional, pero otros investigadores cuestionan mucho sus propuestas,
principalmente por el hecho de que sus cuestionarios para medir el estilo del lider
evaldan actitudes y no comportamientos reales, que pueden ser diferentes. El lider que
estd bajo estudio puede decir una cosa y hacer otra. Ademds, no se toman en cuenta
otras caracteristicas de la situacién, como las competencias de los subordinados y la
propia del lider. Pese al modelo de Fiedler, se mantiene la idea de que el lider debe ser
flexible con su comportamiento a fin de ajustarlo a la situacion. Esa idea fue decisiva
en el desarrollo subsiguiente de los estudios sobre el liderazgo.

MODELO DE HERSEY-BLANCHARD

El seguidor es el aspecto en el que se enfoca otra teoria, propuesta por Hersey y
Blanchard. Para estos autores, la madurez del subordinado, evaluada en términos del
grado de capacidad e interés de hacer un buen trabajo, es la principal caracteristica de
la situacion que enfrenta cualquier lider. Dicha madurez debe analizarse en relacion
con una tarea especifica, de modo que una persona o grupo no sea jamds inmaduro
en su totalidad, porque puede dominar diferentes tareas en forma distinta.

Cuanto mdas maduro sea el seguidor, menos intenso debe ser el uso de la auto-
ridad por parte del lider y mds intensa la orientacion hacia la relacién. De manera
inversa, la inmadurez debe gestionarse mediante el uso “fuerte” de la autoridad,
con poco énfasis en la relacion. Segin Hersey y Blanchard, esta idea principal se
divide en cuatro estilos o formas de liderazgo, segin muestra la figura 24.7.

e E1: Mando. Este estilo, adecuado a personas con bajo nivel de madurez,
prevé un alto nivel de comportamiento orientado a la tarea, con poco énfasis
en la relacion. Un comportamiento especifico en este caso es dar 6rdenes y
reducir el apoyo emocional.

® E2: Venta. Este estilo comprende un alto nivel de comportamientos
orientados de manera simultdnea a la tarea y a la relacion y se ajusta a las
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Estilo del lider

Mucha relacién, Mucha tarea,
poca tarea mucha relacién

a la relacion

Poca relacion,
poca tarea

Mucha tarea,
poca relacion

Poco — Comportamiento orientado —— Mucho

Poco n<«———— Comportamiento orientado ——  » Mucho

a la tarea
ALTO MODERADO BAJO
h M4 M3 M2 M1
Maduro Inmaduro

® FIGURA 24.7 Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

personas con una elevada voluntad de asumir responsabilidades, pero poca
experiencia y conocimiento. Asi pues, el lider necesita ser al mismo tiempo
directivo y ofrecer el apoyo emocional que refuerza el entusiasmo.

e E3: Participacion. Este estilo se orienta fuertemente a la relacién, con poco
énfasis en la tarea, y se ajusta con gran competencia pero poco interés en
asumir responsabilidades, debido a sentimientos de inseguridad o motivacion.

¢ E4: Delegacion. Este estilo consiste en poner poca atencion tanto a la tarea
como a la relacién, ajustdndose a personas que tengan las condiciones ideales
para asumir responsabilidades: competencia y motivacion.

Uno de los puntos fuertes en la teoria de Hersey y Blanchard es el reconocimien-
to de la competencia y la motivacion como elementos importantes del proceso de
liderazgo y el reconocimiento de que la madurez es dindmica. Un problema de esa
propuesta radica en la idea de que las personas inmaduras deben ser tratadas con
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la “rigidez” de la autoridad. Es posible que personas inmaduras tratadas en forma
autoritaria permanezcan inmaduras y no lleguen a desarrollarse. Otras criticas al
modelo de Hersey y Blanchard son las siguientes:

* No es posible medir de manera confiable y sistematica la madurez de las
personas.

® La division del estilo de liderazgo en cuatro categorias es excesivamente
simple.

e Las recomendaciones de Hersey y Blanchard sobre cémo lidiar con los
diferentes niveles de madurez no tienen una base metodoldgica.

® El cuestionario usado para diagnosticar el estilo de liderazgo no tiene
suficiente validez.

Estos puntos resumen gran parte de las criticas que sufren todas las teorias del
liderazgo. En esencia, todas reciben criticas cuando intentan establecer recetas y son
elogiadas cuando proponen principios, como el principio del liderazgo situacional o
el principio de que el liderazgo debe ser flexible, adaptado a la situacion.

Bases motivacionales del liderazgo

Los modelos de liderazgo estudiados hasta este punto se basan en la division del
poder de decision entre el lider y los seguidores. Sin embargo, hay otros modelos
que se enfocan no en la forma en que se toman las decisiones, sino en el tipo de
recompensa que el lider ofrece. Hay dos estilos motivacionales: el carismadtico y el
transaccional (fig. 24.8).

Liderazgo carismatico o transformador Liderazgo transaccional
« Lider inspirador « Lider negociador
« Lider transformador « Liderazgo basado en la promesa
« Lider revolucionario de recompensas
» Agente de cambios  Liderazgo manipulador

 Lider renovador

LIDERAZGO CARISMATICO

Liderazgo carismatico, inspirador o transformador, son nombres que se dan al es-
tilo usado por lideres que ofrecen como recompensa la propia realizacion de la ta-
rea. Un lider es carismatico cuando ofrece recompensas de contenido moral y tiene
seguidores fieles. El lider carismdtico hace que sus seguidores trabajen para realizar
la mision, meta o causa; para lograr eso, afecta las emociones de sus seguidores al
alentarlos e inspirarlos. Es capaz de incentivarlos a superar su desempefio pasado y
sus intereses personales, creando un sentido de comprometimiento con respecto a los
objetivos.
Algunas recompensas que tienen fondo carismatico son las siguientes:

e Satisfaccion y oportunidad de crecimiento como resultado de la participacion
en un proyecto o tarea innovadora y desafiadora.

= FIGURA 24.8

Dos estilos de lide-
razgo basados en el
estilo motivacional.
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e Satisfaccion proporcionada por la asociacion con un lider y un equipo de
prestigio.

® Promesa de participacién en nuevas misiones, mdas desafiantes.

¢ Refuerzo del sentido de pertenecer al grupo de los “electos”.

® Recompensas simbdlicas: prestigio por la participacion en un proyecto
importante para la organizacion, titulos y cargos que dan prestigio social,
proyeccion dentro de la propia organizacion, participacion en ceremonias
y solemnidades.

¢ Agradecimientos, reconocimiento del desempefio.

e Satisfaccion intrinseca derivada de la participacion en el proceso de decision
y en la resolucién de problemas.

¢ Promesa de desarrollo de las competencias, de crecimiento o de una
realizacion sobrenatural, como la salvacion del alma.

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

El lider transaccional, o negociador, apela a los intereses, en especial a las nece-
sidades basicas de los seguidores. Promete recompensas a fin de lograr que los
seguidores (o subordinados) trabajen para realizar las metas. El lider transaccional
ofrece recompensas materiales o psicoldgicas, consiguiendo a cambio un compro-
miso del tipo calculador. Algunas recompensas materiales que puede ofrecer son las
siguientes:

¢ Promociones.
e Aumentos salariales.
¢ Autonomia y libertad en el uso del tiempo.

e Atencién a las solicitudes relacionadas con transferencias,
designacion para otros proyectos y exenciones.

¢ Premios por desempeifio, como el “diploma al empleado del mes”,
0 una participacién en los resultados.

e Patrocinio de programas de capacitacion.

El liderazgo transaccional se basa en el principio de que el desempefio y la com-
petencia deben recompensarse segun algin criterio. El lider transaccional establece
metas y ofrece incentivos para su realizacion. Tanto el gerente como el empleado (o
lider y seguidor), en una relaciéon transaccional, perciben el trabajo como un sistema
de intercambios entre contribuciones y recompensas. El intercambio tiende a ser
racional, sin el fondo emocional que caracteriza al liderazgo carismitico.

iCUAL RECOMPENSA ES MAS EFICAZ?

En muchos casos, las personas ofrecen su contribucion a actividades y proyectos sin
esperar ninguna recompensa material. Es suficiente la satisfaccion intrinseca por haber
participado, como es el caso de los proyectos filantrépicos y sociales. Sin embargo, en
muchos otros casos no se puede esperar que solo las recompensas morales o psicol6-
gicas funcionen, en especial el reconocimiento, si no hay algin ofrecimiento de recom-
pensas materiales. Probablemente las dos especies de recompensas son importantes
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para la mayoria de las personas, al igual que para aquellas que de manera eventual se
involucran en proyectos desinteresados. En resumen, todo gerente debe ser capaz
de equilibrar las dos especies de recompensas.

Mas alla del liderazgo

A medida que evolucionan las concepciones sobre la administracion de organizacio-
nes y el papel de los gerentes, es natural que evolucionen también las teorias sobre el
liderazgo. Una de las tendencias mds importantes de las organizaciones en el umbral
del siglo xx1 es la autogestion. Esta tendencia provocd una gran transformacion en
las tareas de los gerentes, que necesitan mucho mas habilidades de liderazgo que de
los poderes de jefe. La tendencia de la autogestion parece poner en evidencia que
el liderazgo no es una variable tan importante o decisiva como lo habia sido hasta
ahora. Steven Kerr, por ejemplo, afirma que ciertas caracteristicas organizacionales
de hecho pueden minimizar la necesidad de liderazgo. Esas caracteristicas son con-
diciones del empleado, de la tarea y de la propia organizacién que pueden funcio-
nar como sustitutos del liderazgo. En resumen, esta teoria afirma que las personas
no necesitan liderazgo, pues son capaces de hacerse cargo de si mismas siempre y
cuando estén presentes las siguientes condiciones:

e Las personas tienen las competencias necesarias para ejecutar sus tareas
y avanzar, aceptando nuevos desafios.

® Las personas conocen y practican los mecanismos de la autogestion.

¢ La organizacion tiene sus tareas estructuradas y es capaz de ajustarse a
nuevas circunstancias, por medio de la participacion de sus integrantes.

® La organizacion favorece la autonomia, la autogestion y el aprendizaje
continuo.

Estudio de caso  CooperMambrini

CooperMambrini es una empresa con 40 empleados, todos ellos asociados a la cooperativa,
que se especializa en fabricar carrocerias metalicas para camiones. La compaiiia, fundada
por la familia Mambrini, comenzo a funcionar en 1946 fabricando carrozas. Se convirtio en
una gran fabricante de carrocerias de camiones. En la década de 1980 tenia siete filiales y
llegd a dominar 50% del mercado de América Latina. En esa época comenzaron sus proble-
mas. Sus deudas eran tan grandes que la familia Mambrini tuvo que entregar seis filiales a
los acreedores y quedarse sdlo con la sede.

La entrega de las filiales no liquido las deudas. La situacion era tan critica que a partir de
1989 la empresa dejo de depositar el FGTS (Fondo de Garantia de Tiempo de Servicio) de los
empleados. En julio de 1997 se interrumpid el pago de los salarios. Los empleados hicieron
huelgas sin obtener resultados.Acudieron alajusticia, y consiguieron que laempresadiera las
magquinas y los equipos como forma de pago. Sin embargo, no tenian instalaciones para pro-
ducir. En 1997 resolvieron fundar CooperMambrini, que compro la firma de sus antiguos
propietarios.

Parte del valor fue pagado al instante. El resto fue financiado para pago conforme a la factu-
racion. Las cuotas se dividieron de manera proporcional al valor de las clausulas de rescision
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de los contratos de cada ex empleado, que se convirtid en miembro de la cooperativa. Ya no
habia pago de salarios. El retiro de los empleados comenzd a ser lo correspondiente a sus
antiguos salarios. El resto de las ganancias se dividiria por igual.

Se acabaron los cargos de jefatura. Todos los empleados tenian la misma responsabilidad. Se
cred el cargo de coordinador general de la empresa, electo por los miembros de la coope-
rativa. Un Consejo Administrativo formado por siete integrantes de la cooperativa con un
mandato de tres afos, electos en forma directa, comenzd a tomar las decisiones mas sen-
cillas. Cada miembro tiene derecho a un voto y cualquiera puede ser candidato a miembro
del Consejo. Las grandes decisiones quedan a cargo de las Asambleas, en las cuales todos
los miembros tienen el derecho de participar y opinar, siempre con derecho a un voto cada
uno. Se hicieron planes de salud y seguro de vida para todos los empleados/miembros.

Mas tarde, el nuevo Consejo puso todo en orden y consiguié que la empresa operara sin
tener pérdidas. Seis meses después, la produccion y productividad aumentaron 600%. Se
recuperd la confianza de los proveedores y clientes. Se firmaron grandes contratos de venta
con empresas de transporte y de compras. La empresa estaba negociando préstamos con
bancos comerciales.

La nueva empresa lanzé nuevos productos, como maleteros para camiones, bases metali-
cas para carrocerias de madera y suspension del tercer eje (con un costo igual a un cuarto
del precio del producto en el mercado).

Si los negocios contintian siendo favorables, la empresa podria crecer. Los primeros en ser
contratados serian los ex empleados que no forman parte de la cooperativa y que tampoco
recibieron sus salarios y derechos de la administracion anterior. Ellos se volverian miembros
de la cooperativa. Los nuevos empleados que no fueran ex empleados podrian comenzar
a trabajar como asalariados. Después de cierto nimero de afos, podrian convertirse en
miembros.

Preguntas

1. En una empresa en la que todos los empleados son duefios, ¢cual es la importancia
del liderazgo? ¢Es mayor o menor a la de una empresa tradicional en la que hay un
propietario?

2. ;Cual es el estilo de liderazgo apropiado en las relaciones entre colegas que comparten
la propiedad de la empresa? ¢Debe ser el estilo obligatoriamente democratico?

3. Las empresas autodirigidas, como CooperMambrini, ;comprueban la hipdtesis de que,
en condiciones apropiadas, todos pueden ser lideres?

4. Si usted formara parte de una empresa autodirigida, ¢ preferiria participar en todas las
decisiones importantes o sugeriria a los colegas que contrataran administradores pro-
fesionales, para que “dieran drdenes”?

5. Algunas empresas autodirigidas no han logrado sobrevivir y muchas siguen enfrentando
dificultades de administracion. En su opinion, ¢produce la autogestion mejores, iguales
0 peores resultados que los de la gestion centralizada en una persona, o autocratica?
Justifique sus respuestas.



Grupos

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1. Describir los tipos de grupos que existen en las
organizaciones.

2. Explicar como se forman, se desarrollan y
funcionan los grupos.

3. Explicar cémo se puede evaluar el desempefio de
los grupos y qué factores lo afectan.

4. Explicar qué es un equipo de alto desempefio.

5. Explicar los problemas que pueden presentarse
con los grupos y que perjudican su desempefio.
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= FIGURA 25.1
Segun Rensis
Likert, las organi-
zaciones deberian
verse como Sis-
temas de grupos
interconectados,
donde los gerentes
son las “piezas de
enlace”.

Tipos de grupos

Toda organizacién es un grupo de personas y muchas organizaciones son aglome-
rados de grupos. Un grupo es un conjunto de personas que tienen un objetivo en
comun o que comparten alguna caracteristica. Las personas que esperan el autobus
en un determinado punto forman un grupo, asi como la multitud que va al estadio
a ver un partido y el conjunto de electores an6nimos que elevan a un candidato al
cargo de presidente o gobernador. Usted y sus colegas en esta disciplina forman un
grupo. El estudio de la administracion se enfoca en los grupos que se forman den-
tro de las organizaciones, que tienen como objetivo comun la realizacién de una
tarea.

También interesa a los estudiantes de administracién conocer las caracteristicas
que las personas comparten dentro de los grupos, como los sentimientos de amistad,
la ideologia o la lealtad a la empresa.

Los grupos en las organizaciones se clasifican en dos categorias: formales e
informales.

GRUPOS FORMALES

Los grupos formales, llamados también equipos de trabajo, son creados por la ad-
ministracién para equipar cualquier unidad de trabajo. El personal que trabaja en
un turno de urgencias en un hospital es un grupo formal, asi como la tripulacién
de una aeronave o los empleados de la linea de produccién. Cada gerente con su
equipo constituye un grupo de trabajo.

Segun Rensis Likert, cuando expresaba un punto de vista avanzado ya en
la década de 1960, las organizaciones deberian verse como sistemas de grupos
interconectados, donde los gerentes desempefian la funciéon de piezas de enlace
(fig. 25.1), y no como estructuras jerdrquicas verticales, formadas por departamen-
tos funcionales fijos.
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Hay dos tipos principales de grupos formales en las organizaciones: grupos
permanentes y grupos temporales.

* Grupos permanentes. Son los que estdn representados en el organigrama
funcional. Son grupos permanentes los equipos de departamentos estables,
llamados también grupos funcionales: las personas que trabajan en la seccién
de compras o en el laboratorio de desarrollo de nuevos productos. Los grupos
funcionales se dividen en otros grupos. Todas las personas de la division de
producciéon forman el grupo funcional de la produccion, que se divide en
grupos especializados, como el montaje, la pintura y el acabado.

® Grupos temporales. Se designan para cumplir una tarea y una vez cumplida,
desaparecen. Los equipos de proyectos y todos los llamados grupos de tarea
o fuerzas de tarea son ejemplos de grupos temporales. Una vez concluido el
proyecto o tarea, las personas retoman sus actividades normales en los grupos
permanentes.

GRUPOS INFORMALES

Los grupos informales no tienen jefes, pero es posible que tengan lideres o “anima-
dores”, que pueden ser diferentes entre una y otra ocasiones. En general, se crean
por la voluntad de sus propios integrantes. Siempre hay grupos informales dentro
de los grupos formales. Hay dos grupos mds importantes de grupos informales: los
motivados por la amistad y los motivados por el interés.

® Grupos de interés. Pueden formarse independientemente de las relaciones de
amistad entre sus integrantes. En el congreso, los lideres y representantes
de partidos adversarios, que no comparten las mismas posiciones, pueden tener
intereses en comun que los hacen juntarse en bancadas suprapartidarias,
como las de los ruralistas, regionalistas, privatizantes, estatizantes, evangélicos,
etcétera.

Grupos de amistad. Surgen porque sus integrantes descubren que tienen
intereses profesionales comunes o alguna especie de afinidad, o porque la
proximidad fisica facilita la interaccion y la convivencia es agradable. Hay
una tarea para la que se requiere mdas de una persona y alguien consigue
movilizar a un grupo de colegas para ejecutarla. Sentimientos como la
amistad, la identidad y la afinidad definen los grupos de amistad. Tres
ejemplos de grupos de amistad son: los diferentes grupos de amigos en los
que se divide su empresa, el equipo de futbol de los empleados de la
compaiia y los organizadores de las fiestas mensuales de cumpleafios.

Etapas en el desarrollo de un grupo

Desde que se forma hasta que empieza a funcionar, un grupo pasa por etapas de desa-
rrollo. Segun el investigador Bruce W. Tuckman, aunque los grupos sean muy diferen-
tes entre si, todos tienden a pasar por cinco etapas: formacion, tormentas, desarrollo
de normas, desempefio y clausura (fig 25.2). La manera en que el grupo evoluciona
a lo largo de estas etapas es uno de los factores determinantes de su desempefio.
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Clausura

Desempeio

Desarrollo
de normas

/

Tormentas

/

Formacion

= FIGURA 25.2 Cinco etapas en el desarrollo de un grupo segin Tuckman.

¢ Formacion es la etapa inicial en la vida del grupo. Las personas ain no se
conocen, tienen curiosidad respecto de sus colegas y es probable que surja
alguna incomodidad. Asi sucedio el primer dia que usted fue a la escuela. Se
requiere cierto tiempo hasta que las personas se acostumbran unas a otras,
identifican sus preferencias, entablan amistad y perciben la necesidad de
interdependencia.

¢ Tormentas es la fase del conflicto. Cuando las personas perciben sus
diferencias de opinion, de valores y de actitudes, y manifiestan su desacuerdo,
el grupo entra en un drea de turbulencia. El conflicto es positivo, porque pone
de manifiesto las diferencias y crea nuevas ideas. Sin embargo, los conflictos de
fondo emocional intenso perjudican al grupo e impiden su evolucién hacia la
siguiente etapa.

A la etapa de creacion de normas de convivencia se le llama desarrollo

de normas. Los integrantes del grupo se dan cuenta de que para convivir
productivamente es necesario tener reglas. El grupo desarrolla un consenso
en torno de los valores, objetivos y actividades y surge la cohesion entre
sus integrantes. El grupo tiene una identidad, que ayuda a pasar a la etapa
siguiente.

® Desempeiio es la condicion de un grupo maduro, que superd con éxito las
fases anteriores. El nivel de desempefio —alto, mediano o bajo— depende de
c6émo ocurre esa evolucion, en especial en la etapa anterior.

En la etapa final, el grupo se desmoviliza y concluye sus actividades. Los
grupos pueden concluir sus actividades porque se ha resuelto un problema,
porque ha terminado un proyecto o porque el tiempo hizo sentir sus efectos
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y un nuevo grupo estd llegando. Un grupo se puede disolver por razones
objetivas como ésas o debido a un conflicto insuperable, que provoca una
ruptura, dando origen a nuevos grupos. En ocasiones, esto sucede con
partidos politicos y con grupos de amigos. Una sensacion general de
resentimiento puede ser el resultado de una situacion asi.

Dinamica y desempefio del grupo

La dindmica de un grupo es un sistema en el cual las personas interactian para pro-
ducir resultados. En ese sistema, las personas son recursos. El proceso es la forma
en que las personas interactian para realizar actividades. Los resultados son los
productos, servicios e ideas que el grupo brinda y los efectos de comportamiento
sobre sus integrantes (fig. 25.3).

Proceso

Productos,
servicios
e ideas

Personas Actividades

= FIGURA 25.3 La dindmica de un grupo es un sistema, que transforma las competencias de las
personas en productos, servicios e ideas.

PERSONAS

Los grupos son, en esencia, conjuntos de personas. Las personas llevan al grupo
su competencia, experiencia, formacién, valores y personalidad. Como no hay dos
personas idénticas, cada grupo no sélo es diferente a cualquier otro, sino también a
si mismo en distintos momentos de su existencia, ya que esos atributos personales
se alteran con el tiempo y con las modificaciones en la composicion del grupo.

® Hay dos factores principales que se alteran con el paso del tiempo: la
familiaridad de las personas entre si y su experiencia profesional. Un grupo
con integrantes experimentados puede tener mayor velocidad inicial para
realizar determinada tarea.

® Los grupos también se modifican como resultado de la interaccion de sus
integrantes y de la alteracién de su composicion: cada nuevo individuo que es
admitido altera todo el equilibrio existente. Muchos equipos son estables s6lo
por determinado periodo. Una que otra vez, alguien recibe una promocién y
un colega del mismo equipo es invitado a tomar su lugar; o hay dimisiones
y jubilaciones. Con mucha frecuencia ingresa un nuevo participante porque
hay necesidad de aumentar el equipo o de sustituir a alguien que salié.
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PROCESO

Los grupos se forman para realizar actividades. El proceso es la forma en que sus
integrantes interactdan para realizar la actividad. El proceso comprende dos ele-
mentos principales: comunicacién y sentimientos (fig. 25.4).

Comunicacion

Proceso

Actividades

Sentimientos

= FIGURA 25.4 El proceso del grupo estd formado por la interaccién entre sus miembros y com-
prende dos componentes principales: comunicacién y sentimientos.

e Comunicacion. Por medio de la comunicacion, los integrantes del grupo
intercambian informacién y coordinan sus tareas individuales. Los patrones
de interaccién mediante los cuales se concreta la comunicacién son muy
variados. Dependen de que el grupo realice tareas colectivas (como los
jugadores de un equipo de futbol) o actividades individuales paralelas
(como los profesores de una escuela). La interaccion es mds intensa entre los
jugadores de un equipo de futbol que entre los profesores de la escuela, pero
la comunicacién es importante para ambos.

e Sentimientos. Los integrantes del grupo desarrollan sentimientos en relacion
con sus colegas o con ciertos atributos del propio grupo y de la organizacion
dentro de la cual se encuentran. Los sentimientos comprenden emociones,
intereses, valores, actitudes y otras manifestaciones del comportamiento
emocional. Los sentimientos pueden favorecer o comprometer el desempefio
grupal. El interés en la continuidad del grupo, las relaciones de amistad y
la tarea motivadora son factores que producen sentimientos favorables.

Sin embargo, si un grupo se divide en dos 0 mds partidos que tienen
conflictos entre si y perjudican el desempefio del grupo, los sentimientos son
desfavorables.
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RESULTADOS

Los resultados de un grupo pueden evaluarse por medio de diversos criterios. Los
dos mds importantes son la realizacién de objetivos y la satisfaccion de los inte-
grantes.

® Realizacion de objetivos. El desempefio de un grupo puede evaluarse, en
primer lugar, por la realizacién de los objetivos. Un grupo que tiene una alta
tasa de realizacion de los objetivos es el llamado grupo de alto rendimiento.

e Satisfaccion de los integrantes. Otro criterio importante para evaluar a un
grupo es la satisfaccion de los integrantes. En un grupo de alto rendimiento,
las personas se sienten satisfechas con los resultados y con el propio grupo.

Es posible evaluar a un grupo haciendo uso de otros criterios, ademds de la
realizacién de los objetivos y la satisfaccion de las personas. Algunos de ellos son
los siguientes:

e Calidad técnica del resultado.

e Eficiencia en el uso de recursos, incluyendo el cumplimiento de plazos y
presupuestos.

e Innovacion y creatividad.
e Aprendizaje (crecimiento de las personas).

Para cada grupo, dependiendo de la situacion, pueden usarse combinaciones
de diferentes criterios. Para un equipo de cientificos, la innovacion, la creatividad
y el aprendizaje son criterios prioritarios. Para un grupo de la linea de produccion,
criterios como mayor calidad técnica y eficiencia son mds importantes.

Caracteristicas de los grupos
de alto rendimiento

A las caracteristicas de un equipo eficaz se les llama factores criticos de desempeiio.
Los objetivos claros, la cohesidn, la organizacién y la comunicacién son los princi-
pales factores criticos de desempefio.

® Objetivos claros. La primera condicién para la eficacia del trabajo de un
grupo es que los objetivos sean claros. Una de las primeras medidas que el
gerente de un nuevo equipo debe tomar y definir es la mision y los objetivos,
y para ello debe involucrar a los participantes en ese proceso.

® Cobesion. En un equipo cohesivo, los integrantes se perciben como partes del
mismo conjunto de personas y tienen interés en continuar asi. La tendencia
a la cohesion aumenta cuando la actividad o misién ofrece el mismo desafio
o motivacién para todos los miembros del grupo y todos perciben que la
misién s6lo puede realizarse si se trabaja en colaboracion. Otro factor que
contribuye a la cohesion es una experiencia exitosa. Las personas que hayan
logrado el éxito como grupo en otras misiones tienen interés en seguir juntas.
El éxito funciona como factor de unién.
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e Confianza. Es el grado de confort con los colegas. La confianza se manifiesta
en el trato sin temores de diferencias de opiniones, valores y actitudes. Es el
comuin denominador sin el cual no tienen sentido las ideas de cohesién y
afinidad entre las personas.

e Organizacion. El proceso de organizar un equipo consiste esencialmente
en definir papeles y sus relaciones, de modo que se establezca una clara
estructura organica capaz de realizar objetivos. Ademas de la definicién de
papeles, el proceso de organizacion debe esclarecer también el mecanismo de
toma de decisiones. Por ejemplo, cuando en un grupo la mayoria toma una
decision, la minoria se compromete a apoyarla, si no existe una alternativa
viable. De igual forma, las reuniones de grupo deben concentrarse en
determinadas decisiones mientras los participantes, de manera individual,
tienen autonomia para tomar e implantar otras. Las reglas de la toma de
decisiones evitan el desperdicio de informacion y de energia del grupo.

o Comunicacion. Sin intercambio de informacion, no hay decisién ni
organizacion en el grupo. Diversas evidencias muestran la importancia de
la comunicacién para el desempefio de un grupo. Un ejemplo conocido es el
del avién que en 1989 cay6 en la region del Amazonas y ocasiond la muerte
de 12 personas, debido a que tomé una direccién equivocada y se le agoté el
combustible. Uno de los pasajeros percibi6 el error, porque vio el Sur del otro
lado de la aeronave, en comparacion con lo que estaba acostumbrado. Intentd
avisar, pero fue ignorado porque “no entendia de ese asunto”. Muchas veces,
la suposicién de que una persona no tiene una contribucion relevante que
ofrecer, porque es lega, puede provocar la pérdida de informacién importante
y comprometer el desempefio del grupo.

Desafios en los equipos de trabajo

Las virtudes, o caracteristicas deseables de los grupos, se confrontan con las di-
ficultades que siempre presentan. Un equipo sin aspectos negativos es obra de la
ficcion. Quien haya participado en cualquier trabajo de grupo tiene experiencias
buenas y malas que recordar. Si se rebasan determinados limites o no se llega a ellos,
las caracteristicas positivas se transforman en defectos que cualquier grupo debe
evitar, y a €sos se les suman otros. A continuacion se examinan dos problemas cru-
ciales: cohesion excesiva y conformidad social.

COHESION EXCESIVA

Todo grupo social esta sujeto al problema del exceso de cohesiéon. La cohesion
excesiva convierte al grupo en refractario de ideas externas, que no forman parte
de su pequefio universo interior. Un grupo estd condenado al aislamiento y a la
degeneracion cuando rechaza ideas ajenas, simplemente porque no se inventaron
dentro del propio grupo vy, por lo tanto, no tienen validez. La cohesion excesiva
puede ocurrir porque el grupo cree en la verdad y superioridad de sus creencias,
o de alguna de sus caracteristicas. Los integrantes se juzgan como intrinsecamente
correctos o superiores y, de manera simultdnea, juzgan como intrinsecamente equi-
vocados o inferiores a los integrantes de otros grupos, vendiéndose como el centro
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del universo. Los conflictos, el localismo, la intolerancia religiosa y racial y todos
los tipos de preconceptos se originan en ese proceso social.

CONFORMIDAD SOCIAL

La conformidad social es el proceso por el cual una persona del grupo tiende a estar
de acuerdo con una propuesta cuando percibe que los demads ya lo han hecho. La
conformidad social transfiere la decision individual hacia la “sabiduria del grupo™.
Si otros ya decidieron de determinada manera, eso es lo correcto. Asi, la conformi-
dad social anula el juicio critico. Este recurso se utiliza como estrategia para ganar
adhesiones, una por una. Es posible hacerle creer a una persona que los demais ya
llegaron a un acuerdo e invitarla a estar de acuerdo también.

Desarrollo de equipos

El desarrollo de equipos es un proceso de perfeccionamiento de las competencias
de los integrantes de un grupo, con la finalidad de convertirlos en un grupo de alto
rendimiento. Es un proceso continuo, que puede ser necesario enfatizar en deter-
minados momentos. En ocasiones, un equipo se forma sin que sus integrantes se
conozcan. Otras veces, las personas se conocen, pero nunca han trabajado juntas.
Esas son algunas de las situaciones que pueden justificar una intervencién delibe-
rada del desarrollo de equipos.

Algunas técnicas de desarrollo de equipos se derivan directamente de los fac-
tores criticos de desempefio: definir objetivos, organizar el grupo, crear desafios,
evitar la cohesidn excesiva y la conformidad social. A continuacion se analizan
otras técnicas que un gerente y el propio equipo pueden considerar:

® Promover el conocimiento mutuo. La primera preocupacion de las personas
reclutadas en un nuevo equipo es conocer a los colegas. Por lo tanto, el lider
de un equipo recién formado debe ayudar a los integrantes a conocerse.

e Crear una identidad para el grupo. Los uniformes, los distintivos, el escudo
de armas y el logotipo de la universidad en el cuaderno o en la camiseta
indican que el portador valora el formar parte de una comunidad. Ponerle un
nombre al grupo, derivado en general del nombre del producto o actividad
en la cual estd trabajando, contribuye a fortalecer la identidad. El nombre de
la actividad y otros simbolos pueden usarse para crear una identidad visual.
Fotos, logotipos e imdgenes pueden colocarse en papel, sobres, carpetas y
otros documentos que utilice el grupo.

® [nstituir normas de alto desempefio. Cualquier nivel de desempefio depende
de las normas sociales creadas por los propios integrantes del grupo. Por
medio de un proceso de acuerdos, los integrantes establecen cudles son los
patrones correctos de calidad, cantidad y ética.

Establecer procesos selectivos rigidos. Un grupo de alto rendimiento tiene
procesos selectivos rigidos, que s6lo permiten la entrada de personas cuyo
potencial de ofrecer una contribucion significativa estd comprobado. Los
patrones rigidos de admision dejan ver a los interesados que es dificil entrar y
formar parte del grupo y que se valora a sus participantes.
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® Ofrecer capacitacion continua. La capacitacion, en sus diversas modalidades,
es la estrategia para desarrollar competencias basicas. Otras competencias se
desarrollan por medio de la experiencia. Una combinacién de capacitacion
y aprendizaje con la propia experiencia es lo ideal para desarrollar todas las
competencias necesarias para el alto desempefio del grupo.

® Ofrecer recompensas por el desempeiio. Los integrantes de un grupo deben
recibir una recompensa por su desempefio como grupo.

o Crear un clima de apertura intelectual y critica. Estimular la creatividad,
abandonar las concepciones sin fundamento, cuestionar las premisas, evitar
la jerarquia y el juicio critico son formas de crear un clima de apertura
intelectual. También es productivo hacer a un lado la dictadura de las reglas
rigidas y permitir que las ideas circulen con libertad.

Decisiones en grupo

Las decisiones tomadas en grupos constituyen una herramienta importante de tra-
bajo en muchas organizaciones. Circulos de control de calidad, equipos de proyec-
tos, fuerzas de tareas para resolver problemas, grupos autodirigidos en las lineas de
produccién, comités y otros grupos son ejemplos de ello.

Esa popularidad de los grupos tiene sus raices en la relativa superioridad de
los grupos sobre los individuos: “dos cabezas piensan mejor que una”. Hay un
potencial de mayor rendimiento del aprendizaje cuando usted estudia en grupo que
cuando estudia en forma individual.

Sin embargo, de vez en cuando, usted estudia mejor y aprende mdas cuando esta
solo. Esto sucede porque los grupos no sélo tienen ventajas. Para evitar que las des-
ventajas superen a las ventajas, deben tomarse algunos cuidados. Ademas de utilizar
las técnicas de desarrollo de equipos ya analizados, todo grupo debe: (1) conocer los
procesos basicos de decision y (2) aprender a desempefiar papeles.

PROCESO0S BASICOS DE DECISION

Existen cuatro procesos bdsicos de decisién en grupo. La primera decision que
un grupo debe tomar es elegir entre esos procesos; es decir, decidir cémo decidir
(fig. 25.5).

o Aceptacion de la decision de un lider. Algunas decisiones son tomadas de
manera mids eficiente por un integrante del grupo o por el gerente. El grupo,
por consenso, puede decidir cudles son esas decisiones en las que no es
necesaria la participacién de todos. La regla es la aceptacion de determinadas
decisiones tomadas por el lider, por un representante o por un subgrupo de
un grupo grande. En los grandes grupos, las decisiones se toman en pequefios
comités y después se someten a las asambleas.

e Eleccion. Es el proceso de designacion en el cual cada persona manifiesta su
opinién por medio de un voto. La opinidn con el mayor nimero de votos se
convierte en la decision del grupo. La regla del grupo es aceptar la opinion
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ACEPTACION DE LA El grupo, por consenso, decide que la decision del lider debe
DECISION DEL LIDER | ser aceptada sin discusion.

ELECCION El grupo elige, por voto, una decisidon. Hay vencedores y per-
dedores.
CONSENSO Busqueda de decision colectiva por medio del debate de pro-

puestas conflictivas o complementarias.

UNANIMIDAD Identidad de eleccion entre todos los integrantes de un grupo.
Se puede llegar a la unanimidad por medio de la eleccion o
del consenso.

= FIGURA 25.5 Cuatro modos de decision en grupo.

que cuenta con el mayor numero de votos. La eleccion no es garantia de que
se tome la mejor decisién. Ademas, la eleccion impone la voluntad de la
mayoria a la minoria. Por ello, hay quien argumenta que la eleccién no es un
proceso verdaderamente democrdtico, sino una “dictadura de la mayoria”.
La eleccion también crea un clima de vencedores y perdedores.

¢ Consenso. Es la busqueda de una decision colectiva por medio del debate
de propuestas en conflicto o complementarias. La regla del grupo es aceptar
la decision que surge de un debate (en ciertos casos, de una eleccién). Sin
embargo, al contrario de la eleccion, que se realiza mediante el voto, en la
buasqueda de consenso se presentan y discuten las opiniones. La discusion
puede dar como resultado la eleccion de las propuestas o la elaboracion de
una nueva propuesta. El componente fundamental del consenso es la regla de
aceptar la decision final y trabajar para que funcione.

Unanimidad. Es lo que ocurre cuando todos los integrantes de un grupo
tienen la misma opinién. La unanimidad es un conjunto esencial para la
aceptacion de cualquier regla de decision. Por ejemplo, todos necesitamos
aceptar la elecciéon como un método vilido, aun a sabiendas de que la
eleccion no genera unanimidad. Sin embargo, la unanimidad sin discusion
genera problemas de inconformidad social. Por ello, siempre es bueno que un
grupo llegue a la unanimidad por medio del consenso, y no por medio de la
ciega aceptacion de una propuesta.

DESEMPENO DE PAPELES

La participacion en cualquier grupo es desigual. Las diferencias entre la capacita-
cién, la experiencia y el temperamento de los participantes tienen un efecto decisivo
en la naturaleza y la calidad de las decisiones del grupo. Una persona con labia y
mucha experiencia en trabajo de grupo, por ejemplo, puede influir en los timidos,
aun cuando las opiniones de estos tltimos sean técnicamente mejores. Una decisiéon
en grupo no siempre es genuinamente colectiva, sino el resultado de la capacidad de
algunos de convencer a los demds o de la omision o incompetencia de los demas.
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PAPELES ORIENTADOS Solicitar o proporcionar una opiniéon sobre la actividad o
A LA REALIZACION sobre los objetivos del grupo.
DE LA ACTIVIDAD
PAPELES ORIENTADOS Equilibrar la participacion, negociar decisiones, administrar
A MANTENER conflictos, proponer consensos.
EL GRUPO
PAPELES Agredir, ridiculizar, impedir que los colegas participen.
DISFUNCIONALES

® FIGURA 25.6 Tres tipos de papeles que los integrantes de un grupo pueden desempeiiar.

Para hacer mds eficiente la participacion de cada individuo y mas eficaz al
grupo, es fundamental que todos conozcan y aprendan a desempenar los papeles del
trabajo de grupo. Hay tres tipos de papeles (o comportamientos): los orientados a la
realizacion de la actividad, los orientados a mantener el grupo y los disfuncionales
(fig. 25.6).

® Papeles orientados a la realizacion de la actividad. Son los comportamientos
que ayudan al grupo a trabajar y alcanzar sus objetivos. Por ejemplo: alguien
da o pide una opinién en una discusién sobre la naturaleza de la actividad del
grupo, como llegar a un objetivo o resolver un problema técnico.

® Papeles orientados a mantener el grupo. Ayudan a las personas a trabajar
como grupo. Quien desempefia un papel para mantener al grupo se preocupa
por la eficiencia del proceso y no por la eficiencia en la realizacion de los
objetivos. Todo el mundo ha visto en accién a un moderador en un debate
entre candidatos politicos. El moderador desempefia exclusivamente el papel
de mantener el grupo, asi como cualquier persona, en cualquier grupo, que
procura estimular a todos a participar o a ayudar a sus colegas a esclarecer
sus objetivos.

® Papeles disfuncionales. Deben evitarse, porque tienen el efecto de destruir el
grupo o, por lo menos, reducir su eficiencia. Agredir, impedir que los colegas
participen o ironizar opiniones ajenas son ejemplos de comportamientos
disfuncionales.

Estudio de caso  como implantar grupos autodirigidos

Eletrodelta era una empresa nacional, fabricante de componentes para la industria auto-
motriz. Hace poco la compré Neometal, una gran corporacion multinacional, junto con otras
dos competidoras. Neometal mantuvo a Eletrodelta como una unidad de negocios, con el
mismo nombre.

Reduccion en la plantilla

Para reducir costos, la nueva direccion decidid fusionar a las tres antiguas competidoras
en una sola compafiia. Como la fabrica de Eletrodelta era la mas avanzada y competitiva de



las tres, fue la elegida para ser la sede del nuevo emprendimiento. En primer término,
Neometal hizo un recorte en la plantilla de empleados y mantuvo al resto en las fabricas en
que trabajaban. Tras el recorte, el total de alrededor de 3,000 empleados de las tres em-
presas se redujo a 1,600, la gran mayoria de la linea de produccion. Cerca de dos terceras
partes de ese total eran empleados de la antigua Eletrodelta y el resto, en partes iguales,
de las antiguas competidoras.

Proyecto de fusion

Después de cerca de seis meses que durd la compra, la direccion de Neometal preparo
un proyecto de fusion, previendo el cierre de las fabricas y la transferencia de los otros
empleados y de todos los programas de produccion hacia la fabrica de Eletrodelta. Durante
una semana, los ingenieros y ejecutivos de Neometal, contando exclusivamente con los
empleados de la antigua Eletrodelta, realizaron una gran modificacion en las instalaciones,
magquinaria y equipos, ademas de una limpieza general y una aplicacion de pintura nueva,
para lo que se necesitd una semana. La antigua linea de produccion en serie de Eletrodelta
se transformd en grupos de trabajo autodirigidos, cada uno de ellos responsables por un tipo
determinado de producto, de principio a fin, o0 por una fase de la produccion de un producto
complejo, como el montaje de un motor, por ejemplo.

Implantacion de grupos autodirigidos

La plantilla de funcionarios se dividié en 80 grupos autodirigidos de alrededor de 20 per-
sonas, cada uno de ellos con personal de las tres empresas. Debian trabajar en forma
auténoma y funcionar como una pequefia empresa. Debian controlar su trabajo y tomar
decisiones sin que fuera necesario hablar con los gerentes. Serian totalmente responsables
de lo que produjeran. Cada grupo tendria una funcion de liderazgo, que los integrantes
desempefiarian en el sistema de rotacion.

Cuando finalmente llegaron los empleados de las otras empresas y se crearon los grupos,
la direccion de Neometal reconocid que todos iban a necesitar capacitacion para esa nueva
situacion. Ellos eran operarios especializados, acostumbrados a la linea de produccion, y no
tenian la vision del producto final. Necesitaban capacitacion sobre como trabajar en grupo
y sobre el sistema celular de produccion. Como no era posible parar la fabrica para impartir
la capacitacion, se puso en practica un sistema de rotacion. Grupos de 30 personas asistian
a los cursos, mientras que la fabrica seguia trabajando. Serian necesarios cerca de seis
meses para capacitar a todos los empleados.

He aqui lo que sucedio

A pesar de la capacitacion, los resultados fueron decepcionantes. Los técnicos de Neometal
diagnosticaron varios problemas:

¢ |amayoria de los empleados mostraba una disposicion positiva para adoptar nuevos mé-
todos, pero estaban excesivamente acostumbrados al sistema de linea de produccion,
a su ritmo automatico y a sus supervisores. El problema no era coémo trabajar en grupo,
sino como trabajar sin jefe. Ellos simplemente no sabian qué hacer si alguien no se los
decia.

Capitulo 25 Grupos
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No todos estaban dispuestos a asumir el papel de liderazgo, como era necesario para
que los grupos fueran autodirigidos. Muchos empleados de hecho no tenian la voluntad
ni la habilidad para desempenar las funciones de liderazgo. Otros creian que el liderazgo
era una responsabilidad adicional y no se les pagaba para hacer eso. En ciertos grupos,
algunas personas se enfrentaron al rechazo cuando intentaban ser lideres. En otros, los
antiguos supervisores asumian el papel. En resumen, no se alternaba lo suficiente la
funcion de liderazgo.

Los ingenieros, que en las antiguas fabricas eran personas distantes que observaban la
linea de produccion desde las ventanas de sus cabinas cerradas, ahora estaban cerca
de los grupos, circulando para dar orientacion y resolver problemas. Los empleados los
veian no como colegas, sino como supervisores y se quedaban esperando sus instruc-
ciones. De sequir asi, se convertirian en jefes de los grupos.

A pesar de la buena voluntad respecto de los nuevos colegas, habia una tendencia a
mantener los grupos de las antiguas empresas. No estaba habiendo ninguna integracion,
ningdn intercambio de experiencias.

Cuando se descomponia algin equipo, los grupos se quedaban esperando el mante-
nimiento, sin tomar ninguna iniciativa. Ellos mismos deberian reparar su maquinaria, pero
€s0 no estaba sucediendo.

El sentido de trabajar en grupo estaba generando algunas confusiones. Para evitar con-
flictos, los empleados habian adoptado el habito de estar de acuerdo rapidamente con
los colegas. En ciertos casos se comprometia la calidad de los productos porque los
integrantes del grupo preferian quedar bien unos con otros en vez de hacer criticas.

Los grupos mas eficientes, al percibir la ineficiencia de los demas, empezaron a bajar el
buen ritmo de trabajo, disminuyendo asi los patrones de calidad y cantidad.

El sistema justo a tiempo no estaba funcionando bien. Los grupos creaban sus propias
existencias de componentes y piezas de repuesto porque no confiaban en el funciona-
miento del sistema. Los materiales se quedaban apilados en las células, que se iban
pareciendo cada vez mas a la antigua linea de produccion.

Algunos de los empleados mas antiguos, frustrados con esa situacion, prefirieron reti-
rarse.

Preguntas

1.

Como especialista en administracion, ¢ cual es su diagnostico del diagndstico de Neometal?
Haga un andlisis de la lista de problemas en donde identifique sus causas y los eventuales
errores cometidos. Use los conceptos de este capitulo para responder.

Haga una proyeccion en la que identifique las consecuencias posibles de esa situacion.
En su opinion, ¢qué deberia haber hecho Neometal?

Algunos directores de Neometal defienden la sustitucion gradual de todos los empleados
por personas mas jovenes, calificadas y preparadas para la autogestion. ;Qué opina
usted al respecto?
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5. Otros directores argumentan que “si funciond en otros lugares, debe funcionar aqui

también. Todo es cuestion de tiempo y capacitacion”. ;Cual es su opinion?

6. ¢Cudl es su propuesta para que Neometal salga de esta situacion?



Comunicacion gerencial

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar qué es y como funciona el proceso de
comunicacion entre las personas y las unidades
de las organizaciones.

2. Describir los principales medios de comunicacion
que debe dominar un administrador.

3. Explicar cudles son y como lidiar con las
dificultades en el proceso de comunicacion.

4. Explicar como pueden desarrollarse las
competencias de los participantes del proceso
de comunicacién: emisor y receptor.
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Proceso de comunicacion

De la calidad del proceso de comunicaciéon depende la eficacia de las relaciones
interpersonales en las organizaciones. La negociacion, la venta de ideas y de pro-
ductos, el liderazgo, la motivacion, la organizacion, la delegacién, la orientacion
a los empleados y la evaluacion del desempefio, entre muchas otras funciones
gerenciales, exigen una elevada capacidad de comunicacién. Lo mismo sucede con
las relaciones entre el gerente y su equipo y dentro de los equipos mismos. De la
comunicacién dependen ademds la coordinacién entre unidades de trabajo y
la eficacia del proceso de decision.

El proceso de comunicaciéon comprende la transmision de informacion y signi-
ficados. Si no ocurre esa transmision no hay comunicacioén. En cualquier proceso
comunicativo siempre estdn presentes los siguientes elementos: emisor, receptor,
mensaje, canal de comunicacidn, ruido y retroalimentacién (fig. 26.1).

Mensaje

Canal de comunicacion

Retroalimentacion

Emisor Receptor

Ruido

EMISOR Y RECEPTOR

El proceso de comunicacién siempre implica una fuente (o emisor) que transmite
un mensaje por algin medio a un destinatario (o receptor). Antes de transmitir, la
fuente codifica el mensaje para convertirlo en simbolos: idioma, sonidos, letras,
nimeros y otros tipos de sefiales. El mensaje se transmite por un canal o medio de
comunicacion: conversacion, telefonema, correo electrénico, memorando u otro.

= FIGURA 26.1
Componentes

de un proceso o
sistema de comuni-
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Al otro extremo de la linea, el receptor decodifica el mensaje, dado que utiliza el
mismo sistema de simbolos que el emisor, y lo interpreta.

RUIDOS

El proceso de comunicacion estd sujeto a ruidos e interferencias, que distorsionan el
mensaje o impiden la transmision y recepcion eficaces de la informacion. Ejemplos
de ruidos e interferencias son el exceso de mensajes que compiten por la atencion de
los destinatarios, la falta de atencién por parte del receptor, las dificultades de expre-
sion o lenguaje incorrecto del emisor y los ruidos propiamente dichos en el ambiente
o en los canales de comunicacion.

RETROALIMENTACION

Un elemento importante en el proceso de comunicacién es la retroalimentacion,
que significa el retorno de la informacién hacia el emisor. Puede ser natural; por
ejemplo, el lector perciba que las personas se rien cuando cuenta una anécdota. Y
también puede inducirse; por ejemplo, puede pedir la opinién de alguien sobre una
idea que ha presentado. La retroalimentacion es una garantia de la eficacia del pro-
ceso de comunicacion. Todas las personas, los administradores y los comunicadores
profesionales en particular, deben cultivar la retroalimentacion.

Medios de comunicacion

Existen dos formas de comunicacion: oral y escrita. Ambas pueden auxiliarse con
recursos visuales, como graficas, fotografias, mapas u objetos.

COMUNICACION ORAL

La comunicacién oral es el primer y mas importante canal de comunicacién. Esta,
ademas del dominio del idioma, implica la eleccion de las palabras, el tono de voz y
la correccion del lenguaje. La palabra hablada es el canal primario de comunicacién
del gerente con su equipo, y entre los integrantes de este tltimo. Ademads, es muy
comun que los funcionarios de las organizaciones tengan que hacer presentaciones
para el publico interno y externo, lo que exige un alto nivel de competencia en la
comunicacién oral. Por ejemplo: recepcion y orientacion de nuevos empleados,
exposicion de ideas, proyectos e informes para los colegas de todos los niveles y
presentacion de propuestas para los clientes, entre otras actividades.

COMUNICACION ESCRITA

La competencia en la comunicacién oral no significa de manera automatica la
competencia en la comunicacién escrita. Esta es mucho mas compleja, debido
a que implica un segundo sistema de codificacion, ademds del habla. En las or-
ganizaciones, la comunicacién escrita desempefia un papel de suma importancia.
Desde las notas y los correos electrénicos hasta los informes para la direccién y las
propuestas para los clientes, hay una gran variedad de mensajes que es necesario
plasmar en papel o en la pantalla de una computadora. En todas las organizaciones
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se necesita documentacion. Por lo tanto, para los gerentes y todas las personas que
trabajan en organizaciones también es esencial un alto nivel de competencia en la
comunicacion escrita.

RECURSOS VISUALES

Los recursos visuales, al igual que las imagenes de todo tipo, complementan la
comunicacioén verbal y escrita. Las imagenes y los simbolos transmiten un breve
significado, que facilita la comunicacién. Por ello tienen un amplio uso en las pre-
sentaciones ejecutivas, en las que una persona se dirige a un grupo (o a otra persona)
para exponer, en forma resumida, un informe, una propuesta, un proyecto o0 una
idea. Lo mismo sucede en las escuelas, los salones de clase y las presentaciones de
trabajos de un alumno o equipo ante la clase.

Los recursos visuales incluyen también objetos, como el producto que una
vendedora explica a un cliente o el equipo de seguridad que un instructor muestra
a los voluntarios de la brigada de incendios.

LENGUAJE CORPORAL

La figura y los movimientos de quien se comunica transmiten significados. La mi-
rada, la expresion facial, los gestos, la postura, el vestuario, el olor corporal e incluso
el toque son formas de comunicacion. La energia que el comunicador transmite
“contamina” a su publico. Es importante que sepa regular la energia que utiliza al
comunicarse. Hable con un tono monétono, sin levantarse de la silla, y su audiencia
se dormira. Si usted desea, como comunicador, obtener la atencion y la participaciéon
de una audiencia, elija en forma minuciosa los recursos del lenguaje corporal.

Obstaculos en la eficiencia
de la comunicacién

Todas las formas de comunicacion estdn sujetas a dificultades que comprometen
la transmision, recepcion e interpretacion del mensaje y de los significados. Esas
dificultades pueden ocurrir en la fuente, el destino o el propio proceso de comuni-
cacion.

DIFICULTADES CON EL EMISOR

Los principales problemas que comprometen el desempefio de los emisores en el
proceso de comunicacién son: falta de disposicion para hablar, exceso de mensajes
o mensajes demasiado complejos, incorreccion del lenguaje y uso de codificacion
incorrecta.

® Falta de disposicion para hablar. Ocurre por diversos motivos. Los mas
importantes son el temor al efecto que el mensaje puede provocar, la
sensacion de inferioridad o superioridad respecto del destinatario del mensaje,
y la percepcion de que el problema es de otra persona. “Cielos, el cirujano
dejé los instrumentos dentro del paciente. Debe ser parte del procedimiento.
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Seguro serdan biodegradables. Quién soy yo para preguntar. Apenas estoy
empezando y creerdn que soy un ignorante”, piensa el médico asistente. “Fl
combustible se estd acabando. Bueno, el piloto debié de haberse dado cuenta.
Es un profesional muy experimentado. Yo, que voy empezando, no soy nadie
para preguntar. Cielos, pero este avion estd volando tan bajo y el aeropuerto
queda tan lejos...”, piensa el copiloto, cuando el avion esta cayendo.

e Sobrecarga. Es lo que sucede cuando un emisor crea una cantidad exagerada
de informacién. Por ejemplo, informes muy largos o mensajes frecuentes, que
los destinatarios no logran procesar de manera adecuada. Como hay mucha
informacion que compite por la atencion de los destinatarios, siempre se
pierden datos.

® Complejidad. Un mensaje complejo tiene muchos componentes. Por ejemplo,
multiples oraciones separadas por conjunciones. Los mensajes asi son dificiles
de comprender.

e [ncorreccion del lenguaje. Es un problema muy serio, que indica falta de
dominio del lenguaje. Ademds de obstaculizar la comunicacion, ridiculiza al
emisor y puede perjudicarlo si, por ejemplo, necesita hacer un examen que
mida esa competencia.

e Codificacién incorrecta. Produce un efecto distinto al esperado en el proceso
de comunicacién, porque el emisor envié un mensaje diferente al que
pretendia o deberia enviar. Por ejemplo, un mensaje irénico en un momento
solemne.

DIFICULTADES CON EL RECEPTOR

Por el lado del receptor hay tres problemas comunes: falta de disposicion para
escuchar, falta de atencién y reaccion apresurada a los mensajes.

e Falta de disposicion para escuchar. Es la contrapartida de la falta de
disposicion para hablar. Basicamente, los motivos son los mismos. “¢;Cémo
se hace esto en realidad? No lo aprendi en la academia. Deberia preguntar al
sargento, que es veterano aqui, pero no lo voy a hacer. ¢Cudndo se ha visto a
un oficial consultar a un subordinado?”, piensa el teniente.

e Falta de atencién. Esta puede ocurrir debido a problemas en la fuente (por
ejemplo, sobrecarga y complejidad de los mensajes), o porque el receptor no
logra concentrarse por alguna razon: puede estar habituado a determinados
tipos de mensajes y se siente “desconectado” cuando recibe otro contenido.
Hay personas que tienen dificultad para prestar atencion a raciocinios
abstractos, pero responden bien a ejemplos practicos. Otras se impacientan
en una situacion opuesta.

® Reaccion apresurada. Tiene varias formas. En medio de una frase, el
receptor interrumpe al transmisor y comienza a contar su propia historia.
En ocasiones, el receptor reacciona de manera emocional y se irrita con algo
que el emisor dice sin tener esa intencion, o dice cosas irénicas a proposito de
cualquier mensaje que reciba. Muchas de esas dificultades indican la falta de
hébito o que el receptor fue mal orientado.
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DIFICULTADES CON EL PROCESO DE COMUNICACION

Ademas de los problemas con el emisor y el receptor, pueden ocurrir problemas en el
proceso o sistema de comunicacién. La falta tanto de un sistema comtin de c6digos
como de retroalimentacién son dos problemas para los cuales la administracion
debe contar con medidas preventivas (fig. 26.2).

Falta de codigos comunes

(Hojalateria? iCarpinteria?

\/Falta de retroalimentacion

= FIGURA 26.2 Dificultades con el proceso de comunicacidn.

Falta de un sistema comiin de codigos. Esta ausencia hace inviable el proceso
de comunicacién. A pesar de hablar el mismo idioma, dos personas pueden
tener dificultad de comunicacion por falta de un mismo vocabulario,

por tener acentos diferentes o niveles de escolaridad muy distintos.

En cualquier situacién, los comunicadores deben estar atentos al sistema de
cédigos que se utiliza.

Falta de retroalimentacion. La retroalimentacion no es un dispositivo que
funciona de manera automdtica en cualquier sistema de comunicacion. Es

un dispositivo que los comunicadores deben prever e implantar. Sin él, la
comunicacion fluye en un solo sentido y no regresa hacia el emisor. Cuando
ocurre la retroalimentacion, hay comunicacién en ambos sentidos: ida y
vuelta. La comunicacién en dos sentidos puede hacer que la informacion sea
mds precisa, a pesar de reducir su velocidad. Sin embargo, cuando ofrece
retroalimentacion al emisor, el receptor se convierte también en emisor, sujeto
a los problemas de todos los emisores y las dificultades se repiten.

Desarrollo de las competencias del emisor

El desarrollo de la capacidad de comunicacion, en especial de la comunicacion
escrita, es un proceso continuo que requiere practica constante. La escritora esta-
dounidense Gertrude Stein hizo una frase famosa al respecto:

“Escribir y escribir, escribir, escribir, escribir, escribir, escribir, escribir, escribir,

escribir, escribir, escribir, escribir, escribir, escribir...”
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¢Las cont6? Son 15 veces la misma palabra (hoy probablemente ella diria: es-
cribir, leer, editar, editar, editar...). Esto significa critica y revision constantes, uno
de los principios mds importantes de la comunicacién escrita. A continuacién se
analizan otros principios, que se aplican tanto a la comunicacion escrita como a la
oral (fig. 26.3).

AUTOCRITICA Y REVISION + Uno de los principios mas importantes. Los
comunicadores siempre deben criticar sus propios
mensajes.

COMPRENSION DEL RECEPTOR | * Los comunicadores deben siempre conocer a los
destinatarios de sus mensajes.

ARTICULACION DE IDEAS * Las ideas claras se transforman en mensajes
comprensibles.

ESTRUCTURA * El comunicador debe decidir el orden de la
informacion en el mensaje.

CODIFICACION EFICAZ * La eleccién de la forma de comunicacion es
estratégica.

OBJETIVOS AL INICIO * El mensaje debe explicar la finalidad desde el inicio.

CONTRATO PSICOLOGICO * Los temas del mensaje deben presentarse después

de los objetivos.

ILUSTRACIONES * Recurso poderoso que no debe usarse con
exageracion.

= FIGURA 26.3 Estrategias para desarrollar las competencias del emisor.

COMPRENSION DEL RECEPTOR

“Para ensefiar matematicas a alguien, es preciso conocer muy bien tanto esa materia
como a ese alguien.” Comprender al receptor es una de las principales competencias
de los grandes comunicadores y una de las bases del liderazgo.

ARTICULACION DE IDEAS

Todo lo que comunicamos estd, en primer término, en el plano de las ideas. Si el
lector no tiene claridad para si mismo, tampoco la tendra para los demds. Las com-
petencias intelectuales deben usarse con el fin de cultivar la capacidad de articular
ideas y transformarlas en mensajes claros. La claridad se revela en la estructuracién
del mensaje.

ESTRUCTURA

Estructurar un mensaje significa definir qué ideas o informacion se van a presentar a
los destinatarios y en qué orden van a aparecer. Los mensajes muy largos, como los
informes o manuales de instrucciones, exigen una estructura, pero en términos gene-
rales todos los mensajes deben organizarse. Las tareas simples de los gerentes, como
transmitir una directriz al equipo, presentar un plan a los superiores, negociar con
un cliente u orientar a un nuevo empleado, exigen organizacion.
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La organizacion requiere planeacién. Para presentar mensajes con claridad,
es necesario planear el proceso de comunicaciéon mediante la estructuracion de la
informacion, la definicién del orden de presentacion de los temas y la decision de
cuanto tiempo se va a dedicar a cada uno.

En un mensaje debe eliminarse todo lo que no estd directamente relacionado
con el tema o que no contribuye a su comprensiéon, de modo que sea breve. La in-
formacién innecesaria constituye una forma de ruido y pone al descubierto la falta
de enfoque del comunicador, el cual considera que alguna idea es interesante y la
incluye en su mensaje, sin darse cuenta de que debe descartarse.

CODIFICACION EFICAZ

La codificacion es la eleccion de la forma apropiada para transmitir los mensajes.
Al igual que el contenido, la forma es determinante para capturar la atencién y la
motivacion del destinatario. Algunas formas son mds eficaces que otras. Asi pues,
su eleccion es una cuestion de planeacion estratégica del comunicador. Para ejem-
plificar ese punto, procure responder a las siguientes preguntas:

e ;Prefiere usted escuchar una historia o una exposicién de conceptos?

* En los salones de clase, ¢prefiere hacer un ejercicio o estudiar un caso antes
de escuchar los conceptos? O al contrario, ¢prefiere conocer primero los
conceptos para después aplicarlos a un caso o ejercicio?

® En una escala de 0 a 10,¢hasta qué punto cree usted importante que el
profesor o presentador utilice graficas y otros tipos de imagenes visuales?

e ;Prefiere estudiar un asunto a la vez, a profundidad, o ver muchos conceptos
en forma répida y dedicar poco tiempo a cada uno?

Sus respuestas definen la calidad de la codificacién segiin su perspectiva. Com-
pare sus respuestas con las de sus colegas y saque sus propias conclusiones sobre lo
que es codificacién eficaz, segtin la perspectiva de ellos.

OBJETIVOS AL INICIO

Dar a conocer los objetivos desde el principio es un requisito de la codificacion
de alta calidad. Hay diferentes maneras de presentar el objetivo de un mensaje:
“Informamos las fechas de las reuniones del Consejo para el proximo semestre.”
“Por favor, manifieste su opinidn sobre la siguiente propuesta desde hoy hasta el
proximo miércoles.” “Ahora voy a mostrar como debe resolverse este problema.”
“Recomiendo reducir los riesgos de derrame en nuestras fabricas por las siguientes
razones.”

CONTRATO PSICOLOGICO CON EL DESTINATARIO

Hacer un contrato psicolégico con el destinatario significa comunicarle, después
de los objetivos o incluso antes, cudles son los temas que se van a abordar y en
qué secuencia. En seguida debe cumplirse el contrato. Finalmente, el comunicador
recapitula los temas en el orden en que se tocaron. En resumen:
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e Informe cudles serdn el contenido y los objetivos del mensaje.
e Transmita el mensaje.

¢ Informe cuales fueron el contenido y los objetivos del mensaje.

USO DE ILUSTRACIONES

Las ilustraciones son un recurso poderoso. Sin embargo, puede ser mal utilizado, en
especial cuando se usa un nimero excesivo de diapositivas, cada una de ellas con
mucha informacion.

El uso de ilustraciones, como en las proyecciones, puede revelar tanto profe-
sionalismo como falta de habilidad. Para evitar problemas, los profesionales de la
comunicacién recomiendan que se planee el uso de proyecciones una vez que se
haya planeado la estructura y los objetivos del mensaje. En resumen:

e Una presentacion con diapositivas debe construirse con base en el mensaje y
no al contrario.

® Frente a la duda, es conveniente recordar una idea muy valiosa para los
profesionales de la capacitacién y la educacion: Socrates, Jesucristo, Buda y otros
grandes reformadores sociales nunca usaron siquiera una tiza y un pizarrén.

Desarrollo de las competencias del receptor

La eficacia del proceso de comunicacion depende no sélo de la eficiencia del emisor
y de su mensaje, sino también del comportamiento del receptor. Si se desea mejorar
el proceso de comunicacion, las personas deben capacitarse para recibir mensajes.
Dos formas de hacerlo son analizar la calidad del mensaje y mejorar el papel del
interlocutor.

ANALISIS DE LA CALIDAD DEL MENSAJE

La calidad del mensaje debe evaluarse con base en tres puntos: el objetivo, la es-
tructura y la logica.

* El objetivo debe ser claro y de preferencia debe darse a conocer al comienzo
de un mensaje. Si éste no es claro, el emisor padece falta de l6gica; debid
haber tenido razones para ocultarlo o no cultiva esa practica. Ciertos tipos de
mensajes dejan el objetivo hasta el final: “Frente a las evidencias, pido que se
declare inocente al acusado.” Sea cual fuere el caso, siempre debe buscarse el
objetivo del mensaje en primer lugar, esté donde esté.

e La estructura o la organizacion tiene que ver tanto con la cantidad como
con la secuencia de los temas (o partes) del mensaje. Muchas categorias de
mensajes (como los planes de negocios y trabajos de graduacion) poseen una
estructura estandarizada. Ciertas unidades de informacion, como los capitulos
en un orden determinado, deben integrar el mensaje.

* La ldogica tiene que ver con la coherencia entre los componentes del mensaje.
Por ejemplo, si la introduccion de un trabajo propone una pregunta y la
conclusion presenta la respuesta correspondiente, el mensaje es coherente.
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Las conclusiones deben sustentarse en los datos. Un presupuesto o solicitud
de financiamiento debe ser coherente con los recursos necesarios, que deben
ser coherentes con el objetivo, etcétera.

Un lector u oyente debe enfocarse en esos puntos para evaluar la calidad del
mensaje. Esto es ttil tanto para definir si el mensaje debe ser aceptado o rechazado
como para, en ciertos casos, prestar ayuda al emisor.

EFICACIA EN EL PAPEL DE OYENTE

Uno de los grandes problemas en la comunicaciéon es el comportamiento de las
personas como oyentes. Este problema es tan serio que muchos cursos y libros
siempre dedican espacio al perfeccionamiento del arte de escuchar. A continuacion
se analizan algunos de los principios mds importantes para perfeccionar el papel
del oyente:

® Dejar que hable el interlocutor. Es la regla nimero uno del oyente.
Interrumpir al emisor rompe el mensaje, impidiendo asi su recepcion.
Ademas, se puede producir una serie de interrupciones, lo que da como
resultado un didlogo de sordos.

e Escuchar con los oidos “bien abiertos”. Escuchar es distinto de oir, que es
un proceso mecdnico. Ademds de concentrarse en lo que estd escuchando, el
buen oyente debe buscar el significado, haciendo uso de los principios de la
recepcion de mensajes: andlisis de la 16gica e identificacion de la estructura
del mensaje.

o Concentrarse en lo que se oye. Mirar hacia otro lado o hacer alguna otra
cosa, por ejemplo, leer o poner la mesa cuando alguien habla con usted, es
una descortesia que sefiala su falta de interés por lo que estd oyendo.

e Usar las propias palabras para interpretar el mensaje. Es otra regla muy
importante entre culturas diferentes. Un buen oyente siempre ofrece
retroalimentacion al interlocutor, usando sus propias palabras para
asegurarse de que ha procesado correctamente el mensaje.

® Hacer preguntas. Es una forma de ofrecer y recibir retroalimentacién y
de alentar al interlocutor. Las preguntas ayudan a esclarecer el mensaje,
eliminando asi las eventuales dudas del oyente.

Comunicacion organizacional

La comunicacién en las organizaciones depende de la calidad de la comunicacion
personal. Si las personas se comunican en forma eficaz, los procesos organizacionales
tienden a ser eficaces también. Sin embargo, los administradores, ademds de promo-
ver el desarrollo de las competencias personales, deben hacer que la comunicacion
circule en tres direcciones: hacia arriba, hacia abajo y hacia los lados (fig. 26.4).

COMUNICACION HACIA ABAJO

La comunicacién hacia abajo se dirige de los niveles superiores hacia los inferiores
de la jerarquia. Es la direccion que sigue la informacion sobre todos los aspectos de
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las operaciones y del desempefio de la organizacidn, asi como las expectativas de la
administracion respecto de sus empleados.

<
| T~
| ~ T~

= FIGURA 26.4 Tres formas de comunicacion organizacional.

¢ La comunicacion hacia abajo tiene con frecuencia un caracter directivo.
Se trata de 6rdenes, informacién sobre politicas y programas que la
administracion pretende implantar o modificaciones en la linea de productos
y en los métodos de trabajo.

¢ La comunicacion hacia abajo procura mantener informadas a las personas
para que puedan trabajar en forma eficiente. Son los informes sobre el
desempefio de la produccion y las ventas, la satisfaccion de los clientes y
la situacion financiera de la empresa. La “administracion visual” consiste
en colocar carteles en los lugares de actividad operativa (en especial en las
lineas de produccién), para informar a los trabajadores sobre el volumen de
produccién, nivel de calidad, satisfaccion de los clientes y otros datos. Eso
permite que los funcionarios conozcan y mejoren su propio desempefio.

¢ Ciertos tipos de comunicacion hacia abajo intentan estimular la comunicacién
hacia arriba. Son las reuniones y los memorandos mediante los cuales
un administrador pide a las personas en los niveles inferiores que envien
sugerencias hacia arriba o que manifiesten sus opiniones con respecto a
determinado asunto.

COMUNICACION HACIA ARRIBA

Tiene diferentes contenidos. En primer lugar, se dirige hacia arriba la informacién
sobre el desempefio y los acontecimientos en los niveles inferiores. Se trata en
especial de los diversos tipos de informes y de la informacién producida por la
observacién del desempefio. Por ejemplo, un inspector de mantenimiento envia un
informe sobre dafios a su supervisor; un grupo autodirigido de trabajo transmite al
coordinador de grupos los datos de produccion y control de calidad, etcétera.
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Ademais de los informes, la comunicacion hacia arriba también puede incluir
tipos especiales de informacién: la investigacion de actitudes y las sugerencias de
los empleados se encuentran entre los mas importantes.

COMUNICACION LATERAL

Ocurre entre las unidades de trabajo del mismo nivel o de niveles diferentes, pero
que se sitdan en distintas jerarquias (comunicacién diagonal). Los canales de co-
municacién lateral de todos los tipos permiten el funcionamiento de los procesos
interdepartamentales y la toma de decisiones que involucra diferentes unidades de
trabajo.

La gran mayoria de las operaciones de trabajo implican alguna forma de co-
municacién lateral:
Por ejemplo:

® Un pedido hecho por un cliente en una tienda (Operaciones) se envia al
depdsito para entrega (Logistica) y cobranza (Administracién financiera).

® El drea de produccion (Operaciones) hace requisiciones de material a los
compradores (Suministros). El material comprado se pone en existencias
(Operaciones).

® Los productos acabados (Operaciones) son transportados por los camiones
hasta los depésitos (Logistica) y de ahi a los clientes.

e El coordinador de ensefianza de una escuela (Operaciones) informa al
departamento de personal (Recursos humanos) el nimero de horas que
cada profesor trabajé. Con base en esa informacion se efectiian los pagos
(Administracién financiera).

La comunicacién lateral puede ser triangular: un empleado se comunica con
su jefe, quien se comunica con otro jefe, el cual se comunica con su empleado. La
comunicacién triangular es una exigencia en las organizaciones muy burocratizadas
y jerarquizadas. En las empresas de tipo organico, la comunicacion tiende a ser mas
libre y fluir en todos los sentidos y direcciones.

Una modalidad importante de comunicacion lateral involucra diferentes unida-
des de trabajo y distintos niveles jerarquicos de manera simultanea. Diversas practi-
cas de administracién contempordnea, que usan alguna forma de trabajo de grupo,
dependen de ese tipo de comunicacion, como la calidad total, la administracion de
proyectos y los grupos de perfeccionamiento continuo, entre otros ejemplos.
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Estudio de caso La primera gerencia de Hamilton Dutra

Hamilton Dutra hizo una brillante carrera como analista de inversiones en el Banco Royale,
después de haberse formado en administracion. En pocos anos seria promovido a director.
Hace algun tiempo, el Banco Royale adquiri6 el Banco del Estado en una subasta promo-
vida por el gobierno. Hamilton, creyendo que seria de utilidad para su carrera tener alguna
experiencia como gerente de la sucursal, pidié ocupar ese puesto en el antiguo Banco del
Estado. Lo solicit6 a su director, quien lo puso en contacto directamente con André Correa,
el director de operaciones, jefe de todas las sucursales.

Correa aprecid la disposicion de Dutra, a quien reconocia como un técnico muy competente.
“Hamilton, ¢quiere un desafio? Pues le voy a dar uno”, le dijo. Dutra fue nombrado gerente
de una sucursal en la capital, cerca de la matriz de Royale, donde trabajaba.

Hamilton estaba preparado para enfrentar muchos problemas. El director de operaciones
le habia advertido que la situacién de la sucursal era complicada. Tras cinco afios de re-
sultados negativos, se habia pensado en cerrarla. La situacion se agravaba por la falta de
definicion del enfoque de la sucursal. El gerente anterior habia perdido el cargo debido a
€s0s problemas y la habia dejado en un clima de tension.

“André fue optimista”, pensé Hamilton tras haber llegado a la sucursal, e hizo su propio
diagnéstico.

¢ |Los empleados estaban francamente desanimados, sometidos a una carga de trabajo
bastante intensa. Muchos presentaban un cuadro de estrés en funcion del volumen de
servicios. Sin embargo, la productividad era baja y el volumen de negocios no justificaba
esa situacion.

¢ Casi la mitad de los clientes buscaba servicios que requerian plazos de tiempo minimos.
Quienes estaban a cargo de atenderlos daban prioridad al orden de llegada, por lo que
los clientes cuyo servicio era rapido buscaban que los atendieran los jefes de seccion
(por lo regular mas disponibles) o esperaban mucho tiempo para poca cosa. Los jefes de
seccion no pasaban de brindar una mera atencion, como los demas empleados.

e Con eso, la cantidad de personas en espera se acumulaba y se daba la impresion de
lentitud. Habia mucho descontento y reclamaciones de los clientes, lo que generaba la
pérdida de negocios y la angustia de los empleados.

¢ |aelevada demanda de tareas contribuia a que los empleados no leyeran las instrucciones
de la matriz ni ingresaran a las agencias de noticias o al sitio Web del Banco. Como con-
secuencia, no tenian informacion suficiente y actualizada para dialogar con los clientes.

¢ Habia resistencia y dificultades de los clientes para usar la tecnologia de la informacion.

¢ La organizacion en los sectores dejaba qué desear. Era visible la gran cantidad de car-
petas y procesos sobre las mesas, lo que ponia en riesgo la seguridad y el servicio a los
clientes.

Hamilton penso en transformar a cada jefe de seccion en un gerente con todos los recursos
disponibles en su sector. Esa estrategia habia funcionado bien en un banco donde habia
trabajado. De esa forma, el jefe de seccion administraria los resultados obtenidos exclusi-
vamente por su equipo, como si se tratara de una minisucursal administrada por él. “Esta
medida es muy avanzada. No puedo comenzar por ahi”, penso. “Primero, necesito ganarme
a las personas”.
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Hamilton intentd entonces cambiar la manera de trabajar por medio de reuniones en las
cuales intentaba valorar a cada colega, sus tareas y su papel dentro del equipo. Sin embargo,
not6 que después de cada reunion todos volvian al lugar de trabajo sin siquiera conversar
con el colega que estaba al lado. “Ademas de todo, hay dificultades de comunicacion entre
los miembros del equipo”, concluyo. Lo peor era que la situacion seguia siendo la misma.

Decidi6 entonces confraternizar fuera del banco, un sabado por la noche. Esa seria la
primera de una serie de encuentros regulares. Al primero acudieron Dutra y los jefes de
seccion. Hamilton volvid triste a su casa, pues los colegas no habian mostrado interés en
participar. La sucursal representaba un desafio enorme; una prueba durisima para todas
sus competencias.

“Tal vez tengo dificultades para comunicarme”, pensg. Tal vez hubiese sido mejor permane-
cer en la matriz, en su oficina en los dos tltimos pisos del edificio. Desde alla arriba veia los
problemas de las sucursales a distancia. Sin embargo, pensaba en la imagen que quedaria
de esta experiencia: ¢el “gerente que no funcion6”? ;Y sus pretensiones de ser director?
“¢Debo cambiar mi estilo de comunicacion? Quién sabe, ¢0 debo usar un estilo directivo y
dar drdenes en vez de intentar ganarme a las personas?”

Andre, el director de operaciones, en una reunion de trabajo le dijo: “Hamilton, si quiere conti-
nuar la experiencia cambiando su estilo de comunicacion, usted sabra. Si lo propone, cerramos
la sucursal. Lo pondremos en otra, o podra regresar a la matriz. No se preocupe, las cosas
no iran mal para usted. Al final, todo el mundo sabe que esa sucursal es practicamente un caso
perdido. Sin embargo, no se demore mucho. El banco no puede seguir pagando ese precio.”

Preguntas

1. ¢Cual es el tipo de problemas que Hamilton enfrenta: de administracion (planeacion,
organizacion, etc.) o de comunicacion? ;Qué opina usted?

2. Si estuviera en el lugar de Hamilton, ;abandonaria la sucursal 0 no? ¢Por qué? ;Qué
imagen cree usted que proyectaria si dejara la sucursal o si continuara en ella?

3. Si continuara, ¢cambiaria usted el estilo de comunicacion? ;Cual deberia ser el nuevo
estilo?

4. En caso de que Hamilton insista, prepare para él un programa de gestion que comprenda
acciones especificas de planeacion, organizacion, liderazgo, ejecucion y control a fin
de resolver los problemas encontrados y evitar que se repitan en el futuro. En seguida
explique como deberia comunicarse ese programa a los empleados y al director de
operaciones.

5. ¢Cual es el significado del mensaje del director de operaciones? En funcion de ese
mensaje, ¢qué debe hacer?
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Proceso de decision y resolucion
de problemas

Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser N EEEE RN

capaz de:

1. Explicar el papel del proceso de tomar decisiones
en la administracion de las organizaciones.

2. Explicar cudles son las habilidades, los conceptos
y las técnicas del proceso de tomar decisiones.

3. Analizar las dificultades que se presentan a lo
largo del proceso de tomar decisiones y que
pueden dar como resultado decisiones de mala

calidad.
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Decisiones

Una decision es una eleccion entre distintas opciones o posibilidades. Las decisio-
nes se toman para resolver problemas o aprovechar oportunidades. El proceso de
tomar decisiones (0 proceso de decision) es la secuencia de etapas que va desde el
momento en que se identifica una situacion que ofrece un problema u oportunidad,
hasta la eleccion y puesta en practica de una accién o solucién. Cuando la decisién
se concreta, el ciclo se cierra y se crea una situacion nueva, que puede generar otras
decisiones o procesos para resolver problemas.

Principales tipos de decisiones

De acuerdo con una idea muy conocida de Simon, las decisiones en las organizacio-
nes se dividen en dos categorias principales: programadas y no programadas.

DECISIONES PROGRAMADAS

Las decisiones programadas forman parte del acervo de soluciones de la organiza-
cién. Resuelven problemas que ya se han enfrentado antes y que siempre son los
mismos. En estos casos no es necesario hacer un diagndstico, crear opciones o elegir
un curso de accion original. Basta aplicar un curso de accién predefinido. Algunos
ejemplos de decisiones programadas son politicas, algoritmos, procedimientos y
reglas para tomar decisiones.

® Por ejemplo, el limite de crédito del cheque especial funciona como un
préstamo automadtico. Cuando el cliente usa ese crédito, inmediatamente
entra en accion una regla de toma de decisiones: los intereses empiezan a
cobrarse. No es necesario que el cliente vaya al banco, pida el préstamo o
se analice su caso. El procedimiento ya esta listo para funcionar.

* Otro ejemplo: en un lote de productos, cierta pieza esta defectuosa.
La empresa fabricante convoca a los propietarios para cambiarla. La
convocatoria es la decisiéon programada para este tipo de problema.

DECISIONES NO PROGRAMADAS

Las decisiones no programadas se toman una por una para resolver problemas que
las estandarizadas no logran solucionar. Son las situaciones nuevas a las que la
organizacion se enfrenta por primera vez y admiten distintas formas de solucidn,
cada una con ventajas y desventajas. Las situaciones de este tipo necesitan un proce-
so de andlisis sucesivos, desde la comprension del problema hasta la toma de una
decision.
® Por ejemplo: una compaiiia estd endeudada, vende poco y enfrenta una

competencia feroz. Se propone una solucién: reducir el nimero de empleados

para bajar los costos, pero los sindicatos se oponen a ello. Esta situacion

es inédita y exige un proceso original de solucién de problemas y toma de

decisiones.
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Las decisiones programadas ahorran tiempo y energia intelectual, evitando asi que
los gerentes se desgasten en resolver problemas que ya han sido resueltos. Asi pues,
uno de los objetivos del proceso de decision debe ser procurar el mayor niimero
posible de oportunidades para crear decisiones programadas.

Proceso de resolucion de problemas

El proceso de tomar decisiones para resolver problemas y aprovechar oportunida-
des tiene cinco fases principales: (fig. 27.1):
¢ Identificacién del problema u oportunidad.

¢ Diagnostico.
¢ Generacion de una opcion.
¢ Eleccién de una opcion.

® Evaluacién de la decision.

Eleccion: juicio
y evaluacion
de opciones

Decisiones
Opciones

Concepcion de opciones:

proceso creativo
Diagndstico

Diagnéstico: busqueda de entendimiento

Problema ..
Frustracion,

W ansiedad, duda,
curiosidad

= FIGURA 27.1 Cinco fases del proceso de tomar decisiones.

A fin de ayudar a los gerentes en su tarea de tomar decisiones, se han desarro-
llado diversos recursos. Algunos son sélo directrices genéricas que se aplican a cual-
quier situacién. Otros son técnicas dirigidas a problemas especificos; por ejemplo,
para la administracion de calidad.

Tales recursos no ofrecen soluciones automaticas para los problemas que los ge-
rentes enfrentan. El proceso de tomar decisiones siempre serd una actividad humana
susceptible de errores. El papel de las técnicas es estructurar el proceso de decision,
ayudar a los gerentes a eliminar la improvisacion y aumentar el grado de certidum-
bre en la toma de decisiones. Un proceso estructurado de resolucién de problemas
intenta asegurar una decision ldgica, que sea coherente con el problema y que dismi-
nuya la probabilidad de errores.

A continuacidn se presenta un proceso estructurado que utiliza estas técnicas:
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IDENTIFICACION DEL PROBLEMA U OPORTUNIDAD

El proceso de tomar decisiones comienza con una situacion de frustracion, interés,
desafio, curiosidad o irritacién. Hay un objetivo que debe alcanzarse y surge un
obsticulo, se presenta alguna condicién que debe corregirse, se produce un hecho
que exige algin tipo de accién o se presenta una oportunidad que puede aprove-
charse. Por ejemplo: una empresa percibe que estd sufriendo pérdidas financieras y
una imagen de productos defectuosos. Esa es la fase en que se percibe que el pro-
blema estd ocurriendo y que es necesario tomar una decision.

DIAGNOSTICO

La etapa de diagnéstico consiste en intentar entender el problema u oportunidad e
identificar sus causas y consecuencias. El diagnéstico puede resumirse en una pre-
gunta. Por ejemplo: ¢por qué ocurren los defectos que estdn causando pérdidas?; o:
entre los problemas que surgen, ¢cudles son los mas frecuentes?; o: ¢por qué es un
problema?

Es mas facil diagnosticar unos problemas que otros. Es el caso de los accidentes
de transito, cuyas causas son bien conocidas: imprudencia, exceso de velocidad y
vehiculos en mal estado. Otros problemas requieren estudios tardados para que
puedan analizarse y entenderse. Es el caso de la falta de agua, energia eléctrica o
espacio para despejar la basura en las grandes ciudades.

Algunas técnicas se desarrollaron para ayudar a los gerentes a analizar pro-
blemas en forma sistemadtica, al estudiar sus causas, consecuencias y prioridades.
A continuacién se examinan dos de esas técnicas: el diagrama de Ishikawa y el
principio de Pareto.

GENERACION DE OPCIONES

Una vez que se ha definido y diagnosticado el problema, la etapa siguiente consiste
en generar opciones para la solucion. Muchas veces éstas surgen junto con el pro-
blema u oportunidad. En otros casos no hay opciones previas y es preciso tener ideas.
Las técnicas que estimulan la creatividad son fundamentales en este proceso.

La lluvia de ideas y la lluvia de ideas escritas son dos procedimientos que esti-
mulan la creatividad y que tienen un amplio uso en procesos sistematicos de toma de
decisiones. Examinemos en seguida estos dos recursos y el Método de delineamien-
to de problemas organizacionales (MDPO).

Lluvia de ideas

La lluvia de ideas funciona con base en dos principios: la suspensién de juicios y la
reaccion en cadena. Ambos ocasionan que las personas se expresen con libertad,
sin temor a las criticas. También propician que las ideas se asocien y que se gene-
ren nuevas ideas, en un proceso cuyo objetivo es asegurar una gran cantidad de
opciones.

¢ El concepto lluvia de ideas (brainstorming) fue creado para designar
el proceso en que las personas interactian verbalmente dentro de esas
condiciones. Cada persona habla, dando sugerencias para resolver un
problema, sin que éstas sean criticadas por otros participantes.
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¢ Cuando existe un nimero suficiente de ideas, o cuando se agota su flujo, el
proceso se interrumpe, se hace un resumen de las distintas sugerencias y se
agrupan en categorias. Por tltimo, se evalia cada sugerencia o categoria de
sugerencias.

Lluvia de ideas escritas

Cuando las personas interactan por escrito, sin comunicacion verbal, el proceso se
llama lluvia de ideas escritas. Cada participante recibe una hoja de papel, en la cual
anota sus ideas o sugerencias para resolver un problema. Las hojas se intercambian en
forma aleatoria entre los participantes, de modo que cada uno pueda leer las contribu-
ciones de los colegas y afiadir otras, mediante la asociacion de ideas. El intercambio de
hojas continda hasta que se agotan las ideas. A partir de este punto, el grupo procede
como en la lluvia de ideas, haciendo un resumen y agrupando las diversas ideas.

Las distintas ideas producidas mediante la lluvia de ideas y la lluvia de
ideas escritas se analizan una por una y se ponderan sus ventajas y desventajas.
Muchas veces, una decisién nace automaticamente de este proceso, cuando se hacen
evidentes las ventajas de una opcidén en particular.

Método de delineamiento de problemas organizacionales (mbro)

El MDPO es un recurso que permite organizar en un diagrama las relaciones de causa
y efecto existentes en un problema. Para utilizar el Mmpro se debe comenzar por
hacer una pregunta que empieza con un “¢cémo?”.

Por ejemplo: ¢cémo mejorar la atencién en el hotel X?

¢ En primer lugar, se definen los efectos deseados o los indicadores de la
solucién del problema. Los indicadores muestran coémo quedara la situacién
cuando se resuelva el problema. Por ejemplo, si la atencion del hotel X
mejora, los clientes quedaran satisfechos y aumentara la tasa de retorno.
Ambas situaciones son efectos deseados.

¢ En segundo lugar, se listan los factores que pueden manipularse —aquellos
en los cuales se puede interferir— como forma de resolver el problema. Son
las llamadas variables. Por ejemplo, si las habitaciones se ordenaran con mas
cuidado, la satisfaccién de los clientes aumentaria.

* Por ultimo, se identifican los parametros: las condiciones que, al contrario de
las variables, no pueden alterarse. Un pardmetro, por ejemplo, es la ubicacion
del hotel.

Un ejemplo de la aplicacion del paradigma para la pregunta “;Coémo mejorar
la atencién en el hotel X?” se encuentra en la figura 27.5.

El paso siguiente es formular las propuestas para resolver el problema. Las
propuestas son opciones a la solucién del problema: maneras de llegar a los efectos
deseados.

ELECCION DE UNA OPCION

En la toma de decisiones las opciones se evalian, juzgan y comparan para poder
hacer una eleccién, la cual depende de la evaluacion y la ponderacion de opciones,
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iCOMO MEJORAR LA ATENCION EN EL HOTEL X?

VARIABLES > EFECTOS DESEADOS
(¢Qué podemos manipular?) (;Qué queremos alcanzar?)

* Calidad de la atencion
» Limpieza de las habitaciones
* Valor del precio por dia

« Alta tasa de ocupacion
* Retorno de los clientes
* Nuevos clientes

PARAMETROS
(¢Qué no podemos cambiar?)

Ubicaciéon del hotel

= FIGURA 27.5 El Mpro es una técnica para organizar informacion en una estructura de causas y efectos.

lo que permite seleccionar la idea que presenta mayores ventajas. El pensamiento
critico, ademads de la creatividad, es fundamental para las decisiones. Los administra-
dores pueden usar cuatro técnicas para organizar el proceso de hacer elecciones:

Analisis de las ventajas y desventajas

Las opciones pueden evaluarse por medio de informacion que permita un andlisis
de las ventajas y desventajas de cada una. Esta es la forma ma4s simple de evaluar
las posibilidades de decision.

Por ejemplo:

Una empresa industrial enfrentaba el problema de decidir qué hacer con un
residuo generado por el proceso de uso de una materia prima. Se consideraron tres
opciones:

I. Vender el material como chatarra. Habia una propuesta de una empresa para
comprar los 214 kg de residuo almacenados al precio de $100.00 por kilo y
otra propuesta de $140.00 por kilo.

II. Reaprovechar el material en la propia empresa. No habia condiciones
técnicas para ello.

II. Aprovechar el material en un laboratorio especializado y recibir una parte
de regreso, como pago. Una empresa propuso aprovechar los 214 kg de
residuo, devolviendo 52.8% (113 kg), transformados en barras, como pago.
Del 47.2% con que se quedaria el laboratorio, una parte se descartaria como
impureza no aprovechable y la otra se aprovecharia, a titulo de pago. Ese
laboratorio cobraria un flete por el transporte del material.

Considerando el costo de $360.00 por kilo de materia prima, la empresa hizo
cuentas y llegd a la conclusion de que la tercera opcion era mds atractiva. ¢Estd
usted de acuerdo?
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Prevision
de lluvia

Prevision
de buen tiempo

Arbol de decisiones

El arbol de decisiones es una técnica de representacion grafica de opciones. A
medida que éstas se identifican, se disefian como ramas de un arbol. La técnica
es util como ayuda para visualizar posibilidades que debe considerar quien toma
decisiones.

Por ejemplo, el alcalde de una ciudad estaba preocupado por la posibilidad de
lluvias intensas. Si lloviera, habria inundaciones, caida de arboles y destruccion
de casas, lo que exigiria ayuda inmediata, ademds de generar solicitudes de indemni-
zaciones. Para enfrentar esa situacion, el alcalde deberia movilizar una gran cantidad
de funcionarios, camiones, maquinas y material de limpieza. Dicha movilizacién
significaria gastos adicionales con horas extra y la contrataciéon de prestadores
de servicios, ademas del trabajo de dejar todo listo por si se presentara la lluvia. Si
no se movilizaran los recursos y no lloviera, no habria problema. Sin embargo, si no
se movilizaran los recursos y lloviera, habria una catastrofe. Entonces, él empieza
a pensar que tal vez sea adecuado consultar los prondsticos meteoroldgicos para
saber si va a llover o no. No obstante, ese servicio no es confiable. Para analizar
mejor la situacion, decide disefiar un arbol de decisiones (fig. 27.6).

El disefio del arbol resume la complejidad del problema, pero no sefiala qué
decision tomar. En términos generales, lo mismo sucede con otras técnicas. Estas
ayudan a organizar el raciocinio, registrar las opciones y mostrar sus ventajas y
desventajas. No obstante, la decision, sigue siendo una accién humana, que implica
la eleccion personal de una opcion.

Llueve — Todo bien
Organizar ayuda
No llueve — Frustracidn, gasto extra

Llueve — Desastre, ciudad furiosa
No organizar ayuda
No llueve — jMenos mal!

Llueve — jEl alcalde es sabio!

Organizar ayuda
iEl alcalde no sabe nada

No llueve
de nadal!

Desastre, pero la culpa es
Llueve — del prondéstico del tiempo

No organizar ayuda que siempre se equivoca

ANVANAWA

jUf, la prevision del tiempo

No llueve . .
acerté, como siempre!

= FIGURA 27.6 Un arbol de decisiones permite visualizar todos los resultados de las decisiones que pueden tomarse para
lidiar con situaciones inciertas.
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Analisis del campo de fuerzas

El campo de fuerzas es un concepto para analizar las fuerzas a favor y las fuerzas
contrarias a una solucién. Cuando una de las dos pesa mads, la solucion se estimula
o se inhibe, respectivamente.

El campo de fuerzas también puede ilustrarse graficamente: se traza una linea
para representar la solucion y de cada uno de los lados se ponen las fuerzas en favor
y en contra (fig. 27.7). Esta técnica puede utilizarse para evaluar las oportunidades
de éxito de una solucion que se pretende implantar.

Opinién publica Poder del gobierno
Fuerzas
en favor
\% vV Reforma
® © O 0 & & 0 0 0 0 0 0 O o o o o O O O O O 0 0 O 0 0 0 00 delaprevisio’n
AN VAN

Fuerzas
en contra

Reacciéon negativa de Falta de disposicion de los

los servidores publicos miembros del parlamento

= FIGURA 27.7 El andlisis del campo de fuerzas es una técnica para organizar ideas con respecto
a las fuerzas que favorecen y a las que dificultan una solucion. ¢Cudles fuerzas venceran?

Ponderacion de criterios

Un criterio es un indicador de importancia que permite ponderar las opciones y
ponerlas en orden. Los criterios se refieren a propiedades, condiciones o atribu-
tos de las opciones, que definen su cualidad o utilidad para quien toma decisiones.
Los criterios reflejan los valores de quien toma decisiones. Para una pareja con
hijos, el confort y la seguridad son criterios importantes en la decision de comprar
un automovil. Para un joven al que le gustan los deportes extremos, la fuerza del
vehiculo y la traccion 4 x 4 son criterios prioritarios.

El proceso de elegir se vuelve mds racional cuando se evaltaan las opciones con
base en los criterios ponderados. Suponiendo que el comprador potencial de un ve-
hiculo utilitario familiar visitara concesionarias y probara cinco modelos diferentes,
atribuiria una calificacién a cada uno de los cinco criterios, de acuerdo con su satis-
faccion. Al probar el modelo A, qued6 extremadamente satisfecho con el confort y
le atribuy6 una calificacion de 10 en este rubro. Al probar el modelo B, quedé ex-
tremadamente insatisfecho con el confort y le atribuy6 una calificacion de 1 en este
rubro, y asi sucesivamente con todos los modelos. Los resultados, que aparecen en
la figura 27.8, muestran que el modelo A seria la primera eleccion.

Empero, los criterios tienen una importancia desigual. Si el comprador posee
un alto poder adquisitivo, el criterio precio es secundario. Si la familia es grande,
el criterio confort es fundamental. Asi, el comprador potencial atribuye un valor
(0 peso) a cada criterio. Ahora, los criterios estin ponderados. Los resultados que
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= FIGURA 27.9
Opciones evalua-
das por criterios
ponderados:

el modelo B es el
vencedor.

Opciones | Criterio Criterio Criterio de | Criterio de | Criterio de | Puntuacion
de precio | de confort | durabilidad | desempeiio | asistencia total
técnica
Modelo A 2 10 9 10 1 32
Modelo B 10 1 3 8 8 30
Modelo C 4 10 6 8 1 29

= FIGURA 27.8 Opciones evaluadas por criterios sin ponderacion: el modelo A es el vencedor.

Opciones | Criterio Criterio Criterio de | Criterio de | Criterio de | Puntuacion
de precio | de confort | durabilidad | desempefio | asistencia total
técnica
Peso 3 Peso 1 Peso 3 Peso 1 Peso 2
Modelo A 6 10 27 10 2 55
Modelo B 30 1 9 8 16 64
Modelo C 12 10 18 8 2 50

aparecen en la figura 27.9 muestran que el modelo B es el preferido cuando se to-
man en cuenta los pesos de los criterios, y no sélo la satisfaccion.

El papel de los criterios y sus pesos es posibilitar la evaluaciéon de opciones de
forma objetiva, con base en factores que reflejen las preferencias y necesidades
de quien toma decisiones. En muchas situaciones, los gerentes pueden mejorar con-
siderablemente el proceso de decision, si identifican y anuncian al inicio los criterios
que se van a utilizar.

Analisis del punto de equilibrio

Uno de los modelos mis sencillos e importantes para analizar determinados tipos
de opciones es el anilisis del punto de equilibrio (fig. 27.10). Este modelo se basa
en la ecuacion:

Costo total = Costo fijo + Costo variable o:

CT =CF + CV

Esta ecuacion permite a quienes toman decisiones estudiar el comportamiento
de los costos totales en funcién de los cambios en los costos fijos (instalaciones,
mano de obra permanente, equipos, etc.) y en los costos variables (costos unitarios
de produccion).

El andlisis del punto de equilibrio permite identificar el volumen de operacio-
nes en el que los ingresos son equivalentes a los costos totales. Este es el punto de
equilibrio a partir del cual los ingresos superan los costos y la empresa empieza a
tener ganancias.

Ingresos totales = Precio unitario de venta (P) x Cantidad vendida (X) o IT = PX

Al igual que las demds herramientas de evaluacion de opciones, el analisis del
punto de equilibrio no toma la decisién de manera automadtica. Su finalidad es
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Costo ($1,000) Utilidad

600 — Costo total

Ingreso por
ventas

500

Punto >
de equilibrio

400 |— Costo variable

300

A Pérdida

100

5 10 15 20 25 30 35 40

Cantidad de articulos producidos

Costo fijo

365

= FIGURA 27.10 El anilisis del punto de equilibrio posibilita el estudio de decisiones sobre diferentes voltimenes de

operaciones.

generar informacion sobre los diferentes caminos que pueden tomar los administra-
dores en el proceso de tomar decisiones sobre distintos volimenes de operaciones,
en los que los costos y los ingresos son variables en juego.

EVALUACION DE LA DECISION

El proceso de resolver problemas se completa cuando se implanta la decision y se
evaldan sus efectos. La evaluacion de una decision reinicia el ciclo del proceso de
resolver problemas. Una decision puede generar otras decisiones o procesos de resol-
ver problemas.
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Racionalidad e intuicién en el proceso
de tomar decisiones

Una idea importante en el estudio del proceso de decisién es la combinacion de
racionalidad e intuicion. La diferencia entre la racionalidad y la intuicién son atri-
butos humanos complementarios y no en competencia.

RACIONALIDAD

Una decision racional se basa en informacién y no en sentimientos, emociones o
creencias infundadas sobre la situacion y las elecciones que ésta requiere. La racio-
nalidad presupone una regla, la cual explica qué pasos deben seguirse para resolver
todos los problemas. Esto aplica sélo para los problemas que se resuelven por medio
de decisiones programadas. También funciona en el caso de problemas de naturaleza
técnica. Por ejemplo: mediante una regla es posible hacer el presupuesto de una cons-
truccion, porque hay clases de materiales, mano de obra, etc., de todos los costos. No
es necesario hacer un diagnoéstico, estudio y evaluacion de opciones, etcétera.

El comportamiento totalmente racional es utépico. Muchos problemas no
pueden resolverse por medio de reglas. Ademads, es imposible obtener toda la infor-
macién necesaria. Quienes toman decisiones sabiendo que la forma “correcta” de
decidir debe seguir un proceso, y siendo impracticable obtener toda la informacién
necesaria, tienden a adoptar un comportamiento de racionalidad limitada. Por
medio de este comportamiento, quienes toman decisiones intentan entender las
caracteristicas esenciales de los problemas, sin abarcar toda su complejidad.

La racionalidad limitada es una simplificacion de la realidad: permite simplificar
situaciones complejas, lidiar con las restricciones de tiempo y otros recursos e intentar
tomar decisiones que equilibran ventajas y desventajas de la mejor forma posible.

INTUICION

En ciertas situaciones, la informacion es tan insuficiente que la intuicion se vuelve
lo mds apropiado. La intuicién es una forma de percepcion y aprendizaje: “saber
sin saber como se sabe”, segin Michael Shermer. La intuicién nace de la experien-
cia y de los sentimientos con respecto a los estimulos, como la percepciéon de que
una persona estd mintiendo o diciendo la verdad por el estudio de sus expresiones
faciales. También es util para llenar espacios vacios de datos. Cuando no hay datos,
la intuicién recomienda tomar cualquier decisién, porque es mejor que no tomar
ninguna.

La intuicién tiene sus limitaciones. Por ejemplo, sacar conclusiones apresuradas
con base en datos insuficientes o ir directamente de la identificacion del problema a
la decisién, sin pasar por el diagnéstico y la evaluaciéon de opciones.

¢Quién debe tomar decisiones?

Hasta ahora se ha analizado un proceso sin enfocarse en su principal figura: el que
toma decisiones. ¢Quién es el tomador de decisiones? La responsabilidad prima-
ria por las decisiones es de las personas que ocupan cargos de administradores o
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gerentes, pero eso no significa que deban tomar todas las decisiones. Una de las
principales decisiones de los gerentes es decidir quién toma decisiones. Esta decision
tiene que ver con el grado de participacion del equipo en el proceso de decision.
Existen basicamente tres posibilidades en esa participacion (fig. 27.11):

Decisiones Decisiones Decisiones
autocraticas compartidas delegadas

LIDER < } } f > EQUIPO

= FIGURA 27.11 Tres posibilidades de participacion del equipo en las decisiones del lider.

® Decision autocratica. El administrador decide en forma autocritica o
unilateral. No hay ninguna participacion del equipo en el proceso de decision.

e Decision compartida. El administrador comparte las decisiones con el equipo.
Hay participacion del equipo en el proceso de decision del gerente.

* Decision delegada. El gerente transfiere totalmente las decisiones hacia el
equipo. Hay delegacion del proceso de decision.

DECISIONES AUTOCRATICAS

Las decisiones autocraticas las toman los gerentes o personas que no ocupan un
cargo gerencial pero que tienen responsabilidades y autoridad en la administracion
de algin tipo de recurso. Las decisiones autocraticas no requieren discusion, infor-
macion o acuerdo del grupo. Estas decisiones se toman para acelerar el proceso de
resolver los problemas. Son aceptadas por todos y las personas que las toman no
esperan que sean cuestionadas. Muchas decisiones autocrdticas son estratégicas o
de los accionistas, o tienen un contenido estrictamente técnico, para las cuales la
participacion no puede traer ningtn beneficio.

DECISIONES COMPARTIDAS

Las decisiones compartidas las toman los gerentes junto con su equipo. Son
compartidas las decisiones que no pueden imponerse y que requieren discusion,
participacion y asesoria de las personas a quienes van a afectar. Las decisiones
compartidas se dividen en dos grupos principales: consultivas y participativas.

® Las decisiones consultivas, como su nombre lo indica, se toman después de
consultar a una persona o grupo.

e Las decisiones participativas se toman junto con otra persona o grupo.

Hacer una consulta no significa que quien va a tomar la decision se vea obli-
gado a estar de acuerdo con las opciones que otros ofrecen. Al pedir colaboracion,
la persona no cede el derecho de tomar la decision final. Esa regla de decisién debe
quedar muy clara para evitar conflictos. Si ocurren conflictos, significa que las ex-
pectativas con respecto a la participaciéon no quedaron bien claras y que el grupo
cree que deberia tomar decisiones, en vez de s6lo hacer recomendaciones.
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DECISIONES DELEGADAS

Las decisiones delegadas las toma el equipo o la persona que recibi6é poder para ello.
No requieren aprobacion o revision por parte de la administracion. La persona o grupo
asume plena responsabilidad por las decisiones, al tener la informacién, la madurez,
las calificaciones y las actitudes suficientes para decidir de la mejor forma posible.

Problemas en el proceso
de resolver problemas

En lugar de resolver un problema, una decisién puede crear otros problemas mayo-
res cuando se comete algiin error a lo largo del proceso de decision. Eso puede suce-
der cuando el problema no se percibe como tal, cuando se hace un mal diagnéstico,
cuando las opciones no fueron apropiadas o no se evaluaron en forma correcta. En
esta parte final del capitulo 27 estudiaremos esos otros problemas del proceso de
resolver problemas.

DIFICULTADES EN EL PROCESO DE RESOLVER PROBLEMAS

El proceso de decision puede tener resultados satisfactorios o desastrosos. Conocer
las dificultades que interfieren con el proceso, al generar errores y crear problemas
mayores, es una forma para el gerente de mejorar su habilidad de tomar decisiones.
Las principales dificultades son las siguientes:

¢ Incapacidad de reconocer el problema. El problema se ve pero no se logra
percibir. Es lo que sucede cuando llega un nuevo competidor més capaz y las
empresas establecidas solo se preocupan por él cuando ya es demasiado tarde.

Diferencias de interpretacion segiin el observador. Diferentes personas tienen
distintas interpretaciones del problema y de sus soluciones y no logran
armonizarlas. La solucién se torna mas complicada que el propio problema.

¢ Decision precipitada. Quienes toman decisiones saltan de forma precipitada
del problema a la solucién, muchas veces movidos por un impulso emocional,
sin intentar un proceso sistematico de andlisis de la solucion y evaluacion de
opciones. Con frecuencia, hay otros problemas mds importantes que
el primero que se resolvié de manera precipitada. Evaluacion prematura y
premisas insuficientes. En vez de buscar mds informacion sobre el problema,
quien toma decisiones se deja llevar por las primeras impresiones.

Exceso de confianza en la experiencia. El que toma decisiones cree que su
experiencia es suficiente para resolver cualquier problema que aparezca. El
conocimiento y la experiencia ajena se desprecian.

o Compromiso prematuro. Quien toma decisiones encuentra una primera
solucidn satisfactoria y es incapaz de aceptar otras, por mejores que sean.

¢ Confusion entre problemas y sintomas. Los sintomas del problema se atacan,
pero el problema persiste porque sus causas no se eliminaron. Un ejemplo es
la falta de calidad del producto, que es sélo el sintoma de los problemas que
existen en el proceso productivo.
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e Enfasis en solo una solucién. Hay problemas que son una combinacién
compleja de muchos pequefios problemas, y no una sola situacion
problematica singular. Asi, atacar s6lo uno de ellos no resuelve mucho,
porque es necesario un tratamiento sistémico de la situacion.

® Fvaluacion subestimada de la implantacion. Encontrar una solucion tedrica
es mucho mas ficil que ponerla en practica. Con frecuencia, quienes toman
decisiones no toman en cuenta las implicaciones de la decision y se olvidan de
cudn importante es, cuando se llega a una solucion, pensar en su implantacion.
A esta dificultad se le conoce como el problema de colocar el cascabel al gato.

Incapacidad para definir prioridades. Los problemas menos importantes
son los que se atienden en primer lugar u ocupan la mayor parte del tiempo
disponible. Las prioridades no estdn bien establecidas y quienes toman
decisiones hacen mal uso de su tiempo y sus recursos.

Falta de tiempo. No hay tiempo suficiente para enfrentar racionalmente
el problema o implantar una solucién. El uso del tiempo pudo haberse
planteado mal.

Falta de competencia o de capacidad de decision. Quienes toman decisiones
no tienen la competencia con respecto ni al problema ni a las técnicas que
pueden resolverlo. Las personas equivocadas estan en los lugares correctos.

® Confusion entre informacion y opinion. Una de las grandes dificultades que
afectan el proceso de resolucion de problemas es una tendencia a confundir la
informacioén con la opinién, dificultad que se presenta en particular cuando
el proceso es colectivo. Muchas veces, con base en informacion insuficiente,
las personas empiezan a manifestar opiniones sobre como creen que deberia
resolverse el problema. En este caso, la intuicién predomina sobre la
racionalidad.

Estudio de caso Comandante Fred

Fred recibid su espada de oficial del Ejército e inicio su carrera militar donde se encontré a
cuatro colegas del curso de ensefianza media, de quienes se separo al entrar en la acade-
mia. Ahora todos eran ingenieros y uno laboraba como disefiador de vehiculos. Cada uno de
ellos trabajaba en una organizacion diferente.

Fred tenia buenos conocimientos de electronica e intentaba mantenerse actualizado, pero
no era especialista como sus amigos. Se reunian con frecuencia y acostumbraban inter-
cambiar ideas sobre sus profesiones.

La idea de una empresa

En una de las reuniones, el disefiador habld de un pequefio empresario inglés que habia
conocido en un viaje, quien habia trabajado en una compafia de juguetes. La empresa
hacia los proyectos en Inglaterra y después enviaba los disefios a China, donde se fabrica-
ban los juguetes. El empresario, que era uno de los disefiadores, habia decidido estable-
cerse como fabricante. Tendria que hacer una gran inversion para competir con su antiguo
empleador. Si funcionaba, el rendimiento seria gratificante. Fred y sus amigos se entusias-
maron con la idea de ser empresarios también. Los cinco llegaron a la conclusion de que
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serian capaces de montar por lo menos un prototipo de un juguete para ver si funcionaba.
Uno de ellos dio la idea de un vehiculo transparente, una minivan del tamafio de una caja
de zapatos, con pasajeros que podian moverse.

Inicia un emprendimiento

Fred percibio la oportunidad y propuso a sus amigos una sociedad de negocios para fabricar
y vender aquel juguete. Los convencit de asociarse en una empresa y se ofrecio a ser el
presidente vendedor. Los cuatro trabajaron en el desarrollo y montaje del prototipo, que no
tardé mucho en estar listo. Con el juguete bajo el brazo, en sus dias de descanso Fred co-
menz0 a visitar a los clientes potenciales. Mientras tanto, sus amigos mejoraban el proyecto
y organizaban una linea de montaje rudimentaria. Fred se encarg6 de los suministros para
la linea de produccion, de la administracion del dinero en la caja —para el cual todos
contribuian— y del material de la publicidad. Habian acordado que los derechos y obli-
gaciones, asi como los beneficios de la empresa, serian iguales para todos.

En poco tiempo, ya habia perspectivas de ventas, siempre y cuando se hicieran algunas
modificaciones pequefas al proyecto. Los compradores potenciales querian que el juguete
cumpliera con la legislacion en su totalidad y que no implicara riesgo alguno para los nifios
que lo usaran. Ademas, se habian sugerido modificaciones al proyecto del vehiculo, que
deberia tener el formato de jeep y no de minivan. A pesar de ello, los clientes no habian
comprado porque no habia talon de pedidos. Uno de los clientes potenciales, una fabrica de
juguetes, habia tenido la idea de adquirir el proyecto y pagar derechos a la empresa de Fred.
Otro habia preguntado si la empresa de Fred tenia otros proyectos, como aviones y trenes.

El comandante comienza a mandar

Ansioso con las posibilidades, Fred empezo a presionar a los colegas para que hicieran
las modificaciones que los clientes querian y para iniciar la produccion. La demora era
inevitable porque ellos sélo se dedicaban a la compafiia durante su tiempo libre. Ninguno
pensaba en abandonar su empleo para dedicarse en forma integra a la empresa. Todos
estaban teniendo problemas en casa debido a sus horarios y a que se estaban distanciando
de sus familias.

Ademas, empezaron a discutir por cuestiones de derechos y deberes. En una reunion, uno
de ellos dijo:

—Esa historia de dividir los rendimientos en forma equitativa no es correcta. En mi opinion,
tiene mas valor la capacidad de hacer el producto que el trabajo de venderlo.

—Estamos contando con los huevos antes de tener la gallina —coment6 Fred—. Hasta
ahora no hemos vendido nada. Debemos discutir la division después de que hayamos ven-
dido algo. Y al respecto, si yo no fuera a vender...

—T0 so6lo puedes vender gracias a que nosotros hacemos el producto —dijo otro—. Tt no
sabes hacer el producto. Vender, eso cualquiera lo puede hacer.

El conflicto
Fred tuvo que sujetarse a la silla para responder:

—ijAh! ;Ya intentaste vender algo? ¢Y montar la empresa y organizarla, no tiene ningtn
valor? A final de cuentas nosotros éramos s6lo un grupo de amigos. La tarea de transformar
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amigos en una sociedad exige que alguien asuma el mando. Eso fue lo que hice.Y eso vale
tanto o mas que hacer el producto. Si no fuera por mi trabajo, sélo estariamos observando
los acontecimientos.

De ahi en adelante todos se exaltaron en la discusion. Fred intentaba convencerlos de que
la administracion y las ventas eran tan importantes como la ingenieria y la tecnologia. Sus
amigos decian que no y que el cobro a plazos no era adecuado.

Uno decia:
—Tu piensas que éste es tu cuartel, donde ti mandas y los demas obedecemos.

—Tu no conoces las dificultades técnicas para hacer el producto —decia otro—. Esas
modificaciones son innecesarias. El juguete no implica riesgos. Ademas, ¢por qué un jeep y
no una minivan? Los clientes tienen que aceptar el producto tal como lo hacemos.

—No estoy dispuesto a matarme para hacer que avance este negocio —decia otro—.
Quiero tener derecho a descansar y vivir con mi familia. Que si voy atrasado o0 no... los
proyectos del avién y el tren solo estaran listos cuando tenga tiempo.

Fred propuso entonces que abandonaran su empleo y se volvieran empresarios de tiempo
completo, pero nadie queria correr el riesgo. Uno de ellos propuso que Fred se volviera
empresario y que ellos le venderian la consultoria técnica. Otro insistié en que se acepta-
ra la oferta de la empresa que queria comprar los derechos del proyecto. En ese momento, la
discusion volvié al punto de partida:

—¢Dividir los derechos por igual? Ah, no estoy de acuerdo con eso. El proyecto es mio, la
idea es mia. Fred sdlo hace la venta —afirmaba el disefiador.

—Si —respondié Fred—, pero la idea del avion, ;quién la trajo?
—Pues Fred, t sdlo trajiste la idea. .. Intenta hacer el producto.

—¢Quieren saber algo? Ante tanta buena voluntad, me retiro —dijo Fred por fin—. Si quie-
ren continuar, haganlo sin mi. Voy a buscar a otras personas que tengan mayor disposicion
y me voy a llevar la idea conmigo.

—No hagas eso, Fred, o vas a tener que hablar con nuestros abogados.

Preguntas

1. ¢Qué problemas esta enfrentando el grupo? ;Hay algin problema mas importante que
otros?

2. Con base en el proceso de toma de decisiones, haga el diagndstico de los problemas,
cree y pondere opciones y haga sugerencias de decision.

3. ¢Alguien del grupo tiene la razén? ¢0 todos tienen razén? Justifique su respuesta.

4. Explique las diferentes expectativas de los cinco amigos con respecto a su participacion
y Sus recompensas en la empresa.

5. ¢Ese grupo es, a fin de cuentas, una organizacion o no? Si su respuesta fuera “no”,
indique lo que falta para que se convierta en una organizacion.

6. ¢Cudles son sus prondsticos para ese grupo: la disolucion o el éxito como empresa?
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Direccién y control

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar la relacion entre los procesos de
planeacién, organizacion, direccion y control.

2. Definir direccion y control.

3. Establecer la relacion entre control y evaluacion
del desemperfio.

4. Definir la palabra autocontrol y explicar su
importancia para la administracién moderna.
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Proceso de direccion

El proceso de direccién consiste en realizar actividades mediante la aplicaciéon de
energia fisica, intelectual e interpersonal para ofrecer productos, servicios e ideas.
No todo puede preverse o planearse. Sin embargo, en la mayoria de los casos hay
un plan, explicito o implicito, que sustenta la ejecuciéon de cualquier actividad. La
naturaleza de las actividades varia mucho de un caso a otro. Todo depende del tipo
de organizacion, los objetivos, la competencia de las personas, la disponibilidad de
recursos y de otros factores.

El proceso de direccién no es distinto de los demds procesos de administracion.
El trabajo de cualquier naturaleza siempre es un proceso de ejecucién; ejemplos de
ello son el liderazgo, la planeacién, la organizacion y el control.

Son ejemplos de actividades de direccion:

* Elaborar planes y realizar las actividades previstas en ellos.
¢ Organizar un equipo.

® Realizar una tarea operativa como montar un automovil, llenar un
formulario o atender a un cliente.

® Dar una clase.
e Leer este libro.
® Preparar un trabajo escolar.

Ademads de la energia humana, el proceso de direccién consume todos los
demds tipos de recursos: informacién, energia, tiempo, instalaciones, etcétera.

Planeacion, organizacion y direccion

La direcciéon de las actividades se basa en los procesos de planeacién y organi-
zacion. Los resultados del proceso de direccion son productos, servicios o ideas
(fig. 28.1).

Produccion
Proceso de bienes, servicios
de direccion e ideas
Objetivos = FIGURA 28.1
Los procesos de
planeacién y
organizacion ofre-
cen los datos de
Proceso entrada para el
de planeacion — > Proceso proceso de
de organizacién direccion, que

produce bienes,
servicios e ideas.
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= FIGURA 28.2

El objetivo es el
criterio para el con-
trol y la evaluacion
de la ejecucion de
las actividades.

Muchas veces, la planeacion y la direccion se sobreponen. Los planes evolu-
cionan a medida que avanza la direccién: se detallan y modifican para incorporar
nuevas decisiones e implantar acciones correctivas. Por ejemplo, a estas alturas el
lector ya debe estar pensando en lo que va a hacer cuando termine este curso. Sus
planes serdn mucho mds detallados si se encuentra al final que si estd al inicio del
curso. Algunas actividades ya las estard ejecutando (por ejemplo, la realizacion de
gjercicios), mientras que otras apenas apareceran en los planes.

Proceso de control

En el proceso de administracion, el control no tiene el significado popular de fis-
calizacion. Control es el proceso de producir informacién para tomar decisiones
sobre la realizacion de objetivos. Este proceso permite mantener una organizacion
o sistema orientado hacia los objetivos. Al ejercer la funcién de control, el adminis-
trador trabaja como el piloto de un vehiculo, monitoreando en forma constante la
organizacion para que se mantenga en la ruta, se desvie de los accidentes y llegue
a su destino.
El proceso de control ofrece informacion y posibilita tomar decisiones sobre:

e Cuales objetivos debe alcanzar una organizacién o sistema.
¢ El desempefio de la organizacion o sistema en comparacion con los objetivos.

¢ Riesgos y oportunidades en el trayecto, desde el inicio de las actividades hasta
el objetivo.

¢ Lo que debe hacerse para asegurar la realizacion de objetivos.

¢ La necesidad de cambiar el objetivo.

El proceso de control, asi como los demds procesos administrativos, esta for-
mado por otros procesos; al de buscar informacion sobre el desempefio también
se le llama monitoreo o seguimiento; al de comparar y sacar conclusiones sobre el
desempeiio también se le llama de evaluacion.

Controlar, en esencia, es un proceso de tomar decisiones que tienen como finalidad
mantener un sistema en la direccion de un objetivo, con base en informacion continua
sobre las actividades del propio sistema y sobre el objetivo. El objetivo se convierte
en el criterio o modelo de control y en la evaluacion del desempeiio del sistema, asi
como el mapa muestra al conductor del vehiculo hacia donde debe ir. En la figura 28.2
se ilustra esa idea.

Usted esta aqui

: Objetivo
Camino planeado (usted deberia
(usted deberia ir estar aqui)
Inicio de las por aqui)
actividades
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Control por niveles jerarquicos

El proceso de control se aplica a toda la organizacion. Todos los aspectos del desem-
pefio de una institucion deben monitorearse y evaluarse en sus tres niveles jerdrqui-
cos principales: estratégico, administrativo (o funcional) y operativo (fig. 28.3).

CONTROL » Grado de realizacién de las misiones estratégicas y objetivos.
ESTRATEGICO » Adecuacion de los planes estratégicos al ambiente externo.

» Desempeno global de la organizacion.

+ Competencia y otros factores externos.

* Eficiencia de los recursos.

CONTROL EN » Cantidad y calidad de los productos y servicios.
LAS AREAS « indices de desempeno de los recursos humanos.
FUNCIONALES » Eficiencia del esfuerzo promocional.

» Desempeno de los proveedores.

CONTROL » Rendimiento de las actividades.
OPERATIVO » Consumo de recursos

CONTROL ESTRATEGICO

El control en el nivel estratégico complementa la planeacion estratégica. Una vez
que ésta trabaja con la definicién de misiones, estrategias, objetivos y ventajas com-
petitivas, el control estratégico intenta monitorear:

¢ El grado de realizacion de las misiones, estrategias y objetivos estratégicos.

® La adecuacion de las misiones, objetivos y estrategias a las amenazas y
oportunidades del ambiente.

® La competencia y otros factores externos.

e La eficiencia y otros factores internos.

Con base en esa informacion, que se monitorea en forma continua, los direc-
tores de una organizacion definen y redefinen sus estrategias para asegurar sus
posiciones, defenderse de la competencia, mejorar la competitividad de sus sistemas
internos, explorar oportunidades, etcétera.

CONTROLES ADMINISTRATIVOS

En una organizacion, los controles administrativos se practican en las dreas fun-

cionales: produccion, marketing, finanzas, recursos humanos. Son controles que

producen informacién especializada y posibilitan la toma de decisiones en cada una

de esas areas. Hay criterios y patrones de control tradicionales para todas ellas.
Por ejemplo:

e Cantidad y calidad de los productos y servicios y productividad (drea de
produccién).

e Indices de rotacion, absentismo y atrasos (area de recursos humanos).

= FIGURA 28.3
Tres niveles de
control en las

organizaciones.
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= FIGURA 28.4
Componentes
de un sistema de
control.

® Participacion en el mercado y desempeiio del esfuerzo promocional (drea de
marketing).

La sintesis de informacién sobre el desempefio de las dreas funcionales es uno
de los componentes del control de nivel estratégico.

CONTROL OPERATIVO

El control operativo se enfoca en las actividades y el consumo de recursos en
cualquier nivel de la organizacion. Los cronogramas, diagramas de precedencia y
presupuestos son las principales herramientas de planeacion y, al mismo tiempo,
de control operativo. En una analogia con un vehiculo, el tiempo y el consumo de
combustible son los principales criterios para el control operativo.

Componentes de un sistema de control

Los componentes de un sistema de control, segin muestra la figura 28.4, son: patrones
de control, adquisicién de informacion, comparacion y acciéon correctiva y reinicio del
ciclo de planeacion. Cada uno de esos componentes se analiza a continuacion:

PATRONES DE CONTROL

Los patrones de control consisten en informacioén que permite evaluar el desempefio y
tomar decisiones. Se extraen directamente de los objetivos (resultados esperados), de
las actividades que deben realizarse y de los planes de aplicacion de recursos. Asi, por
ejemplo, si usted se compromete a entregar un producto con ciertas especificaciones de
calidad en un determinado dia, consumiendo no mas de $1.00, esos datos son sus pa-
trones de control y estdn registrados en las herramientas de planeacion: cronogramas,
presupuestos, hojas de célculo de recursos, especificaciones de calidad, etcétera.

Objetivos Proceso
de direccion

Y
Actividades

\/ Y
Patrones »| Comparacion |- Resultados

Retroalimentacion
y accion correctiva
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ADQUISICION DE INFORMACION

El proceso de control depende de informacion sobre el rumbo de las actividades y
su progreso hacia los objetivos. La produccion de informacién, llamada también
proceso de monitoreo o seguimiento, es el corazén de cualquier sistema de control.
En el sistema de informacion se debe definir qué informaciéon debe producirse,
cémo y en qué momento debe obtenerse.

¢Qué informacion?

La definicion de la informacién a producir depende de los patrones de control. Si
pretende controlar la calidad de un proceso, el administrador necesita informacion
sobre la calidad, planeada y real, de los productos y servicios. Si pretende controlar
la ejecucion de un presupuesto, la informacion necesaria sélo es el propio presu-
puesto y los informes de los gastos.

¢Como adquirir informacion?

Existe una gran variedad de medios para obtener informacién de control a dispo-
sicion de los administradores:

® Inspeccién visual.

® Reuniones con el equipo.

e Cuestionarios llenados por los clientes, como los que se usan en aviones y
hoteles.

e Sistemas automatizados de recoleccion y procesamiento de informacion.
e Informes verbales o escritos.
e Griéficos y mapas.

¢En qué momento?

Otra decision importante es la eleccion del momento en que se produce la informa-
cién: antes, durante o después de la ejecucién de actividades (fig. 28.5).

Control Control Control
previo del proceso posterior
—_— ACTIVIDAD
Auditoria de sistemas Control estadistico Control tradicional
de la calidad del proceso de la calidad

= FIGURA 28.5
Tres momentos de
control, con ejem-
plos correspon-
dientes.



380

Parte VI Control

® Informacién al final de la actividad. Un procedimiento de amplio uso es
producir la informacién en la etapa final de la ejecucion de las actividades.
Por ejemplo, la evaluacion del desempefio de los estudiantes todavia se hace
mediante pruebas y exdmenes al final del curso. La deficiencia principal de ese
tipo de medicion es el hecho de que la actividad ya ocurrié. En el caso de un
problema grave, podria ser demasiado tarde para poner en prictica cualquier
accion correctiva. Una informacién de este tipo muestra que la actividad debe
modificarse en el futuro, pero no posibilita corregir lo que ya acontecio.

® Informacién durante la actividad. Debido a las deficiencias del control al
final, se utilizan procedimientos de inspeccion durante la ejecucion de la
actividad. Un ejemplo es el control estadistico de proceso, hecho a lo largo del
proceso productivo. Esta técnica controla el propio proceso de producciéon
a fin de prevenir los defectos o problemas, evitando asi la correccion y los
rechazos al final de la linea.

¢ Informacion antes de la actividad. Los controles previos también se utilizan en
ciertos casos. Las pruebas de seleccion de personal, la auditoria de sistemas
de calidad y los programas de mantenimiento preventivo son ejemplos de
controles previos.

COMPARACION Y ACCION CORRECTIVA

En la etapa final del proceso de control, la informacion sobre el desempefio real se
compara con los objetivos o patrones. Con base en esa comparacion, se puede ini-
ciar una accion para corregir o reforzar la actividad o desempefio. La comparacién
puede indicar tres situaciones:

® Desempeiio real igual al esperado. Cuando se realiza el objetivo, una accién
de refuerzo puede ser apropiada. Por ejemplo, un premio como incentivo para
el equipo que alcanz6 sus metas.

® Desempefio real inferior al esperado. Una accién correctiva debe ponerse en
practica para hacer que el desempefio llegue al nivel deseado. Por ejemplo, se
pueden aplicar mds recursos. Esta informacion también podria revelar que
se ha sobreestimado el nivel del objetivo y que es necesario reducirlo.

® Desempeiio real superior al esperado. La accion de refuerzo, en este caso,
tiene la finalidad de sustentar el desempefio que sobrepasé el objetivo,
o un desempeno superior al promedio. Por ejemplo, puede asignarse al
departamento de produccién un nimero de funcionarios mas grande para
que atiendan un volumen de ventas mayor a lo previsto; o puede premiarse
al equipo por un desempeiio excepcionalmente elevado.

REINICIO DEL CICLO DE PLANEACION

La informacién producida por el proceso de control permite tomar decisiones sobre
nuevos objetivos y nuevos patrones de control. Asi como el control complementa
la planeacion, también ocurre lo inverso, como se muestra en la figura 28.6. Con
frecuencia, sélo es posible planear a partir de informacion de control, y no de pro-
yecciones o previsiones sobre el futuro.
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Planeacion

= FIGURA 28.6 La informacion del proceso de control aumenta el proceso de planeacién y reini-
cia el ciclo del proceso de administracion.

Eficacia de los sistemas de control

Un sistema de control produce informacion sobre el desempefio de un sistema para
que alguien pueda tomar decisiones. Montar un sistema de control implica definir
los procedimientos y las herramientas para produccion, procesamiento y presenta-
cién de informacion. Las principales caracteristicas de un sistema de control eficaz
son las siguientes:

ENFOQUE EN LOS PUNTOS ESTRATEGICOS

Los puntos estratégicos de control son aquellos en los que:

e Hay mayor probabilidad de ocurrencia de algtn desvio en relacion con los
resultados esperados.

¢ Los desvios provocarian los mayores problemas.

e Las actividades, operaciones o procesos son criticos para el desempefio de la
organizacion.

Una forma de detectar los puntos estratégicos de control consiste en localizar
las actividades de transformacion. Es lo que ocurre cuando un producto en existen-
cias se desplaza para su expedicion y se transforma en un articulo de las existencias
de un cliente, o cuando ese articulo, que ya forma parte de nuevas existencias, es
solicitado para formar parte de otro producto.

Otra forma de localizar esos puntos consiste en identificar los elementos mds
significativos de determinada operacion mediante la aplicacién del principio de Pa-
reto: la menor parte de los articulos de una operacién responde por la mayor parte
de las ocurrencias y problemas. Por ejemplo: 10% de la cantidad de los productos
representan 60% del valor de las ventas; 20% de la cantidad de las existencias res-
ponden por 70% de su valor, o en 1% de los cruces de la ciudad suceden 80% de
los accidentes. En estas dreas, los problemas tienen consecuencias mds daiiinas y por
ello la accidn correctiva puede ser més eficaz.

PRECISION

La informacién debe tener la precision necesaria para permitir la decision ade-
cuada. Por ejemplo, en la ejecucion de un presupuesto es importante saber cuanto se
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gastd y cuanto queda disponible. Las variaciones son dificiles de evitar y la finalidad
del control es hacerlas evidentes por medio de la informacion. Si ésta es imprecisa,
tomar la decision podria ser extremadamente dificil o imposible.

RAPIDEZ

La informacién producida por un sistema de control debe enviarse a la brevedad al
encargado de tomar decisiones, de modo que la accion correctiva o de refuerzo se
ponga en practica a tiempo para producir los efectos esperados. En caso contrario,
es posible que quien tome decisiones actie cuando ya sea demasiado tarde.

OBJETIVIDAD

Otra caracteristica de un sistema de control eficaz es la objetividad de la informa-
cién. Este sistema produce informacion clara sobre el desempefio e indica cual es
el desvio en relacion con el objetivo. El informe de control mds famoso de todos
los tiempos solo tiene tres palabras. Es el paradigma de la objetividad: “Llegué, vi,
venci” (Julio César).

ECONOMIA

Un sistema de control eficaz tiene un costo menor que sus beneficios. Un caso cla-
sico de control antiecondémico es el sistema de fiscalizacion que cuesta mas caro que
la recaudacion que propicia.

ACEPTACION DE LAS PERSONAS

Las personas tienden a resistirse al control y a sabotear los sistemas de control, a
menos que:
¢ Entiendan por qué se les estd controlando.

¢ Perciban el control como un proceso importante para su trabajo o su
seguridad.

e Perciban el control como evidencia de su importancia como individuos.

ENFASIS EN LA EXCEPCION

Como es imposible controlar todo, debe ponerse énfasis en las excepciones. Un
sistema de excepciones intenta enfocar la atencion de la administracion en lo que
es esencial. Por ejemplo, si un equipo tiene autonomia para gastar cierto valor, s6lo
los desvios mayores que ese valor deben merecer atencion.

Factor humano en el proceso de control

Como sucede con todos los demas principios de administracion, a fin de cuentas
todo depende de las personas. Se examinaran los aspectos humanos del proceso de
control en esta parte final del capitulo.
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TIPOS DE CONTROL SOBRE LAS PERSONAS

Los controles que actian sobre el comportamiento de las personas pueden dividirse
en tres grupos: control formal, control social y control técnico. Estos y sus com-
binaciones se destinan a garantizar que las personas se comporten de acuerdo con
patrones definidos por otras personas.

Control formal

El control formal es la utilizacién de la autoridad formal para inducir o inhibir
algiin comportamiento. El control formal utiliza diversos mecanismos: castigos,
recompensas, sistemas combinados de planeacion, control y evaluacién del de-
sempefio, como la administracion por objetivos. La simple existencia de un jefe ya
es una forma de control formal. Los objetivos son ingredientes importantes de los
controles formales. Estos pueden referirse tanto a los resultados finales del trabajo
(metas de desempefio) como a los aspectos del comportamiento (puntualidad, fre-
cuencia, buenas maneras).

Control social

El control social lo ejerce un conjunto de personas sobre cualquiera de sus miem-
bros. A la aceptacion de un individuo de las creencias, valores y normas de un
grupo se le llama conformidad social. Vestirse y hablar como los colegas, trabajar
en el mismo horario y producir la misma cantidad que ellos son ejemplos de com-
portamiento de conformidad social. El control social también utiliza mecanismos
de castigos y recompensas para estimular e inhibir el comportamiento humano.
Los castigos varian desde la censura hasta la exclusion de alguien que no acepta la
conformidad social.

Control técnico

El control técnico es ejercido por sistemas y no por personas. Por ejemplo, los relo-
jes, que dicen hasta cuando trabajar, o las pistas y sefializaciones, que determinan la
direccion a seguir; las maquinas y las lineas de montaje, cuya velocidad define la in-
tensidad del trabajo humano; o los presupuestos, que establecen el limite de gastos.

RESISTENCIA AL CONTROL

Uno de los fenémenos mas importantes del comportamiento humano es la resistencia
al control, debida principalmente al sentimiento de pérdida de la libertad. Empero, los
objetivos y patrones de control son parte del proceso de administracién. Para ser efi-
caces en el proposito de disminuir la resistencia de las personas, los controles deben:

® Definir patrones de control que sean reconocidos como legitimos (necesarios
para el desempeiio de la organizacion).

* Promover la participacién de las personas en la definicién y evaluacion de su
propio desempefio.

e Ser flexibles para posibilitar el error.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Una de las finalidades mas importantes del proceso de control es dar retroalimenta-
cioén a los integrantes del equipo del gerente. Esta informa a las personas cuil es su
desempefio, para reforzarlo (retroalimentacion positiva) o inhibirlo (retroalimen-
tacion negativa).

Rapidez

Para ser eficaz, la retroalimentacion debe ser rapida. El intervalo entre la observacion
del desempefio y la aplicacion del refuerzo o correccion debe ser el menor posible.
Un comportamiento que se evaliia mucho tiempo después de que ha ocurrido segu-
ramente se habrd olvidado y entonces el refuerzo o correccién sera ineficaz.

Describir en lugar de juzgar

La manera en que el evaluador comunica sus observaciones al evaluado ejerce un
papel importante en la eficacia de la retroalimentacién. Para hacerlo de modo mas
eficaz y completo, sobre todo en las situaciones que buscan corregir un compor-
tamiento indeseable, es mejor cambiar el hecho de juzgar por la descripcién. En
lugar de juzgar los actos o motivos del evaluado, el evaluador describe las expecta-
tivas u objetivos, y el desempefio que debe tenerse para cumplir con los dos.

Administracion de recompensas

El buen desempefio se incentiva por medio de recompensas. Estas son mas eficaces
que los castigos, los cuales suprimen temporalmente los comportamientos indesea-
bles, pero no los eliminan en forma definitiva. Una pregunta importante en la aplica-
ci6n de recompensas consiste en decidir su frecuencia. Los principios del conductismo
defienden el patrén intermitente de la recompensa después de haber establecido el
comportamiento deseado. De esta forma, las recompensas preservan su eficacia.

AUTOCONTROL

El sistema de control que es totalmente compatible con las practicas modernas de
gestion de personas es el autocontrol. La disciplina interior es el mejor sustituto para
la obediencia dictada por los controles. Son tantas las ventajas del autocontrol que
muchas organizaciones recurren a él en lugar de los sistemas formales. Por ejemplo,
ennumerosas industrias, el inspector de calidad fue sustituido por el autocontrol de la
calidad. El autocontrol es una de las herramientas de autogestion. Como todas las
demads herramientas, depende del compromiso y la disciplina interior. Crear una
cultura orientada al compromiso y la disciplina interior es uno de los principales
desafios del administrador moderno.
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Estudio de caso Indicadores de desempefio

La fabrica de chocolates Europa Confeitaria comenzé como una empresa familiar en un pais
europeo a mediados del siglo pasado. Hoy forma parte de una gran corporacion multinacio-
nal. Su especialidad es el chocolate industrial, la materia prima de los chocolatiers, es decir,
de los expertos chocolateros fabricantes de dulces y confiteros. La fabrica desarrolld diver-
s0s tipos de chocolate industrial para atender a sus clientes no s6lo en Europa, sino también
en Estados Unidos y Japon. En la actualidad se producen 400 tipos de chocolates.

Fabricacion de chocolate

El cacao proviene de paises tropicales, en especial de Costa de Marfil, Ghana, Indonesia y
Brasil. Al llegar, los sacos de la semilla se apilan en un almacén. El proceso de fabricacion
comprende 10 pasos. Solo el primero (la mezcla) es manual. Los sacos de cacao prove-
nientes de distintos lugares se vacian en forma manual en un gran embudo. La mezcla
define el gusto del producto y debe elegirse con cuidado. Después de esa etapa, el proceso
es totalmente automatizado y consiste en procesar la masa de cacao para transformarla
en chocolate. A los ocho primeros pasos se les llama de preparacion del cacao, y los dos
tltimos, de manufactura fina.

La necesidad de indicadores de desemperio

De ser posible, la fabrica de chocolate debe mejorar su posicion en el mercado. La empresa
tiene una posicion importante, pero la administracion y los empleados estan conscientes de
que la competencia esta aumentando. Para enfrentarla, la compafia ha dedicado un gran
esfuerzo a mejorar en forma continua todos los aspectos de sus operaciones. En conse-
cuencia, surgid la necesidad de evaluar esos esfuerzos para saber si estan produciendo los
resultados esperados. La administracion entendi6 que la forma adecuada de hacer eso es
utilizar indicadores de desempefio. El presidente dijo:

—~Para ser capaces de dar seguimiento y evaluar nuestro desempefio, necesitamos con
urgencia indicadores relevantes.

Se contratd a un consultor externo con el prop6sito de que ayudara a desarrollar indicadores
de desempefio para las areas de produccion y apoyo operativo. En la primera reunion del
consultor con los ejecutivos, se llegd al consenso de que la mision de la empresa era “ser
la mejor del mercado del chocolate industrial, reconocida como la principal proveedora,
por medio de la calidad de sus recursos humanos y de la excelencia de sus practicas de
administracion”.

Los indicadores

En reuniones sucesivas con ejecutivos y funcionarios se crearon indicadores de desempefo
generales y especificos del ramo del chocolate.

e |ndicadores generales: confianza de los clientes, rendimiento/rentabilidad, eficiencia
de los procesos productivos, existencias estratégicas, calidad de las materias primas,
absentismo, higiene y responsabilidad en relacion con el ambiente.

* Indicadores especificos: fluidez de la masa de cacao en los diferentes puntos del proceso
de fabricacion, textura de la masa, finura del chocolate.
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Implantacion

Desde hace ya algunos meses, los funcionarios han estado utilizando los indicadores de
desempefio para supervisar las operaciones en sus areas. La administracion considera que
la eleccion de los indicadores y su utilizacion han tenido un éxito extremo.

Preguntas

1. ¢Por qué la mision de la empresa se puso a discusion en el desarrollo de los indicadores
de desempefio?

2. ¢Son los indicadores elegidos los mas apropiados para controlar el desempefio de la
empresa? ¢Cubren todos los aspectos relevantes que deberian controlarse? Justifique
su respuesta, haciendo uso de los conceptos y modelos de evaluacion de desempefio
presentados en el capitulo 21 de este libro.

3. Unainstitucion (por ejemplo, un ayuntamiento, banco, facultad de administracion) desea
desarrollar indicadores de desempefio semejantes a los de la fabrica de chocolates.
Sugiera por lo menos dos indicadores generales y dos especificos para el ramo y para
la empresa que usted eligio.



Administracién de proyectos

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:
1. Explicar qué es un proyecto.

2. Caracterizar los principales tipos de proyectos de
acuerdo con los tipos de productos que pueden
ofrecer.

3. Explicar el concepto de ciclo de vida del proyecto.

4. Explicar los principales procedimientos para
elaborar un plan de proyecto.

5. Describir las responsabilidades y competencias de
un gerente de proyectos.
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IDEA

Proyectos

Los proyectos son tareas especiales que escapan a la rutina de las actividades fun-
cionales. Son también ciertos emprendimientos que se repiten pero que cada vez dan
como resultado un producto o esfuerzo diferente de los anteriores. Por ejemplo, una
empresa de construccidn civil erige constantemente nuevos edificios, pero cada uno
representa un problema nuevo. Los proyectos tienen un principio y un fin progra-
mados y deben ofrecer un producto final singular (fig. 29.1). Este producto se define
en funcion de un problema, oportunidad o interés de una persona u organizacion,
que es el cliente del proyecto. No ofrecer el producto, no realizarlo en el plazo pre-
visto o consumir recursos adicionales a los presupuestados significa un fracaso en
la administracién del proyecto.

N TN N
N 5~ e N > N
- gk -

<

= FIGURA 29.1 Proyecto y actividad con principio y fin programados que tienen el objetivo de
ofrecer un producto singular.

Muchas actividades cotidianas tienen caracteristica de proyectos o se tratan de
esa manera, como los trabajos y las monografias escolares. Esos proyectos simples
comparten las mismas caracteristicas de los grandes emprendimientos, como la cons-
truccién de edificios y la organizacion y realizacion de elecciones presidenciales.

Al resultado de un proyecto se le llama producto. Los productos pueden ser en-
tidades fisicas, ideas (o conceptos) y servicios o eventos. A continuacién se describe
cada uno de esos tipos de productos.

¢ Productos fisicos. Son tangibles. Muchos proyectos son actividades
temporales al final de las cuales debe ofrecerse un producto tangible:
casas, carreteras, vehiculos, maquinaria y equipos, estaciones espaciales e
instalaciones de aire acondicionado de gran tamafio.

Conceptos. Los productos conceptuales son intangibles: planos de
edificaciones, guiones de peliculas, sistemas, disefios, formulas y programas
de cursos, entre otros. En estos casos, el objetivo del proyecto sélo es ofrecer
una idea.

e Eventos. Son productos que consisten en la realizacion de tareas, servicios o
actividades. El proyecto es la propia ejecucion de la actividad, que en general
representa s6lo la parte final de un conjunto de actividades de planeacion,
organizacién y control. La planeacion y la organizacién de los Juegos
Olimpicos y de un Premio de Férmula 1 son proyectos de eventos.

Ningtin proyecto pertenece a una sola categoria. Todos combinan siempre ele-
mentos fisicos, conceptos y servicios. Un ejemplo es la realizacion de una competicion,
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que implica conceptos (planeacién), productos fisicos (construcciones) y eventos
(las competiciones).

Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida es la secuencia de fases que van desde el comienzo hasta el final
de un proyecto. Entender el ciclo de vida permite visualizar el proyecto en forma
sistémica, desde su inicio hasta su conclusién, lo que facilita el estudio y la aplica-
cién de las técnicas de administracion de proyectos. Suponga que desea construir
una casa, implantar un sistema en una empresa, hacer una fiesta de graduacién o
efectuar un viaje. Todos estos emprendimientos deben pasar por diversas fases,
desde el surgimiento de la idea hasta la entrega del resultado.

INSPIRACION Y TRANSPIRACION

Todo proyecto comienza con una idea (a veces, con un suefio) y pasa por diferentes
fases antes de concretarse como producto que pueda ser utilizado. Las ideas nacen
de problemas, necesidades, pedidos de los clientes o de la creatividad de mentes
visionarias. En ocasiones, una dificultad, sugerencia o recuerdo es suficiente para
producir una idea.

La idea corresponde a la fase de la inspiracion, que es 1% del proyecto. De
acuerdo con la conocida proporcién de Thomas Edison, el 99% restante esta hecho
de transpiracion, lo que significa que es preciso trabajar mucho para transformar
una idea en resultado.

Sin embargo, el 1% de inspiracion es la parte mas dificil de cualquier proyecto,
porque depende de la creatividad y del talento, no de reglas. Luego de la inspira-
cion, es preciso disefiar y desarrollar el producto. Después de mucha inspiracion,
el proyecto llega a su fin. Es el momento de presentar el producto. Sin embargo, la
culminacién no es el fin del proyecto, sino sélo una fase de transicion hacia un nuevo
proyecto o hacia actividades adicionales como la fabricacién, distribucion e instala-
ci6n de equipos, mantenimiento y capacitacion. Cada una de estas fases, asi como
todas las fases de cualquier proyecto, tiene comienzo, parte media y final, con sus
propios resultados y su propio ciclo de vida.

FASES DEL CICLO DE VIDA

Un ciclo de vida genérico tiene las siguientes fases principales (fig. 29.2):

I. Descubrimiento de la idea o vision del producto. Es la fase de la inspiracion. De
alguna forma surge una idea de proyecto: del plan estratégico de la empresa,
del pedido de un cliente, de una oportunidad que se ha identificado en el
mercado, de un problema o de la imaginacién.

II. Concepcidén. La idea se transforma en un modelo mental o representacion del
producto que debera ofrecerse al final del proyecto.

III. Disefio (o proyecto del producto). El modelo mental se transforma en
un diseno detallado del producto. Eventualmente se hard un prototipo o
maqueta del producto.
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= FIGURA 29.2 La mayoria de los ciclos de vida de los proyectos tienen cinco fases.

IV. Desarrollo. El producto se elabora en forma gradual.
V. Entrega. Al final del proyecto se presenta el producto al cliente.

Cada tipo de proyecto tiene un ciclo de vida especifico y el numero de fases
puede aumentar o disminuir.

Administracién de un proyecto

La administracion de un proyecto es el proceso de tomar decisiones que implican el
uso de recursos para realizar actividades temporales a fin de ofrecer un resultado.
Dos procesos basicos componen la administraciéon de un proyecto: planeacion y
direccion, que se divide en otros procesos. En términos practicos, para administrar
un proyecto es necesario (fig. 29.3):

L. Entender la necesidad que debe atender el proyecto.

II. Planear el producto que atendera la necesidad y que el proyecto debera
ofrecer.

1. Planear el tiempo y los recursos necesarios para ofrecer el producto.
IV. Movilizar los recursos.
V. Dirigir y controlar las actividades y el consumo de recursos.
VI. Ofrecer el producto.
VIIL. Concluir el proyecto.

En las proximas secciones de este capitulo se detallan los procesos basicos de
planeacién y direccion.
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Conclusion del
proyecto

Control de la
direccion

Entrega
del producto

Direccion
de los planes
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Planeacion
del producto
y medios

Esclarecimiento
de necesidades

® FIGURA 29.3 Secuencia para administrar un proyecto.

Planeacion del proyecto

El proceso de planeacion es gradual. La primera idea del proyecto, en muchos casos,
pasa por un proceso de evaluacion de su interés y viabilidad. Por ejemplo, una empresa
puede evaluar ideas de productos con base en el potencial de mercado, en la capacidad
de fabricacién y en la disponibilidad de recursos financieros. Si la idea es aprobada
puede prepararse un plan operativo mas detallado, que podria pasar por otro proceso
de evaluacion, etc., en el inicio del proyecto o en el de cada una de sus fases. A las
etapas de evaluacion o andlisis critico se les llama filtros del proyecto (fig. 29.4).

Plan
IDEA DEL . . .
PROYECTO Filtro de la idea béasico del
proyecto

Plan
Filtro del plan detz!?do Filtro del plan
proyecto
Y
Inicio

de la ejecucion

= FIGURA 29.4
Principales etapas
en el proceso de
planeacion de un
proyecto: los filtros
son procedimien-
tos de evaluacién
que garantizan

la calidad de la
administracién del
proyecto.
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El plan de un proyecto debe contener como minimo informacién sobre cuatro
variables criticas de desempefio: objetivo, plazo, costo y riesgos. Ademads, un plan
de proyecto puede presentar datos sobre las fuentes de suministros de los recursos,
el equipo y la organizacién del proyecto, la documentacion y los procesos de comu-
nicacion, la administracion de la calidad, los impactos ambientales y muchos otros
detalles (fig. 29.5). La cantidad de informacién y el grado de detalle dependen de
muchos factores; entre ellos, el tiempo invertido en la elaboracién del plan.

Producto

Riesgos

PLAN
DEL
PROYECTO

Comunicacion

Logistica

= FIGURA 29.5 Elementos basicos de un plan de proyecto.

PLANEACION DEL OBJETIVO

La parte mds importante de la planeacion de un proyecto es la definicion del pro-
ducto u objetivo. Ofrecer un producto es el objetivo o mision del proyecto, el medio
para atender una necesidad. Para definir con precision el producto se requiere co-
nocer las necesidades que deben atenderse. Necesidad es una palabra genérica que
indica todos los tipos de situaciones de los cuales se pueden originar los proyectos:
pedidos, problemas, ideas creativas u oportunidades. A las necesidades también se
les llama justificaciones del proyecto.

Por ejemplo:

¢ Para superar los problemas y las restricciones que la legislacion del medio
ambiente crea para los motores de vehiculos, es necesario desarrollar nuevos
motores. El producto del proyecto es una familia de motores nuevos.

Los productos que el proyecto ofrece son singulares, pero siempre se dividen
en partes llamadas subproductos, componentes o simplemente productos. El detalle
de los productos del proyecto se muestra en una estructura analitica del proyecto,
llamada también lista de componentes.
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Por ejemplo, los componentes de una competicion deportiva son:

I. Atletas

II. Calendario de competiciones.

III. Estadios y pistas para las competiciones.

IV. Alojamiento.
V. Publico.
VL. Arbitros.

Las estructuras analiticas de todos los proyectos del mismo tipo son parecidas.

* En los proyectos de eventos, como la competicion deportiva, siempre hay
por lo menos tres componentes: el evento propiamente dicho (la
competicion), los participantes (publico, competidores, drbitro) y la
infraestructura (alojamiento, estadios).

® En los proyectos de desarrollo de productos, como un nuevo vehiculo,
siempre hay por lo menos dos componentes: el producto y el proceso
productivo para fabricarlo.

* En los proyectos conceptuales, como el desarrollo de un sistema, la estructura

analitica puede hacerse con base en el ciclo de vida del proyecto, como se
muestra en la figura 29.6.

Proyecto de implantacion
de un sistema

Diagndstico de la
situacion actual

Plan del nuevo
sistema

Capacitacion
de los funcionarios

Implantacion,
prueba y evaluacion

= FIGURA 29.6 Los proyectos de desarrollo e implantacion de ideas y sistemas tienen, por lo
general, estructuras analiticas en las que los objetivos representan fases del proyecto.

PLANEACION OPERATIVA

La planeacién operativa de un proyecto implica:

L. Elaborar el cronograma del proyecto.
II. Elaborar el presupuesto del proyecto.

El cronograma y el presupuesto componen, junto con la lista de componentes y
la prevision de los riesgos, el plan operativo del proyecto. Todas las decisiones tienen

como base el andlisis del objetivo del proyecto (fig. 29.7).
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= FIGURA 29.7

El objetivo del
proyecto es la base
para preparar el
plan de gestion

de los riesgos, el
cronograma y

el presupuesto del
proyecto, las tres
herramientas basi-
cas de planeacién
operativa.

Andlisis del objetivo
del proyecto

l

Definicion de las actividades,
de su secuencia y su duracidon

Andlisis de los riesgos
del proyecto

Determinacién
de los recursos necesarios

l l

Elaboracion del presupuesto
del proyecto

Elaboracion del cronograma
del proyecto

Plan operativo del proyecto

La planeacién operativa de un proyecto no es una etapa con inicio y final pre-
establecidos. Se trata de un proceso continuo, que comienza con la definicién del
producto y sigue a lo largo del ciclo de vida del proyecto. En todo momento, en
especial durante la transicion de una fase a otra del ciclo de vida, es preciso volver
a ver las definiciones de plazo y costo y replanear las actividades siguientes.

Direccion del proyecto

A medida que los planes pasan por los filtros, el proceso de direccién comienza a
avanzar. Antes de cualquier cosa, es necesario montar una estructura para ejecutar
el proyecto:

e Se elige, recluta y organiza en un equipo a las personas que realizaran las
actividades.
¢ El equipo debe trabajar en detallar el plan operativo.

e Los recursos para realizar el proyecto (servicios de terceros, equipos,
instalaciones, proveedores y flujos de informacion) se adquieren y movilizan
de acuerdo con el cronograma.

La direccién propiamente dicha del proyecto consiste en efectuar las activida-
des y aplicar los recursos previstos en los planes. La realizacion de las actividades
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permite ofrecer el producto o servicio de acuerdo con las necesidades que se defi-
nieron al inicio del proyecto. A medida que se completan las actividades y se consu-
men los recursos, el producto o servicio se concreta y el proyecto se aproxima a su
conclusion.

* El proceso de control integra el de direccion. Controlar es un procedimiento
para administrar las variaciones respecto de los planes y garantizar la
realizacion de los objetivos. Posibilitar el propio cambio de los planes es otra
funcién importante del proceso de control.

El momento de la conclusion del proyecto depende de la naturaleza del pro-
ducto y de cémo se defini6 su ciclo de vida en el proceso de planeacion. Algunos
proyectos terminan con la entrega del producto o servicio; otros incluyen una fase
de pruebas y pueden comprender un periodo de mantenimiento.

La conclusién de un proyecto también abarca una serie de actividades ad-
ministrativas, como la desmovilizacion y reasignacién del equipo y de los demas
recursos, la homologacion del producto en érganos de reglamentacion y el cierre y
presentacion de cuentas, entre otras.

Gerente del proyecto

El gerente de un proyecto es la persona responsable de ofrecer a un cliente un pro-
ducto o servicio, con un patrén de calidad y dentro de un plazo y un presupuesto
predefinidos. Coordina un equipo, en general multidisciplinario, cuyos integrantes
pertenecen a diferentes departamentos. En muchos casos, el gerente no tiene autori-
dad formal sobre ese equipo. Presionado por los patrones de calidad y los recursos
limitados, y teniendo que atender a muchas partes interesadas mediante un equipo
sobre el cual no tiene autoridad formal, el gerente de proyectos tiene una profesion
desafiante que exige refinadas habilidades gerenciales.

RESPONSABILIDADES

En una definicion breve, la responsabilidad del gerente es asegurar la realizacion del
proyecto de acuerdo con el objetivo, calidad, plazo y costo previstos. Para cumplir
esa responsabilidad, debe administrar a las personas, la comunicacién, los recur-
s0s, los contratos, los riesgos e innumerables aspectos mas. En otras palabras, todo
aquello que dicen los libros de administracion de proyectos.

De manera general, desde la preparacion del plan basico hasta la entrega del
resultado, todo es responsabilidad del gerente del proyecto. Sin embargo, las res-
ponsabilidades pueden variar de una organizacién a otra, dependiendo de la com-
plejidad del proyecto, el tipo de estructura, los intereses de los clientes y muchos
otros factores.

En una organizacion, la responsabilidad del gerente de proyecto comienza con
el desarrollo de la idea del proyecto y termina con la tarea final del ciclo de vida,
con la preparacion y la presentaciéon de los resultados y los informes. En otras or-
ganizaciones, las tareas iniciales y finales estdn ligadas a la alta administracion y el
gerente comienza a desempefiar su papel sélo en la fase de la direccién. Ademds, la
extension del ciclo de vida puede variar. Ciertos proyectos terminan con la presenta-
cién de un prototipo. Otros llegan hasta la produccién experimental. Todo depende
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del proyecto, de la organizaciéon y de su politica, del cliente y otros factores. Eso
hace impracticable preparar una descripcion del cargo o lista de responsabilidades
que sea util para todas las situaciones.

COMPETENCIAS

Las competencias necesarias para el desempefio eficaz del papel de gerente de pro-
yectos se agrupan en tres categorias.

o Competencias de administracion general. Son necesarias para tomar las
decisiones del proceso administrativo: planeacion, organizacion, direccion
y control. Son competencias importantes para cualquier administrador, que
asumen una dimension critica en el caso de los proyectos, en funcion de las
presiones del objetivo, calidad, costo, plazo y riesgos.

o Competencias de administracion de proyectos. Comprenden el dominio de
herramientas como estructuras analiticas, cronogramas, presupuestos, planes
de riesgos, técnicas de analisis de viabilidad y otras relacionadas con la
planeacién, implantacién y direccién de proyectos.

o Competencias humanas. Las competencias humanas o habilidades
interpersonales son necesarias para realizar tareas que involucran personas:
claridad en la comunicacién de ideas, instrucciones y peticiones para
el equipo, capacidad de inspirar confianza en él, capacidad de operar
dentro del contexto politico y organizacional del proyecto, forma habil
de relacionarse con el cliente y con todas las partes interesadas, asi como
habilidad de compartir con el equipo el proceso de tomar decisiones sobre la
administracién del proyecto.

Como preparar una propuesta de proyecto

Utilice la siguiente guia para preparar una propuesta basica de proyecto. Usela en
cualquier proyecto: su trabajo de graduacion, una excursién, la construccién o
remodelacién de una casa o el desarrollo de un producto para venta. La guia tiene
ocho etapas que se dividen en dos grupos principales: definicion de los objetivos y
definicion de los medios para alcanzar los objetivos. Para elaborar su propuesta,
necesita usar técnicas y conceptos que aparecen en los demds capitulos del libro, en
especial en aquellos que tratan de la planeacién y la organizacion.

DEFINA LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO

Existen dos pasos en la definicion de los objetivos del proyecto. Puede comenzar y
completar esta etapa con cualquiera de ellos. Es recomendable llevarlos a cabo de
manera simultinea. Después de completar estas etapas, verifique si son coherentes
entre si.

L. Aclare el problema que pretende resolver. Si se tratara de un trabajo
escolar, aclare cudl es la contribucién que pretende hacer para el campo del
conocimiento donde se encuentra su proyecto. Si se tratara de una casa,
aclare cudles son las expectativas de quien la va a habitar.
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II. El producto es el resultado esperado al final del proyecto. Puede ser un
producto fisico, un servicio o un evento. Defina el objetivo del proyecto,
explicando con precision cudles son los componentes asociados con el
producto principal.

DEFINA LOS MEDIOS PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

En esta parte de la propuesta defina las actividades, los recursos y los costos del
proyecto. En esta etapa también hay idas y vueltas. Es necesario estudiar y prever
en forma simultdnea las actividades y los recursos.

I. Defina con claridad las actividades o tareas que deben realizarse para
concretar el producto. Detalle las actividades previstas. Estudie el producto y
el objetivo del proyecto para identificar las actividades.

II. Distribuya las tareas dentro de un marco de tiempo y prepare un cronograma.

III. Especifique todos los tipos de recursos necesarios para realizar el proyecto.
Personas, instalaciones, oficinas, computadoras, material de consumo,
adquisicion de servicios de terceros, transportes, seguros, todo ello debe estar
relacionado.

IV. Elabore el presupuesto de los recursos previstos. Prepare un cronograma
de gastos. Haga las cuentas con cierto margen de seguridad, al afadir un
porcentaje en el presupuesto a titulo de reserva técnica.

V. Especifique quién va a trabajar en el proyecto. Explique quién va a hacer qué
y los niveles de autoridad y responsabilidad.

VI. En este paso, aclare como se va a administrar la relacién entre el cliente y el
proyecto. Defina si va a haber un contrato y como se van a rendir las cuentas,
cuales serdn los mecanismos de control y otros aspectos de la administracion
del proyecto.

Estudio de caso  El gran viaje a la Luna

En 1961, John F. Kennedy, el presidente nimero 35 de Estados Unidos, propuso a su pais
la meta de un viaje tripulado a la Luna antes de que finalizara esa década. Al hacer la pro-
puesta, dijo también que “elegimos ir a la Luna no porque sea facil, sino porque es dificil”.

El viaje tripulado a la Luna era la meta del Programa Apolo. La NASA (Administracion Nacional
de la Aeronautica y del Espacio) desarroll6 el programa Apolo con tres partes:

e Nave Apolo: Una nave para llevar astronautas hasta la orbita de la Luna y traerlos de
regreso.

e Mddulo lunar: Un vehiculo de excursion lunar para llevarlos de la nave hasta la superficie
y traerlos de regreso a la orbita de la Luna.

e Saturno V: Un vehiculo de lanzamiento para poner todo lo anterior en la 6rbita de la Tierra
y dar el impulso para el viaje a la Luna.
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En 1963, John Kennedy fue asesinado. Sus sucesores, Johnson y Nixon, prosiguieron con su
proyecto. En 1967, Saturno V subi6 por primera vez en un proyecto encabezado por el inge-
niero aleman Werner von Braun, que habia construido las bombas V-2 durante la Segunda
Guerra Mundial. Saturno tenia 120 metros de altura y podia colocar 150 toneladas en la
orbita de la Tierra. En julio de 1969, como lo habia previsto Kennedy, dos estadounidenses
descendieron en la Luna viajando en el Apolo XI y regresaron seguros a la Tierra. Antes del
gran viaje, otros astronautas ya habian ido a la Luna, sin aterrizar, para probar el equipo.

Posteriormente, la exploracion del espacio entrd en una nueva fase. Los viajes a la Luna
dieron lugar al programa del transbordador espacial y a la construccion de una esta-
cion tripulada en la drbita de la Tierra, un proyecto que contaba con la participacion de
diversos paises.

Los objetivos implicitos del viaje a la Luna eran dar a Estados Unidos el liderazgo y la com-
petencia en vuelos espaciales tripulados y definir las potencialidades del ser humano en la
exploracion del espacio. Hasta hoy, hay quien dice que fue un desperdicio de dinero, que el
viaje a la Luna solo sirvi6 para aprender a viajar hasta la Luna, que no se gané mucho con
€S0y que por esa razon nunca mas se repitio el viaje. Otros sefialan el poderoso efecto que
gjercio sobre la economia, la tecnologia y la moral de Estados Unidos, asi como las ramifi-
caciones de la exploracion espacial. Sin la tecnologia generada por la exploracion espacial,
no habria satélites artificiales para la comunicacion. Sin éstos, no habria telefonia celular
ni television por cable.

Preguntas
1. ¢;Cuales eran los objetivos del viaje a la Luna?

2. ¢Cuales fueron los resultados practicos? ¢Usted también cree que fue un desperdicio 0
tiene una opinion diferente?

3. ;Qué opina del argumento usado por Kennedy: “decidimos ir a la Luna porque es
dificil”?

4. A principios del tercer milenio, un consorcio de paises esta construyendo una estacion
espacial en la drbita de la Tierra, un proyecto estimado en 40 mil millones de délares.
Paises de Latinoamérica participan y para ello estan invirtiendo algunas decenas de
millones de délares. Hay quien argumenta que seria mejor si ese dinero se utilizara en
alguna investigacion médica o en proyectos sociales. Algunos dicen que no deberian
gastar de esa manera sus escasos recursos. ¢Cual es su opinion?



Administracion de la calidad

' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:
1. Explicar el concepto de calidad.
2. Exponer en forma breve las principales etapas
o eras de la historia de la administracion de la

calidad.

3. Describir las principales técnicas y los conceptos
de la filosofia de la calidad total.
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¢Como definir calidad?

Calidad es una palabra cotidiana que desempefia un papel importante en todos los
tipos de organizaciones y en muchos aspectos de la vida de las personas.

Hay numerosas definiciones para la idea de calidad. Las mds importantes se
resumen en la figura 30.1 y son las siguientes:

* Lo mejor que se puede hacer. El patron mas elevado de desem-
pefno en cualquier campo de actuacion.

* Calidad como lujo. Mayor nimero de atributos. Utilizacion de
materiales o servicios poco comunes, que son mas costosos.

« El valor es relativo y depende de la percepcion del cliente, de su
poder adquisitivo y de su disposicién para gastar.

» Calidad planeada. Proyecto del producto o servicio. Definicion de
como debe ser el producto o servicio.

» Grado de identidad entre el producto o servicio y sus especifi-
caciones.

» Uniformidad. Productos o servicios idénticos.

« Calidad de proyecto y ausencia de deficiencias.

= FIGURA 30.1 Definiciones de la idea de calidad.

EXCELENCIA

Los primeros en discutir la idea de calidad fueron los filésofos griegos, quienes pen-
saron en el ideal de la excelencia o areté. Excelencia es la caracteristica que distingue
alguna cosa por la superioridad, en relacién con aquello semejante, y depende del
contexto. Para un caballo de carreras es la velocidad. En el hombre, es la superiori-
dad moral, intelectual y fisica. Para los griegos, la excelencia era absoluta: constituia
el ideal mds elevado.

Cuando se habla de calidad como sin6nimo de lo mejor o de un nivel mas alto
de desempefio, se usan conceptos que siguen siendo actuales después de 25 siglos.
Esta nocion siempre estuvo incluida y se sigue utilizando en las definiciones de cali-
dad.

La idea actual de hacer lo mejor es la traduccion de ese ideal de la excelencia.
Es el principio en el cual se fundamenta la administracién de la calidad, orientada
a la busqueda de patrones superiores de desempefio.

VALOR

La nocién de calidad asociada con el valor se estableci6 a mediados del siglo xvim,
cuando la industria comenzd a producir masivamente bienes baratos. La idea de
producto barato para las masas contrasta con la idea de producto de lujo o de alto
desempefio, que pocos pueden comprar o que cuesta mds caro. Por lo tanto, la cali-
dad empez6 a significar un “producto de lujo” o “que vale mds”. Para mucha gente,
calidad es sinénimo de lujo; por ejemplo, un automdévil con aire acondicionado,
direccién hidraulica y asientos de piel.
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En 1951, Feigenbaum argument6 que la nocién de valor era relativa y que debia
considerarse en cualquier definicion de calidad. Calidad no tiene el sentido popular
de “mejor”. Calidad significa mejor para determinadas condiciones del cliente.
Estas condiciones son (a) la utilizacion y (b) el precio de venta del producto. La
calidad no puede verse en forma independiente al costo.

Considerando el valor, la calidad varia y se divide en niveles: desde calidad in-
ferior hasta calidad superior. Leches A y B, clases econémica y ejecutiva, gasolinas
premium y comun, productos estandar y especial. Cuanto mds alta es la calidad del
producto, mads elevado sera su precio.

ESPECIFICACIONES

Definir calidad en términos de especificaciones es el problema de los ingenieros.
Segtin la perspectiva de la ingenieria, calidad significa el conjunto de caracteristicas
de un producto o servicio, las cuales se llaman especificaciones y describen el pro-
ducto o servicio en términos de su utilidad, desempefio o atributos. Por ejemplo: ta-
maiio, peso, color, velocidad, composiciéon quimica, punto de ebullicién, consumo
de combustible, cantidad y tipos de ingredientes que contiene el relleno de un sand-
wich, comportamiento del personal al atender al cliente, higiene de una cocina o
el salon de un restaurante, proporcién de grasa o grado de pureza de la leche.
Esta es la calidad que establece cémo debe ser el producto o servicio: es la cali-

dad planeada.

CONFORMIDAD CON LAS ESPECIFICACIONES

La contrapartida de la calidad planeada es la calidad que el cliente recibe. Es la calidad
real, que puede estar cerca o lejos de la planeada. Cuanto mds proxima a la cali-
dad planeada se encuentra la real, mas alta serd la calidad del producto o servicio.

Por lo tanto, calidad es la atencién a las especificaciones previstas para los pro-
ductos que salen de una linea de produccién o para los servicios que se prestan al
cliente. A ésta también se le llama calidad de conformacion, de conformidad o de
aceptacion.

Un producto o servicio de calidad se encuentra dentro de las especificaciones
planeadas. La no conformidad significa falta de calidad.

REGULARIDAD

Calidad significa también minimizacién o reduccion de la variaciéon que ocurre en
cualquier proceso de trabajo, ya sea para fabricar productos o prestar servicios.
Un producto o servicio tiene calidad cuando atiende en forma sistemadtica las es-
pecificaciones planeadas. En esta acepcion, calidad es sinénimo de regularidad o

confiabilidad.

ADECUACION AL USO

Las definiciones anteriores son todas correctas y siguen siendo validas en el enfoque
moderno de la calidad. Segtin la perspectiva del cliente, hay otra definicién muy
usada de calidad: adecuacion al uso, creada por Joseph M. Juran. Esta expresion
abarca dos significados que engloban las definiciones anteriores: calidad de pro-
yecto y ausencia de deficiencias (o ausencia de defectos).
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Calidad de proyecto

Comprende las caracteristicas del producto que atienden a las necesidades o los
intereses del cliente. Cuanto mds capaz es el producto de satisfacer la finalidad para
la cual el cliente pretende utilizarlo, mas elevada (o adecuada) serd la calidad de
proyecto.

Ausencia de deficiencias

Las deficiencias en los productos y servicios comprenden las faltas de cumplimiento
de las especificaciones: cortes en el suministro de energia eléctrica, empleados que no
tratan bien a los usuarios, vuelos que se retrasan, restaurantes sucios, placas de sena-
lizacion en las carreteras que no se entienden, plazos de entrega de mercancia que no
se respetan, reuniones que no comienzan a la hora marcada, productos que se des-
componen la primera vez que se usan o que no funcionan de acuerdo con lo prome-
tido. Cuanto menor es el numero de fallas, mas alta serd la calidad desde el punto de
vista de la ausencia de deficiencias.

Costos de calidad

La calidad de los productos y servicios exige inversiones para que se pueda alcanzar
y mantener. Dichas inversiones representan los costos de la calidad, necesarios para
mantener en funcionamiento el sistema de calidad y evitar los costos de su ausencia.
Como se muestra en la figura 30.2, los costos de calidad se agrupan en dos catego-
rias: costos de prevencion y costos de evaluacion.

Costos de evitar la ocurrencia de errores y defectos

» Planeacion del proceso de control de calidad

» Capacitacion para la calidad

» Desarrollo de proveedores

» Desarrollo de productos con calidad

» Desarrollo del sistema de produccion

» Mantenimiento preventivo

* Implantacion y mantenimiento de otros componentes
del sistema de calidad

Costos de evaluacion comparativa (benchmarking) de la

calidad del sistema de produccion de bienes y servicios

» Medicion y prueba de materias primas e insumos de la
produccién

» Adquisicion de equipos especiales para evaluar pro-
ductos

* Realizacion de actividades de control estadistico de
proceso

* Inspeccion

* Elaboracién de informes

= FIGURA 30.2 Dos categorias de costos de calidad.
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Costos de la falta de calidad

La falta de adecuacion al uso conlleva pérdidas tanto para el cliente como para la
organizacién y genera los costos de la falta de calidad, otra idea importante en el
enfoque moderno de la calidad en la administraciéon. Dichos costos también se agru-
pan en dos categorias, como se muestra en la figura 30.3: costos internos y costos
externos de los defectos. Aumentar la adecuacidn al uso significa reducir o eliminar
esos costos, lo que implica mayor eficiencia de los recursos productivos. Es por ello
que “mas calidad cuesta menos”.

Costos de los defectos que se identifican antes de expedir los productos y servicios
al cliente

» Materias primas y productos rechazados

» Productos que necesitan mas trabajo

» Modificaciones en los procesos productivos

» Pérdida de ingresos

» Tiempo de espera de los equipos parados para correcciones

« Prisa y tension para la entrega de productos corregidos o reparados

Costos de los defectos que ocurren después de que el producto o servicio llega al cliente
» Cumplimiento de las garantias ofrecidas al cliente

* Pérdida de pedidos

» Procesamiento de devoluciones

» Costos de procesos en los organismos de defensa del consumidor

» Comprometimiento de la imagen

» Pérdida de clientes y de mercado

= FIGURA 30.3 Dos categorias de costos de la falta de calidad.

Eras de la historia de la calidad

La historia de la evolucién que transformé el tradicional control de la calidad en
la moderna administracién de la calidad total comprende tres periodos, filosofias
o eras principales: la era de la inspeccién, la del control estadistico y la de la cali-
dad total (y de la calidad asegurada), como se muestra en la figura 30.4.

Era de la inspeccion

* Observacion directa del
producto o servicio por
parte del proveedor o
consumidor

* Inspeccion de produc-
tos y servicios uno por
uno en forma aleatoria

Era del control
estadistico

» Observacion directa del
producto o servicio por
parte del proveedor al
final del proceso pro-
ductivo

* Inspeccion de produc-
tos y servicios con base
en muestras

Era de la calidad total

* Productos y servicios
definidos con base en
los intereses del consu-
midor

* Observaciéonde produc-
tos y servicios durante
el proceso productivo

+ Calidad garantizada del
proveedor al cliente

= FIGURA 30.4
Tres eras o etapas
del movimiento de
la administracién

de la calidad.
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ERA DE LA INSPECCION

La inspeccién pone énfasis en separar el producto bueno del defectuoso por medio
de la observacion directa. Desde antes de la Revoluciéon Industrial se practicaba
una especie de control de calidad con ese objetivo. En los origenes de la industria
moderna el propio artesano realizaba la inspeccion, con el interés genuino de hacer
productos de acuerdo con las especificaciones rigurosas que atendieran sus propias
exigencias estéticas o que impresionaran de manera positiva a los clientes. Esa
mentalidad imper6 desde los griegos hasta el Renacimiento, sigui6 en la fabricacion
artesanal durante la transicion del siglo X1x al XX y en la actualidad esta presente en
muchas modalidades de produccién utilitaria o artistica.

Los consumidores en los mercados y supermercados siguen practicando la
inspeccion de productos artesanales, con la finalidad de encontrar lo que mejor
satisfaga sus necesidades e intereses. Es la modalidad de control que va a existir
mientras haya mercados donde el cliente se relacione directamente con el productor
o donde sea atraido por los productos en exposicion, cuya calidad puede estimar en
forma objetiva o subjetiva al observarlos o tocarlos.

A principios del siglo xx, las grandes empresas que comenzaban a surgir sustitu-
yeron al supervisor de produccién, como agente de control de calidad, por el inspector
de la calidad. Este se hallaba jerarquica y funcionalmente desvinculado del supervi-
sor para que su juicio sobre la calidad de los productos fuera independiente. Mds
tarde se crearon los departamentos de control de calidad, desvinculados de los de-
partamentos de produccién con la misma idea de juicio independiente.

LA ERA DEL CONTROL ESTADISTICO

Con el surgimiento de la gran empresa industrial y la produccién masificada, se hizo
impracticable inspeccionar todos los productos que salian de los millares de lineas
de montaje. Por ello, el contexto se volvid favorable para el control estadistico de
la calidad, que se basa en muestreos. En lugar de inspeccionar todos los productos,
se selecciona por muestreo cierta cantidad para inspeccion. Las propiedades de esa
muestra pueden extenderse entonces al lote del cual se extrajeron.

El pionero de la aplicacion de la estadistica al control de calidad fue Walter A.
Shewhart, de los Laboratorios Bell, que en 1924 prepar6 el primer borrador de lo
que se llegaria a conocer como carta de control (fig. 30.5). En forma paralela, dos
colegas de Shewhart, Dodge y Romig, desarrollaron técnicas de muestreo. Lo que
hicieron estos tres hombres constituy6 el nicleo de la mayoria de las técnicas esta-
disticas de control de calidad que se utilizan hoy en dia.

LA ERA DE LA CALIDAD TOTAL

En 1961, Armand Feigenbaum present6 la idea del control de calidad total (TQc,
Total Quality Control).

* Enfoque en el cliente

La idea del TQC tenia como piedra fundamental una definicion de calidad en
la que el interés en el cliente era el punto de partida. Para Feigenbaum, calidad
no es solo la conformidad con las especificaciones; la calidad debe estar integrada
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MEDIA 44,4600 mm

LST (limite superior 0,0300 mm = 44,4900 mm
de tolerancia)

LIT (limite inferior de —0,0300 mm = 44,4300 mm
tolerancia)
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® FIGURA 30.5 Ejemplo de una carta de inspeccién o carta de control.

en el producto o servicio desde el comienzo, a partir de los deseos e intereses del
cliente. La calidad total abarcaria entonces, en el caso de los productos, todas las
etapas del ciclo industrial, de las cuales Feigenbaum enumeré ocho:

1. Marketing: evalia el nivel de calidad deseado por el cliente y el costo que esta
dispuesto a pagar.

2. Ingenieria: transforma las expectativas y los deseos del cliente en
especificaciones.

3. Suministros: elige, compra y retiene a los proveedores de piezas y materiales.

4. Ingenieria de proceso: elige maquinas, herramientas y métodos de
produccion.
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5. Produccién: supervisores y operadores tienen una responsabilidad importante
en materia de calidad durante la fabricacion.

6. Inspecciones y pruebas: verifican la conformidad del producto con las
especificaciones.

7. Expedicion: responsable de las funciones de embalaje y transporte.

8. Instalacién y asistencia técnica (servicio): una instalacion y asistencia técnica
correctas ayudan a garantizar el funcionamiento adecuado del producto.

e Sistema de calidad

Con esa nueva dimension, la calidad deja de ser un atributo sélo del producto o
servicio y deja de ser también responsabilidad exclusiva del departamento de calidad.
La calidad es un problema general e involucra todos los aspectos de la operacién de la
empresa. Exige vision sistémica para integrar las acciones de las personas, mdquinas,
informacion y todos los demds recursos involucrados en la administracion de la cali-
dad. Esa idea implica la existencia de un sistema de calidad.

La administracion de la calidad comienza en la administracién superior, de
donde proviene la inspiracién y coordinacién del sistema de calidad. El papel de la
administracion de la calidad es garantizar la satisfaccion del cliente y los intereses
econémicos de la empresa. Dentro de la idea de TQc, el factor humano desempena
un papel primordial. Feigenbaum decia que, al final de cuentas, todo producto o
servicio lo realiza un par de manos humanas y que, por lo tanto, la obtencion de la
calidad depende de la participacion y del apoyo de las personas.

La escuela japonesa de la calidad total

El hecho de que Japdn sea un pais sin recursos naturales, que debe sobrevivir con la
exportacion de productos, convirtié a la calidad en una obsesiéon nacional después
de la Segunda Guerra Mundial.

Ingenieros e industriales comenzaron un intenso programa de movilizacion, in-
vestigaciones y visitas a otros paises, con la finalidad de identificar cudles serian y de
donde deberian traerse las técnicas que ayudarian al pequefio pais a recuperarse me-
diante la mejoria de la calidad de sus productos, cuya reputacion era hasta entonces
bastante precaria, pese a que habia algunas personas que conocian y aplicaban las
técnicas estadisticas que habian creado los estadounidenses.

LA JUSE ENCUENTRA A DEMING

En 1946 se cred la Union of Japanese Scientists and Engineers (Juse, Sindicato de
los Cientificos e Ingenieros de Japon), una entidad privada y sin fines de lucro que
llegaria a ser el centro de las actividades de control de calidad en aquel pais. En
1950, la juse invit6 a William Edwards Deming a visitar Jap6n e impartir un curso
de estadistica aplicada al control de calidad. Su audiencia al principio estaba for-
mada por técnicos e ingenieros; sin embargo, Deming intenté que lo escuchara la
alta administracion. Asi pues, dirigié su esfuerzo a sensibilizar a los dirigentes de
las principales empresas de Japon, a quienes dijo que la mejoria de la calidad (que
él definié como la reduccién de la variabilidad) era el camino hacia la prosperidad,
por medio del aumento de la productividad, la reduccién de costos, la conquista
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de mercados y la expansion del empleo. También era responsabilidad de la alta
administracion, que comenzaba en la identificacion de las necesidades del cliente
o consumidor y seguia a lo largo de las diversas etapas de la transformacién de
insumos, hasta llegar como productos y servicios al mismo cliente. Para ilustrar ese
argumento, Deming usé la representacion de un sistema (fig. 30.6) e introdujo en
él la idea de la cadena de clientes: en cada etapa del proceso, la fase precedente es el
proveedor y la siguiente es el cliente. De ese modo, la cadena de clientes comienza
con los proveedores de insumos y termina con el cliente, que es quien paga la cuenta
y sustenta a la empresa.

Recepcion y prueba

- de materiales —_—
de proveedores
5 / _
® \\\\\\\\~ Distribucién
o —_— i
S o
2 C > > > > > > .E
§ Produccion, montaje, N
o acabado, prueba
D B —
_—
—_—

Inspeccidn final

= FIGURA 30.6 El diagrama de Deming, que muestra un sistema en el cual se construye la cali-
dad en cada componente.

Muchos mensajes aparentemente simples, pero de gran alcance, que se conver-
tirian en los cimientos del enfoque moderno de la calidad, fueron presentados por
Deming en esa ocasion a los japoneses:

® Predominio del cliente.
® Importancia de la mentalidad preventiva.
® Necesidad de desarrollo de la alta administracion.
Los japoneses escucharon, prestaron atencion y pusieron en practica lo que él
dijo; el resto de la historia es bastante conocido. Pocos afios después del primer paso

de Deming por Japon, la calidad de los productos ya comenzaba a amenazar a los
fabricantes tradicionales.

JURAN

Los japoneses se comportaron como estudiantes aplicados de los estadounidenses.
Otro profesor al que recurrieron fue Joseph M. Juran, que en 1954 fue a Japon
e imparti6, por invitacion de la JUsE, una serie de cursos y seminarios de control
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de calidad destinados a las gerencias alta y media. En esa época, la JUsE consiguid
ampliar los horizontes de los gerentes participantes, mostrando que el control de
calidad no se aplicaba s6lo a la manufactura y la inspeccion, sino a todas las dreas
funcionales y operaciones de la organizacién. Basandose en la orientacion de Juran,
la Just cre6 en 1955 el curso de control de calidad para el gerente medio, y en 1957,
el curso de control de calidad para la alta administracién. Después de 1954, Juran
estuvo en Japon varias veces mds. En 1979 fundo el Juran Institute, donde se quedd
hasta 1989, afio en que pasé el mando a uno de sus colaboradores.

ISHIKAWA Y LA CALIDAD TOTAL

Los japoneses fueron mds alla de las técnicas y crearon también una filosofia de
la administracion de la calidad, a la cual como coincidencia también le dieron el
nombre de control de calidad total. No obstante, de acuerdo con Kaoru Ishikawa,
el enfoque japonés y el de Feingenbaum son diferentes, aunque la denominacién
fuera la misma:

El enfoque japonés fue distinto del de Feigenbaum. Desde 1949 hemos insistido
en que todas las divisiones y los empleados se involucren en el estudio y la promo-
cién del control de calidad.

“Nuestro movimiento nunca fue un dominio exclusivo de los especialistas en
la materia. Esto se manifiesta en todas nuestras actividades [...] Nosotros promove-
mos esos cursos y seminarios bajo diferentes nombres, como control integrado de
calidad, control total de calidad, control de calidad participativo y asi por el estilo.
El término “control de calidad total” es el que se utiliza con mayor frecuencia. Sin
embargo, cuando este término se emplea en el exterior, las personas pueden pensar
que estamos imitando el enfoque del doctor Feigenbaum, lo que no es verdad. Asi,
le di a nuestro enfoque el nombre de control total de calidad estilo japonés, pero crei
que era desafortunado. En el simposio de control de calidad en 1968, acordamos
designar el enfoque japonés como company wide quality control (control de calidad
en toda la compariia).”

Al final, la expresion que se consagro fue control de calidad total, con el sentido
que combina las definiciones de Feigenbaum e Ishikawa: la calidad es una responsa-
bilidad de todos, coordinada y orientada por una gerencia de calidad.

Los 14 puntos de Deming

La década de 1970 fue testigo de la expansion de la economia japonesa y de su penetra-
ci6n en los mercados occidentales, en especial por medio de las industrias electronica y
automovilistica. Al mismo tiempo, nacié y crecié el interés de Occidente por entender
las razones del “milagro” japonés. La reaccion fue de perplejidad cuando se supo que
muchos japoneses atribuian a un estadounidense, desconocido en su propio pais, gran
parte de las razones de su éxito; ese hombre era Deming. A finales de la década de
1970, un programa de television de la NBC sobre las razones del éxito japonés reveld
su verdadera dimension y él, con entonces 80 afios de edad, obtuvo un merecido reco-
nocimiento. Fue en aquel tiempo cuando Estados Unidos y el mundo supieron de su
historia y su importancia para el renacimiento de Japon después de la guerra.
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A pesar de su avanzada edad, Deming se involucré en una intensa actividad
de consultoria y capacitacion, a la cual se dedicé hasta el final de su vida en los
ultimos dias de 1993. En 1982, como texto de apoyo a sus cursos, Deming publico
Calidad, productividad y posicion competitiva, que se transformé en La salida de
la crisis (Out of the crisis) en 1986. En ese libro, Deming discurre sobre un método
para la administracion de la calidad: se trata del método Deming, que comprende
14 puntos o principios, los cuales se relacionan en la figura 30.7.

 Establecer la constancia del propdsito de mejorar el producto y el servicio, con la
finalidad de volver competitiva a la empresa, permanecer en el mercado y crear
empleos.

» Adoptar la nueva filosofia. En una nueva era econédmica, la administracion debe
despertar al desafio, asumir sus responsabilidades y el liderazgo del cambio.

» Acabar con la dependencia de la inspeccion masiva, eliminar la necesidad de
ésta al construir la calidad junto con el producto desde el principio.

* Cesar la practica de comprar s6lo con base en el precio. En lugar de ello, se
debe minimizar el costo total. Es preciso desarrollar un proveedor Unico para
cada articulo, en una relacién de largo plazo fundamentada en la lealtad y la
confianza.

» Mejorar siempre y en forma constante el sistema de produccion y servicio, para
incrementar la calidad y productividad y de ese modo reducir los costos.

* Instituir la capacitacion en el servicio.

* Instituir el liderazgo.

+ Alejar el temor, con el fin de que todos puedan trabajar en forma eficaz para la
empresa.

» Eliminar las barreras entre los departamentos. Quienes trabajan en las dreas de
investigacion, proyecto, venta y produccidn, deben actuar como equipo para
anticipar problemas en la produccion y la utilizacion que pudieran afectar el
producto o servicio.

» Eliminar los lemas, las advertencias y los objetivos para los empleados donde
se pida cero defectos y niveles mas altos de productividad. Ello sélo crea rela-
ciones hostiles, pues la principal causa de mala calidad y mala productividad
es el sistema, que se encuentra mas alla del alcance de la fuerza de trabajo.

» Eliminar las cuotas numéricas en la planta de produccion. Eliminar la adminis-
tracion por objetivos.

» Eliminar las barreras que impiden al trabajador sentirse orgulloso de una tarea
bien hecha. La responsabilidad de los supervisores debe cambiar de los nime-
ros a la calidad.

* Instituir un sélido programa de educacién y autocapacitacion.

* Actuar para lograr la transformacion; ésta es trabajo de todos.

= FIGURA 30.7 Los 14 puntos de Deming (Fuente: DEMING, William Edwards. Out of the cri-
sis. Cambridge: MIT, 1982, pp. 23-96).
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Deming también divulgé el “ciclo de Shewhart”, un plan de accién para poner en
practica los 14 principios al que se conocié como el “ciclo de Deming” (fig. 30.8).

Estudiar Estudiar un proceso
los resultados y planear su mejoria
Actuar
(Action)
Planificar
(Plan)
Observar Implantar
los efectos el cambio
Verificar
(Check) Hacer
(Do)

Paso 5: Repetir el paso 1, con conocimiento acumulado.

Paso 6: Repetir el paso 2, etcétera.

= FIGURA 30.8 El ciclo de Shewhart, o ciclo de Deming, o ciclo PDCA.

La era de la calidad total alcanza la madurez

Hacia la década de 1980, los principios de la administracién de la calidad, que
se habian cultivado desde el inicio del siglo, evolucionaron hacia la filosofia de la
calidad total y se difundieron en todo el mundo.

GARANTIA DE CALIDAD Y AUDITORIA DEL SISTEMA

En las eras de la inspeccion y del control estadistico, el énfasis se centra en la ca-
lidad del producto o servicio. En la era de la calidad total, el énfasis se desplaza
hacia el sistema de calidad. Hoy en dia, la calidad no tiene que ver s6lo con el pro-
ducto o servicio, ni es responsabilidad tnicamente del departamento de calidad: es
un problema general y abarca todos los aspectos de la operacién de la empresa. Esun
asunto que debe tratarse de modo sistémico. El énfasis de la calidad total estd en el
sistema de calidad.

La calidad total comprende también la calidad asegurada, lo que significa que,
en una cadena productiva, cada fabricante recibe productos y servicios con calidad
asegurada de sus proveedores y ofrece productos y servicios con calidad asegurada
a sus clientes.

Por medio de la garantia de calidad, una empresa cualquiera en una cadena de
produccién procura mejorar y controlar la administracion de la calidad de sus provee-
dores y no la calidad de sus productos y servicios. La compafiia compradora empieza
a exigir que sus proveedores tengan un departamento de calidad, especificaciones
precisas para todos sus productos, sistemas y métodos de medicién, procedimientos
explicitos para lidiar con defectos, etc. En resumen, exige que su proveedor tenga
un sistema de calidad, el cual garantiza la calidad de los productos y servicios (y no
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la inspeccién). Una vez que se ha asegurado de ello, la empresa compradora puede
entonces reducir al minimo o incluso prescindir de la inspeccion de la calidad de los
productos que provienen de fuera.

AUDITORIA DEL SISTEMA DE CALIDAD

Para asegurarse de la calidad garantizada de su proveedor, la empresa compradora
realiza una auditoria al sistema de calidad. Sus auditores visitan las instalaciones del
proveedor y lo inspeccionan con base en una lista de preguntas o criterios (manual de
evaluacién). La inspeccion o auditoria sirve para decidir si un proveedor estd o
no en condiciones de seguir como tal y también para elegir a nuevos proveedores.

Los proveedores que son y siguen siendo aprobados en inspecciones o audito-
rias periddicas realizadas con base en los manuales de evaluacion, obtienen enton-
ces la condicién de acreditados o calificados.

Normas ISO 9000

La International Organization for Standardization (1s0) es una organizacion inter-
nacional privada y sin fines de lucro, creada en 1947 y con sede en Ginebra. 150
no es su sigla, sino el nombre que se deriva de la palabra griega isos, que significa
“igual”.

En 1987, 150 publicé manuales de evaluacion del sistema de calidad, llamados
Normas 150 Serie 9000 de Estandares Internacionales (1so 9000 Series of Inter-
national Standards), que resumian diversas normas nacionales ya existentes que
regulaban las relaciones entre proveedores y compradores.

Debido a su gran aceptacion, las normas 150 empezaron a ser adoptadas como
mecanismos de auditoria de la calidad. Surgieron empresas especializadas en ese
tipo de auditoria que otorgan certificados de conformidad con 150 9000. Sin em-
bargo, la certificacion no la otorga la 150, ni se confiere en su nombre, ni dichas
compaiiias tienen la autorizaciéon de la 150 para hacerlo.

La familia 1s0 9000 de normas representa una especie de consenso internacional
con respecto a las buenas practicas de administracién de calidad, pero no es una
garantia de calidad de productos.

En la figura 30.9 se presenta una relacion de elementos que se abordaron en la
serie 150 9000.

Premios de calidad

Desde la década de 1950, diversas instituciones, como gobiernos y organismos
sectoriales, han trabajado para estimular a las empresas y otras organizaciones a
adoptar las ideas de calidad. Una estrategia para ello es la concesion de los premios
de calidad. Los tres mas importantes son: Deming, Baldrige y Europeo.

PREMIO DEMING

Tal fue la influencia de Deming que en 1951 los japoneses lo homenajearon con los
Premios Deming de calidad, en los cuales la juse desempefia el papel de Comité de

m
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Seccion

Topicos principales

0- Introduccion

0.1 General

0.2 Enfoque del proceso

0.3 Relacion con la ISO 9004

0.4 Compatibilidad con otros sistemas de
administracion

1- Objetivo

1.1 General
1.2 Aplicacién

2- Referencia normativa

Documentos relacionados

3- Términos y definiciones

Términos y definiciones que se aplican

4- Sistema de administracion de la calidad

4.1 Requisitos generales
4.2 Requisitos

5- Responsabilidad de la administracion

5.1 Compromiso de la administracion

5.2 Enfoque en el cliente

5.3 Politica de calidad

5.4 Planeacion

5.5 Responsabilidad, autoridad y comuni-
cacion

5.6 Revision gerencial (del sistema de ca-
lidad)

6- Administracion de recursos

6.1 Provision de recursos
6.2 Recursos humanos
6.3 Infraestructura

6.4 Ambiente de trabajo

7- Realizacion del producto

7.1 Planeacion de la realizacion del pro-
ducto

7.2 Procesos relacionados con el cliente

7.3 Proyecto y/o desarrollo

7.4 Compras

7.5 Ofrecimiento de productos y servicios

7.6 Control de herramientas de medicion
y monitoreo

8- Medicion, analisis y perfeccionamiento

8.1 General

8.2 Monitoreo y medicion

8.3 Control de productos no conformes
8.4 Andlisis de datos

8.5 Perfeccionamiento

= FIGURA 30.9 Elementos de la Norma ISO 9000: 2000. En términos generales, la nueva edicion

de la Norma aborda tépicos principales: sistema de calidad y calidad del producto o servicio.

Premiacion. Estos galardones comprenden el propio Premio Deming, que se otorga a
la persona cuya contribucion se considere importante para el desarrollo teérico y la
aplicacion préctica de los métodos estadisticos, y los Premios Deming de Aplicacion,
que se conceden a las compaiiias privadas y empresas publicas que presentan mejo-
ras sustanciales en sus programas de control de calidad y aplicacién de técnicas de

control estadistico de calidad.

Debido al gran interés suscitado, la Juse decidié abrir la candidatura al premio

a las empresas extranjeras.
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PREMIO BALDRIGE

En 1987, el Congreso estadounidense instituyd el Premio Nacional de Calidad
Malcolm Baldrige, en homenaje al secretario de Comercio en el periodo de 1981
a 1987. Baldrige, quien fallecié en un accidente en ese afio, era un defensor de la
calidad como estrategia para la prosperidad nacional y llegd a esbozar una de las
primeras versiones del premio que llevaria su nombre.

El Premio Baldrige, administrado por el Departamento de Comercio de Estados
Unidos, se basa en la idea de que la calidad es parte integral de la administracién de
una organizacion. Sus criterios reflejan esa filosofia y son aceptados como formas
correctas de evaluar la integracion entre calidad y administraciéon. Cada afio se
otorgan seis premios, dos en cada una de las siguientes tres categorias: produccion,
servicios y pequefias empresas. S6lo pueden presentar su candidatura las empresas
con sede en Estados Unidos, por medio de documentos que una comisién examina.
Lo mismo sucede con las firmas extranjeras en los casos en que por lo menos 50% de
sus empleados 0 50% de su patrimonio se encuentre en territorio estadounidense.
Las companias que presentan su candidatura también reciben la visita de los miem-
bros de la comision evaluadora.

PREMIO EUROPEO

El Premio Europeo de Calidad, creado en la década de 1990, se inspira claramente
en los premios Deming y Baldrige y presenta una mejoria con respecto a los mis-
mos, por evidenciar las relaciones de causa y efecto entre diversos factores de éxito.
El modelo del premio establece que tanto la satisfaccion del cliente como la del
empleado y el impacto sobre la sociedad son resultados que se alcanzan por medio
del liderazgo e impulsan cuatro factores: politica y estrategia, administracion de
personas, recursos y procesos. El resultado final es la excelencia en los resultados
empresariales, que indican lo que la empresa estd logrando hacer. Los capacitado-
res sefialan como se estan alcanzando los resultados. Cada uno de esos elementos
es un criterio usado para evaluar el progreso de la institucion en el camino hacia la
excelencia. En la figura 30.10 se muestra una sintesis de los indicadores especificos
de los nueve factores. En 1998, la administraciéon del Premio Europeo (EFQM,
European Foundation for Quality Management, Fundacioén Europea para la Admi-
nistracion de la Calidad) inici6 un proyecto para desarrollar una versién mejorada
de su modelo.
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Categorias de criterios

Indicadores
(Evidencias de que hay...)

Liderazgo

Evalta la manera en que el comportamien-
to y las acciones de los administradores
incentivan, apoyan y promueven la cultura
de Calidad Total

Compromiso del liderazgo con la cultura
de Calidad Total

Participacion con los clientes, proveedo-
res y otros

Reconocimiento de las realizaciones de
las personas

Administracion de personas
Evalta la manera en que la organizacion
desarrolla el pleno potencial de su gente

Planeacion y desarrollo de las compe-
tencias de las personas

Acuerdo de las personas con respecto a
las metas

Participacion, potencializacion y recono-
cimiento de las personas

Politica y estrategia

Evaltia la manera en que la organizacion
define, implanta y examina su politica y
estrategia, y como la pone en practica

Estrategia fundamentada en informa-
cion relevante

Desarrollo, comunicacion, implantacion
y correccion de la estrategia

Recursos
Evalua el grado de eficiencia y eficacia con
que la organizacion utiliza sus recursos

Métodos de administracion de recursos
financieros, informativos, materiales y
otros

Métodos de administracion de las rela-
ciones con proveedores

Procesos

Evalta la manera en que la organizacion
identifica, examina y perfecciona sus pro-
cesos

Capacidad de identificar los procesos
mas importantes para el éxito de la em-
presa

Administracion sistematica de procesos

Satisfaccion del cliente

Evalta el desempefio de la organizacion
en términos de la satisfaccion de los clien-
tes externos

Entendimiento, por parte del cliente, de
los productos y servicios de la organiza-
cion

Capacidad de evaluar las reacciones de
los clientes frente a los productos y ser-
vicios

Satisfaccion de las personas

Evalia el desempeno de la organizacion,
considerando la satisfaccion de sus em-
pleados

Entendimiento de la manera en que las
personas perciben la organizacion
Métodos para evaluar el grado de satis-
faccién de los funcionarios

Impacto en la sociedad

Evalua el desempeno de la organizacion,
considerando la proteccion de la calidad
de vida, del ambiente y de los recursos
naturales

Entendimiento de la sociedad con res-
pecto a la organizacién

Métodos para evaluar el impacto de la
organizacion en la sociedad

Resultados del negocio

Evalta el desempeno de la organizacion,
considerando los resultados para sus in-
versionistas

Métodos para medir el desempeno fi-
nanciero de la organizacion

Métodos para medir otros aspectos del
desempeno de la organizacion

= FIGURA 30.10 Ciriterios e indicadores del Premio Europeo de Calidad (<www.efqm.org>).
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Estudio de caso Fantastica, la fabrica de chocolates

Fantastica es una empresa de alimentos: leche, chocolates, bebidas con sabor a chocolate,
galletas y yogur son sus principales productos. El area de marketing descubrié que los clien-
tes (mayoristas y detallistas: cadenas de supermercados y tiendas departamentales) estaban
muy insatisfechos con el abastecimiento de productos. Muchas veces, los pedidos llegaban a
los clientes incompletos y con atraso porque no habia disponibilidad de todos los productos.
Ademas, llegaban dafiados debido a descuidos en el transporte y al trabajo de carga y des-
carga de los camiones.

Atender al cliente es un proceso que exige una logistica compleja. Fantasia debe ser capaz,
por ejemplo, de recibir un pedido grande, con numerosos articulos, y entregarlo completo y
sin dafos dentro de 24 horas. Empero, la empresa habia adoptado la practica de entregar lo
que hubiera en existencias. Asi, los pedidos grandes, cuyos articulos no estuvieran disponibles
en los depdsitos, con frecuencia se entregaban incompletos. El resto quedaba pendiente, en
espera de que los productos se elaboraran y colocaran en los depdsitos, para entonces entre-
garlos. Todo esto aumentaba el trabajo y los costos para la empresa y sus clientes. El personal
de logistica, responsable de atender los pedidos, queria resolver ese problema con previsiones
mas precisas de ventas. El gerente de logistica dijo al de marketing:

—Ustedes deben informar las ventas articulo por articulo. Cuantos yogures, barras de cho-
colate y paquetes de galletas de cada tipo para el mes siguiente. De nada sirve que me
digan el total de ventas.

El gerente de marketing respondid:

—Una prevision asi de detallada es imposible. Hay muchas variables que interfieren. El
clima, la salud financiera de los clientes, la economia local..., todo afecta las ventas. Por
ejemplo, basta con que llueva en el sur para que los ingresos locales mejoren y las ventas
aumenten. No existe un patron estable. El pais es muy grande y cada lugar es distinto.
—¢Y si disminuyera la cantidad de articulos? Me parecen una exageracion: las barras
de chocolate con tantos pesos diferentes, yogures de tantos sabores, todos esos tipos de
helado con envases diferentes.

—iUsted esta loco! Cada producto tiene un nicho de mercado. Si se retira de la linea, eso
significa perder el nicho y permitir que llegue la competencia y se aproveche. Para mi, la
solucion esté en trabajar con mayores existencias y entregas mas frecuentes.

—Con los recursos actuales, el area de logistica no puede trabajar bien. Para trabajar con
existencias mayores es necesario construir mas depositos, comprar mas camiones, contra-
tar mas gente, etc. Ademas, las fabricas van a tener que producir mas.

La discusion siguid y se involucro el gerente financiero, quien dijo:

—Espero que el personal de marketing logre justificar la inversion. La empresa ya esta en
el limite de la inmovilizacion de capital. Los accionistas no van a estar de acuerdo con ese
costo si éste no se traduce en una ventaja competitiva muy evidente para la compaiiia. En mi
opinion, es un problema de planeacion y coordinacion, y no de insuficiencia de produccion.
Preguntas
1. ¢Qué significa “calidad de servicio” para la empresa que se describe en este caso?

2. ¢De cual area de la empresa es la principal responsabilidad de la calidad del servicio al
cliente?

3. ¢Qué debe hacerse para mejorar la calidad?
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Al terminar el estudio de este capitulo, debera ser N EEEE RN

capaz de:

1. Describir las técnicas administrativas que se
desarrollaron con el sistema Toyota de produccion.

2. Analizar algunos elementos de la cultura
organizacional de las empresas japonesas que
desempefian un papel importante en su modelo
de administracion.

3. Analizar algunos elementos de la cultura nacional
de Japon que integran la manera en que los
japoneses practican la administracién y que
influyen en ésta.
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Sistema Toyota de produccion

En la transicion hacia el siglo xxi, el modelo japonés, una versiéon sensiblemente
mejorada de las técnicas y propuestas occidentales sobre la administracion, se con-
virtié en un modelo universal.

El sistema Toyota de produccién es la semilla del modelo japonés de adminis-
tracién. Fue creado por Eiji Toyoda (de la familia propietaria de Toyota) y Taiichi
Ohno (jefe de ingenieria de la empresa) como una version sintetizada y mejorada
de las ideas de todos los pioneros de la administracién. (Toyoda es el nombre de la
familia propietaria de Toyota, palabra que no tiene significado y que fue inventada
como marca.)

Los dos principios mds importantes del sistema Toyota son: eliminacién de
desperdicios y fabricacion con calidad. Para el buen funcionamiento de ambos, el
sistema Toyota depende del compromiso y desarrollo de los empleados. Por ello,
la administracion participativa (que promueve la participacion de los trabajadores

en el proceso de decision) se convirti6 en el tercer elemento importante del sistema
Toyota (fig 31.1).

Sistema
Toyota

Calidad
Productividad

Participacion

= FIGURA 31.1 Elementos del sistema Toyota de Produccién.

ELIMINACION DE DESPERDICIOS

El sistema Toyota naci6 en la década de 1950, cuando Toyoda y Ohno visitaron
Ford en Estados Unidos y concluyeron que el principal producto del modelo de
Henry Ford era el desperdicio de recursos: esfuerzo humano, materiales, espacio y
tiempo. Para ser eficiente y competitiva, Toyota necesitaria modificar y simplificar el
sistema de Ford, haciéndolo mds racional y econémico. De esa observaciéon nacid
el elemento bésico del sistema Toyota de produccién: la eliminacion de desperdi-
cios. En una fabrica, eliminar desperdicios significa reducir al minimo la actividad
que no agrega valor al producto.
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Segun Toyota, existen siete desperdicios mortales:

¢ Tiempo perdido en reparaciones o rechazos.

¢ Produccion superior al volumen necesario o antes del momento necesario.
¢ Operaciones innecesarias en el proceso de manufactura.

e Transporte.

¢ Existencias.

® Movimiento humano.

® Espera.

Una vez eliminados o reducidos al minimo los desperdicios, lo que resta es la acti-
vidad o el esfuerzo para agregar valor al producto destinado al cliente. Agregar valor
significa realizar operaciones de transformacion de materiales y componentes estric-
tamente relacionadas con la elaboracion del producto. La eliminacion de desperdicios
disminuye los costos de produccion, sin que se comprometa el valor del producto para
el cliente (fig. 31.2). Desperdicio es lo contrario de agregacién de valor, una idea fun-
damental en los sistemas esbeltos de produccion.

El sistema Toyota aplica tres ideas principales para eliminar desperdicios: racio-
nalizacion de la fuerza de trabajo, justo a tiempo y produccion flexible.

» Espera.
» Transporte. Ineficiencias
* Desplazamientos. inevitables

« Pérdidas inevitables.

» Fabricacién en cantidad mayor a
la necesaria.

* Rechazos.

» Tiempo perdido en corregir
errores.

» Existencias.

Desperdicios

» Realizacion de operaciones y
actividades de transformacion
estrictamente ligadas al
producto o servicio.

Actividades que
crean valor para el
producto o servicio

= FIGURA 31.2 Desperdicios y agregacion de valor.

Racionalizacion de la fuerza de trabajo

Para racionalizar la utilizacién de la mano de obra, Toyota agrupd a los opera-
rios en equipos, con un lider en lugar de un supervisor. Los equipos recibieron un
conjunto de tareas de montaje y la mision de trabajar en forma colectiva a fin de
ejecutarlas de la mejor manera posible. El lider debia trabajar junto con el grupo y
coordinarlo, asi como sustituir a cualquier trabajador que faltara. En seguida, esos
grupos recibieron tareas simples de mantenimiento del propio equipo que usaban,
reparaciones de pequefias herramientas y control de calidad.
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Justo a tiempo

El método justo a tiempo (expresion que significa en el momento correcto o en la
hora correcta) intenta reducir al minimo el tiempo de fabricacion y el volumen de
existencias. Consiste en establecer un flujo continuo de materiales, sincronizado
con la programacién del proceso productivo para minimizar la necesidad de exis-
tencias. Para ello, el proveedor debe comprometerse a entregar los suministros en el
momento exacto. Esto llevé a Toyota, asi como a otras empresas que adoptaron
el método justo a tiempo, a desarrollar asociaciones con pocos proveedores para
fortalecer la cadena de suministros. Ello sustituy6 la prictica de contar con un gran
numero de proveedores para los mismos componentes, que creaba grandes proble-
mas de coordinacion y uniformidad.

En la linea de produccién el método justo a tiempo funciona como un supermer-
cado: el operador que necesita piezas entrega una tarjeta o etiqueta de instruccion
donde especifica lo que desea y lleva otra tarjeta que acompana el material que re-
cibe. La tarjeta, llamada kanban, es el senalizador del movimiento de suministros.

Produccion flexible

El sistema de produccion flexible consiste en fabricar productos, por lo general en
pequenios lotes, de acuerdo con los pedidos de los clientes. Para ello es preciso hacer
cambios constantes en las maquinas de la linea de produccién. La produccion flexi-
ble contrasta con la filosofia occidental de fabricar grandes cantidades haciendo uso
de maquinas dedicadas (que realizan una sola operacion), como las personas que
s6lo hacen un tipo de pieza, por ejemplo, el capé de un solo modelo de automoévil.
Ohno entrend a los operarios para que ellos mismos (y no especialistas) cambiaran
varias veces al dia los moldes de las prensas que hacen la chapa de los vehiculos. Ya
a finales de la década de 1950, Toyota habia conseguido cambiar los moldes de las
prensas en tres minutos, mientras que en el resto del mundo el proceso tomaba un
dia entero. A este proceso se le conocié como produccion flexible.

FABRICACION CON CALIDAD

El segundo elemento del sistema Toyota, junto con la eliminacién de desperdicios,
es la fabricacion con calidad, cuyo objetivo primordial es identificar y corregir de-
fectos y eliminar sus causas. Es también una forma de eliminar desperdicios, pues
cuanto menor sea la cantidad de rechazos y retrabajos, mas eficiente serd el sistema
productivo. La fabricacién con calidad, a su vez, comprende tres elementos: hacer
las cosas bien desde el principio, corregir las causas fundamentales de los errores y
utilizar circulos de calidad.

Hacer las cosas bien desde el principio

Esta filosofia vuelve al trabajador responsable de la calidad de su trabajo. Como
consecuencia, el control de calidad, realizado por inspectores durante y al final del
proceso productivo, se vuelve redundante; por lo tanto, es un desperdicio mas que
debe eliminarse. A pesar de que Toyota utiliza este principio desde la década de 1950,
s6lo después de 1990 la industria occidental consigui6 eliminar a los inspectores y
convertir a los operarios en responsables de la calidad de su propio trabajo.
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= FIGURA 31.3
El principio de
Pareto ilustrado.

Corregir las causas fundamentales de los errores

Otra medida que Toyota adopt6 fue dar a los trabajadores el poder de parar la linea
de produccién siempre que encontraran un problema que no lograran resolver. Acto
seguido, deberian analizar en forma sistemadtica cada error y preguntar sucesivamente
“spor qué?” hasta llegar a la causa fundamental; a esta metodologia se le llamé “los
5 por qué”. Como consecuencia, los problemas disminuyeron de manera drastica,
al punto de que la proporcién de vehiculos fabricados en relacion con la produccion
prevista se aproximé a 100%. Los problemas practicamente se eliminaron.

Circulos de calidad

La idea de los circulos de calidad o circulos de control de calidad (ccc) fue desa-
rrollada por Kaoru Ishikawa y Toyota fue la primera en aplicarla. En el formato
original, el circulo de calidad es un grupo de voluntarios de un mismo sector o drea
de trabajo que se retine de manera periddica para estudiar y proporcionar la solu-
cién a los problemas que comprometan la calidad y eficiencia de los productos. Esa
idea se disemin6 rapidamente.

Metodologias de los circulos de calidad

El funcionamiento de los circulos se basa en la metodologia creada por Ishikawa.
La metodologia consiste en (1) identificar los problemas en la calidad que ocasionan
pérdidas, (2) identificar los problemas prioritarios y (3) proponer soluciones y for-
mas de implantarlas para corregir los problemas. Dos técnicas principales forman
parte de la metodologia: el principio de Pareto y el diagrama de espina de pescado
(o diagrama de Ishikawa).

PRINCIPIO DE PARETO

El principio de Pareto (o andlisis de Pareto) es una técnica que permite a la empresa
seleccionar prioridades cuando hay un gran namero de problemas. De acuerdo con
este principio, los puntos significativos de un grupo normalmente representan una
pequeiia proporcion del total de puntos de ese mismo grupo. En la administracion
de la calidad, ese principio establece que la mayor parte de las pérdidas se deben a un
namero relativamente pequefio de defectos (fig. 31.3). (Originalmente, el principio
del economista Wilfredo Pareto se aplicaba al andlisis de la distribucién de los in-
gresos: la menor parte de la poblacion tenia la mayor parte de la riqueza.)

Causas Efectos

Pocas causas > 20% de las

Y

significativas causas 80% de los
efectos
Mus:ha_s_causas »| 80% de las
insignificantes causas 20% de los
~| efectos
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El principio de Pareto se utiliza para definir prioridades en la correccion de
defectos. Se investiga la informacién sobre las causas y efectos y se coloca en tablas
que muestran la participacion de cada causa en el total de efectos (fig. 31.4). Por
ultimo, se presenta la informacion en una grafica, llamada grafica de Pareto, que se
divide en clases (fig. 31.5). La clase A comprende los problemas prioritarios porque
provocan la mayor parte de las pérdidas.

VA

Montaje 450.000,00 50% 50% 1°
Pintura 225.000,00 25% 75% 2°
Parte eléctrica 117.000,00 13% 88% 3°
Vestiduras 54.000,00 6% 94% 4°
Accesorios 27.000,00 3% 97% 5°
Ruedas 18.000,00 2% 99% 6°
Neumaticos 9.000,00 1% 100% 7
" = FIGURA 31.4
TOTAL 900.000,00 100% Tabla de defectos y
pérdidas.
Pérdidas A B (©
1 1 1
1 1 1
1 1 1
100% 1 ' 97% —1  100%
1 94% _A |
1 1 99% 1
90% | 1 1
1 88% \ |
1 1
80% : ! !
75% 1 1
70% 1 \ |
1 1 1
1 1 1
60% ! 1 1
1 1
50% 1
50% > : : :
1 1 1
1 1
40% : 1 !
1 1
30% 2% | ! !
1 1
()
20% 13%
0,
0% — % % m
1 I . Causas
L‘é’c [2) 12 9
) > & o .9 % \5,’
&g & ¥ 5 5 F F
& & £ & $ & $
f = < &

= FIGURA 31.5 Grifica de Pareto (o curva ABC) hecha con base en la tabla de la figura 31.4; la
parte A de la gréifica indica la menor parte de los problemas y la mayor parte de las pérdidas.
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= FIGURA 31.6
Ejemplo del dia-
grama de Ishikawa
o diagrama de “es-
pina de pescado”.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Creado por Karou Ishikawa, el diagrama que tiene forma de espina de pescado es
una gréfica cuya finalidad es organizar el raciocinio y la discusion sobre las causas
de un problema prioritario de calidad. Conocido también como diagrama de Ishikawa
o diagrama 4M, la espina de pescado se desarrollé para utilizarse en los circulos de
calidad a fin de estudiar los problemas identificados como prioritarios por el analisis
de Pareto. Los problemas estudiados mediante el diagrama se enuncian como una pre-
gunta que tiene la siguiente estructura: “¢por qué ocurre este problema?” o “¢cudles
son las causas de este problema?” Por ejemplo:

e ;Cudles son las causas de las reclamaciones de los pasajeros de Air
Pindorama?

Como se muestra en la figura 31.6, cada una de las causas identificadas se clasifica
entonces de acuerdo con las categorias representadas por las lineas inclinadas. Los
problemas de fibrica, por lo general, tienen cuatro tipos de causas, de las cuales surgio
la designacién 4M: mano de obra, método, materiales y maquinas. Dependiendo del
tipo de problema y de la empresa, es posible usar otros criterios de organizacion.

Documentacion Equipo

Aviones viejos y
en mal estado

Personal
desinformado

Poco espacio para

Sobreventa los pasajeros

\/

Reclamaciones de
los pasajeros de
AIR PINDORAMA

¢Por qué ocurre el problema?

Equipaje
_ extraviado

>

Comida mala

Atrasos constantes

»
'

Otras causas Servicios

El factor cultural
en la administracion japonesa

No es dificil encontrar la influencia del pensamiento occidental en el sistema Toyota
y el modelo japonés. Su origen estd en las propuestas de Taylor, Ford, Shewhart,
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Deming, Feigenbaum y otros autores que encontraron un terreno fértil en aquel
pais. En el capitulo anterior se menciono la sorpresa que provoco el descubrimiento
de que el “secreto japonés de la calidad” eran las lecciones de un estadounidense:
Deming. Una de las grandes contribuciones a la historia moderna de la administra-
cién fue precisamente mejorar y demostrar la solidez de los principios propuestos
por esas personas. A partir de dicha base, los japoneses desarrollaron su propio
sistema o modelo de administracién, que comprende una doctrina y un conjunto
ordenado de técnicas.

Cabe analizar otro componente del modelo: la cultura japonesa. Ciertos ele-
mentos del sistema Toyota y del modelo japonés de administracion tienen una fuerte
influencia de los valores de la cultura nacional de Jap6n. El combate al desperdicio
y el trabajo en grupo son dos de esos elementos.

COMBATE AL DESPERDICIO

El habito de combatir el desperdicio es un aspecto cultural muy antiguo. Al ser un
pais pequefio, con pocos recursos naturales, Japon estimulé en sus habitantes el
espiritu de economia y eficiencia, combatividad y capacidad de cooperacion, para
sobrevivir en un ambiente hostil. Después de la guerra, la escasez de recursos se
volvié dramitica, lo que provocé dificultades que sélo disminuyeron como resul-
tado de un largo periodo de trabajo duro y metddico. Es natural que los japoneses
hayan adoptado seriamente la doctrina de mejorar en forma continua la utilizacién
del recurso en la administracion de sus empresas.

TRABAJO EN EQUIPO

A la eliminacién del desperdicio los japoneses agregaron otro ingrediente importante
del modelo de administracion: el trabajo en equipo, que desde tiempos inmemoria-
les esta enraizado en sus valores y hibitos. La necesidad de cooperar y el sistema
feudal que imperd en Japon hasta la era Meiji, a finales del siglo xix, tuvieron
una sélida influencia sobre la capacidad de trabajar en equipo. Los sefiores feudales
tenian a su alrededor a los samurdis, que estaban rodeados por los demds guerreros
y otros servidores. Era esencial formar parte de uno de esos circulos para mantener
la identidad y el amor propio. El guerrero que por cualquier motivo no estuviera
asociado a un sefior o samurdi, se convertia en una persona insegura y sin perspec-
tivas, lo que equivale a ser un desempleado en la actualidad. La cultura del arroz
—que requiere la colaboracién—, la vida familiar y la propia arquitectura residen-
cial japonesa, que dificulta el aislamiento y desarrolla la sensibilidad con respecto a
la presencia ajena, son otros factores que ayudaron a crear y fortalecer un sentido
de interdependencia entre las personas. La organizacion de la sociedad en circulos
interdependientes de personas reforzé el habito de la vinculacién con un grupo es-
pecifico inmediato y con un grupo grande de la propia sociedad. Un descubrimiento
importante de esa tradicion es el espiritu de lealtad al grupo, que se refleja en una
ética de responsabilidad social: el individuo se acostumbra a pensar en los demads
antes que en si mismo. La responsabilidad frente a los demds es una caracteristica del
comportamiento japonés.

Otro reflejo de ese aspecto cultural es el proceso de decision, que se basa
mas en el consenso que en la autoridad gerencial. El nivel jerdrquico mas alto en
una organizacién japonesa tiene la responsabilidad de establecer y mantener la
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armonia para el proceso de decision. Los japoneses trabajan en equipo y las deci-
siones se toman por consenso; todos tienen que estar de acuerdo. Para evitar con-
frontaciones y conflictos, discuten antes de una reunién y hacen consultas con todos
los interesados hasta obtener la unanimidad. Este proceso, llamado nemawashi,
comienza en los niveles operativos y va subiendo por la jerarquia.

La cultura nacional japonesa, como sucede en cualquier otro pais, tiene una
solida influencia en los hédbitos y valores de los gerentes de sus organizaciones y en
la manera en que las administran.

Universalizacion del modelo japonés

Hasta mediados de la década de 1970, poco se oia hablar en Occidente del sistema
japonés de administracién y s6lo se conocian los circulos de control de calidad.
Cuando los productos japoneses adquirieron la reputacion de alta calidad y bajo
precio y comenzaron a dominar los mercados en todo el mundo, esos métodos se
hicieron conocidos.

El interés por el sistema japonés se intensificé en la década de 1980, cuando empre-
sas como Toyota, Honda y Nissan se instalaron en Estados Unidos y Europa, impresio-
nando a las empresas locales con la superioridad de sus métodos de produccion eficiente
y su manera participativa e igualitaria de tratar a los empleados. Los estadouniden-
ses observaron con sorpresa la estrategia de involucrar a los trabajadores en el proceso
de decision, la técnica del justo a tiempo y la abolicién de las distinciones jerdrquicas.

En la década de 1980, las empresas occidentales comenzaron a sentirse presio-
nadas por la competencia de los japoneses. Asi, surgieron tentativas de copiarlos o
unirseles. Cuanto mas se conocia, mds revelaba el modelo japonés la simplicidad de
sus componentes: eficiencia, calidad y participacion de los empleados en las deci-
siones. La receta era sencilla y, a decir verdad, occidental. El modelo japonés era
el modelo estadounidense, que a su vez tenia sus origenes en el sistema fabril de
la Revolucion Industrial. Con el tiempo, los occidentales aprendieron a poner en
practica la version oriental de su propio modelo. En la década de 1990, el modelo
japonés ya habia dejado de ser exclusivamente japonés y se habia convertido en el
modelo universal de las empresas que pretendian alcanzar y mantener la capacidad
de competir a escala global.

Estudio de caso  Ohno-San va al supermercado

Alrededor de 1950, la economia japonesa estaba debilitada. Toyota tenia un programa de
produccion de menos de 1,000 automdviles al mes; si fabricaba méas, no lograria venderlos.
La situacion seria muy distinta a finales de la década de 1980, cuando Toyota fabricaba
1,000 automdviles en pocos minutos.

En 1956, Taiichi Ohno, creador del sistema Toyota de produccion, fue a Estados Unidos a
visitar fabricas de automaviles. “Finalmente- escribid- pude cumplir el deseo de conocer un
supermercado de cerca”. Ohno conocia el supermercado por referencia; habia observado
que era la tienda donde se compraba, por lo general, de acuerdo con la necesidad.
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Del supermercado, Ohno habia tomado la idea de percibir cada proceso de una linea de
produccion como una especie de tienda que ofrece piezas para el siguiente proceso. Sin em-
bargo, la linea, como un todo, se administra de fin a principio. El proceso siguiente (cliente) va
al proceso anterior (supermercado) para obtener las piezas necesarias (mercancia) a la hora
correcta y en la cantidad necesaria. El proceso anterior inmediatamente produce la cantidad
que acaba de salir (reposicion de mercancia en los anaqueles). Mas tarde escribid:

—Esperabamos que esa idea nos ayudara a realizar el objetivo del método justo a tiempo
de fabricar sdlo lo necesario. En 1953, de hecho aplicamos el sistema en nuestro taller de
maquinas de la fabrica principal. Para hacer funcionar el sistema del supermercado, usamos
pedazos de papel en los que escribiamos informacion sobre el trabajo a realizar. A eso le
llamabamos kanban.

—El kanban, una tarjeta en una funda de plastico, se convirtid en la herramienta que hace
funcionar el sistema Toyota.

— Supongamos que llevaramos el kanban al supermercado. ;,Como funcionaria? Las mer-
cancias que compran los clientes pasan por la caja; las tarjetas que contienen informacion
sobre esas mercancias se enviarian entonces al departamento de compras. Con esa infor-
macion, las mercancias que salen se reponen de inmediato. Esas tarjetas corresponden al
kanban de retiro del sistema Toyota. En el supermercado, las mercancias expuestas corres-
ponden a las existencias de la fabrica. Si el supermercado tuviera su fabrica de mercancias,
le enviaria un kanban de produccion. Con la informacion contenida en dicho kanban, la
fabrica produciria las mercancias para reponer las que se hubiesen vendido.

En la década de 1980, cuando los empleados de Daihatsu buscaron a Toyota para aprender
sus métodos de eficiencia, Ohno les recomendo que fabricaran sélo lo necesario.

—¢Pero no es mejor idea seguir produciendo mientras haya tiempo y materiales? —pre-
gunto6 uno de los visitantes.

—Considero que no —respondié Ohno—. Hagan sdlo lo que sea necesario. Puede ser que
les sobren materiales, pero la empresa no gana nada si produce 120 articulos cuando sélo
necesita 100. Si usted requiere 100, haga sdlo 100.

Ohno también recomendd medir el ritmo de trabajo para que la produccion de los 100
articulos ocupara todo el dia.

—La formula basica de Toyota de hacer lo que fuera necesario sélo en la cantidad necesa-
ria, en el momento necesario, tiene otro elemento: tan eficiente como sea posible; es decir,
gastando el minimo. Hay muchas formas de gastar el minimo para producir. Una de ellas es
producir s6lo 100 articulos si usted necesita s6lo 100, aunque pueda producir 110 antes de
que termine el dia de trabajo.

Ohno continuo:

—La parte mas dificil del sistema Toyota de produccion es aprender a hacer los 100 articu-
los gastando lo minimo. Para ello, todos deben aprender el método justo a tiempo. Si la
prioridad sélo es minimizar gastos, pueden obtenerse diversos resultados indeseables. Sin
embargo, si se descuida ese objetivo, el producto podria tener un costo terriblemente alto.

Esta idea tiene sus adversarios, quienes dicen que no se debe restringir la produccion. Es
mejor intentar reducir los precios por medio de la produccion masiva. De este modo, si usted
tiene cinco trabajadores disponibles, es mejor hacer 200 articulos en lugar de 100.

425



426 Parte VI Control

Preguntas

1. ¢;Cual es la relacion entre el funcionamiento del supermercado y el sistema Toyota de
produccion?

2. ¢Cudles son las diferencias entre el sistema Toyota de produccion y el sistema tradicio-
nal?

3. ¢Cudles son las ventajas de fabricar sdlo lo necesario? ;Existen desventajas?

4. Considere los argumentos de los adversarios del sistema Toyota. ;Esta de acuerdo? Si
tuviera que elegir entre el sistema Toyota y sus adversarios, scual elegiria? ¢Por qué?

5. ¢Havisto el patio de una fabrica de vehiculos en tiempo de recesion? Si el director de la
fabrica le mostrara el patio lleno de automoéviles no vendidos y le pidiera una solucion,
;qué le recomendaria?

6. ¢Cudles son los resultados indeseables de pensar sdlo en la minimizacion de los
gastos?

7. ¢Cuéles son los resultados indeseables de no pensar en la minimizacion de los
gastos?

8. ¢Cudles son las diferencias y semejanzas entre las propuestas de Taiichi Ohno y Frederick
Winslow Taylor?
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' EEE RN Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser

capaz de:

1.

Definir el proceso y la filosofia de la
administracion de los procesos organizacionales.

. Explicar dos metodologias de mejoramiento de los

procesos organizacionales.

. Explicar la técnica de la evaluacién comparativa

(benchmarking).

. Explicar el papel de la tecnologia de la

informacion en la administracion por procesos.

. Definir las organizaciones virtuales y las redes

virtuales de colaboracién.
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Procesos organizacionales

Un proceso es un conjunto o secuencia de actividades interconectadas, con prin-
cipio, parte media y final. Por medio de procesos, la organizacién recibe recursos
del ambiente (trabajo humano, materiales, energia y equipo) y los transforma en
productos, informacién y servicios, los cuales se devuelven al ambiente.

Los procesos proporcionan la dindmica de las organizaciones y movilizan las
areas funcionales. El pedido de un cliente se transforma en especificaciones de un
producto, que a su vez se convierten en solicitudes a los proveedores; estas solici-
tudes se transforman en materias primas, las cuales se convierten en el producto
que el cliente solicité. El producto se transforma en una entrega, que a su vez pasa
a ser una cuenta por cobrar. Las dreas de ventas, ingenieria, produccion, logistica y
finanzas estdn involucradas en este proceso, al igual que en otros.

Las organizaciones siempre han estado hechas de procesos. Sin embargo, la
administracion de las organizaciones se realiza por medio de una estructura que
privilegia las dreas funcionales (fig. 32.1). ¢Por qué no adoptar una perspectiva de
administracion del proceso que integre las dreas funcionales? En respuesta a esa
pregunta nacié la administracion de procesos (o administracién por procesos).

Presidencia

Ventas Produccidon Compras Finanzas RH

Desarrollo de productos

Generacion y procesamiento de pedidos

Atencion a clientes y proveedores

= FIGURA 32.1 Los procesos cruzan las fronteras de las dreas funcionales, las cuales se adminis-
tran como departamentos aislados.
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Administracion de procesos

La administracién de procesos consiste en administrar las funciones permanentes
como eslabones de una cadena y no como departamentos aislados entre si. El re-
sultado es una cadena horizontal de procesos, en lugar de la estructura vertical de
la cadena de mando. La horizontalizacién reformula el modo de administrar las
operaciones, al integrar todas las funciones involucradas en la solucién de un pro-
blema. La organizacién por procesos permite que las funciones trabajen en forma
coordinada, aumentando asi la eficiencia a lo largo de todo el proceso.

TIPOS DE PROCESOS

Todas las organizaciones pueden dividirse en procesos que atraviesan las fronteras
de las dreas funcionales. Existen dos tipos basicos de procesos: los centrales y los de
apoyo. Para adoptar la administracion por procesos, el primer paso es entenderlos
y clasificarlos dentro de esas dos categorias (fig. 32.2).

Procesos

Pedidos [ Compras [ Produccién [ Atencion
centrales

>

| Financiero/contable |

| Recursos humanos |

Procesos de |

Tt |
apoyo

| Adquisicion |

| Tecnologia de la informacién |

Cliente

429

= FIGURA 32.2 Procesos centrales y procesos de apoyo.

Procesos centrales

Los procesos centrales se relacionan con la transformacién de insumos en produc-
tos destinados a los clientes internos o externos. Para hacer llegar de manera regular
al supermercado el jabén en polvo que la consumidora desea, se precisa una co-
nexion muy solida entre todos los eslabones de la cadena de abastecimiento, desde
los proveedores de embalajes y materias primas hasta los estantes. La necesidad de
una conexion estrecha entre las fuentes de insumos y los clientes es el factor deter-
minante en la identificacion de los procesos centrales, que son:
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¢ Desarrollo de productos y servicios.
¢ Generacion y procesamiento de pedidos.

¢ Produccion: transformacion de pedidos, informacién y materias primas en
productos y servicios.

e Atencién a clientes.

De un ramo de negocios a otro, los procesos centrales son diferentes pero siem-
pre se orientan al ofrecimiento del producto o servicio al cliente.

Procesos de apoyo

Existen otros procesos en las organizaciones; son los procesos de apoyo, que susten-
tan los procesos centrales o miden su desempefio. Los mds importantes son:

¢ Administracién financiera y contabilidad.
® Recursos humanos.

e Compras.

ADMINISTRACION DE PROCESOS

La principal finalidad de la administracién de procesos es la orientacién hacia la
eficiencia y eficacia de los procesos principales, con objetivos especificos de desem-
pefio, como surtir un pedido en el menor tiempo posible. Las funciones involu-
cradas en un proceso se administran en su conjunto por medio de un equipo. A la
adopcion de la administracion de procesos también se le llama horizontalizacion
de la empresa. Las compaiiias horizontales, u horizontalizadas, son aquellas que
adoptan el modelo de la administracion de procesos.

En el modelo de la administraciéon de procesos, los departamentos no son des-
truidos: el cambio consiste en implantar una forma diferente de administrarlos. La
cadena cldsica de mando se complementa con equipos autodirigidos, formados con
personas de los distintos departamentos involucrados en los procesos.

¢ Los equipos trabajan con un proposito claro y sentido de responsabilidad
en relacién con los objetivos mensurables de desempeiio. El equipo, o una
persona de éste, se convierte en el dueiio de un proceso. Los representantes
de los clientes y proveedores pueden ser miembros de equipos internos. Se
estimulan los contactos directos y frecuentes con los proveedores y clientes.

¢ El principal indicador de desempefio es la satisfaccion del cliente y no
la valoracion de las acciones o la rentabilidad. Las acciones suben y las
ganancias crecen cuando el cliente esta satisfecho.

¢ En ocasiones, los procesos llegan a tener mas de una version. La diversidad
de mercados y clientes puede exigir que un mismo proceso tenga diferentes
versiones para atender las distintas necesidades.
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Mejoria de procesos

Siempre es posible mejorar los procesos en busca de una mayor eficacia, velocidad
o cualquier otro indicador de desempefio. Se han propuesto diversas metodologias
de perfeccionamiento de procesos desde que Taylor inventé la administracion
cientifica. Una de las metodologias mds conocidas y polémicas recibié el nombre
de reingenieria.

REINGENIERIA

En la década de 1980, la reingenieria fue un marco para difundir la administracion
de procesos y la mejoria de procesos. El autor de ese concepto, Michael Hammer, lo
divulgé en el articulo Promoviendo la reingenieria del trabajo: no lo automatice, eli-
minelo. En este texto, Hammer usa el verbo to reengineer (que no tiene equivalente
exacto en espaiiol; literalmente serfa “reingenierizar”) con el sentido de reformular
la manera de conducir los negocios. Hammer afirmaba que la tecnologia de la in-
formacion se habia usado en forma incorrecta en la mayoria de las empresas. Lo
que ellas hacian por lo general era automatizar los procesos de trabajo de la manera
en que estaban proyectados. En lugar de ello, lo que debian hacer era redisenar los
procesos. En Reingenieria de la empresa (1993), escrito junto con James Champy, se
ampliaron las ideas originales, en las que se afiadié una metodologia para implantar
la reingenieria. En ese libro, los autores presentaron las bases de la administracion
de procesos y de la mejoria de los procesos.

La reingenieria se afirm6 como una propuesta de redisefiar la organizacion en
torno de sus procesos para volverla mds agil y eficiente. Moreira (1994) present? la
reingenieria como una propuesta osada:

“Hacer reingenieria es reinventar la empresa, desafiando sus doctrinas, practi-
cas y actividades existentes para enseguida redisefiar sus recursos de manera inno-
vadora en procesos que integren las funciones departamentales. Esta reinvencion
tiene como objetivo optimizar la posicion competitiva de la organizacion, su valor
para los accionistas y su contribucién para la sociedad.”

CRITICAS A LA REINGENIERIA

La idea de la reingenieria se apartd de sus elevados ideales, asi como habia sucedido
con la administracién cientifica y otras propuestas.

® En la practica, a los esfuerzos orientados exclusivamente a la reduccion de
costos, en especial mediante el recorte de personal, se le llamé reingenieria.
Asi, cuando se escuchaba hablar de ella, la palabra significaba ceses masivos.

e Otra critica importante fue para la propia filosofia de la reingenieria. El
cambio radical de todos los recursos y procesos podria llevar a la pérdida de
la identidad y a la destrucciéon de la organizacién. Los riesgos eran mucho
mayores que los beneficios potenciales.

A pesar de las criticas, los principios de la reingenieria permanecieron y se cre6
una nueva denominacion, que empezd o convivir con la original: el rediseiio de
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procesos. Ademds, muchas organizaciones prefirieron adoptar otras perspectivas: la
mejoria de un proceso a la vez y pequefias mejoras, en lugar de la reingenieria total
y radical de toda la empresa.

METODOLOGIA DEL REDISENO DE PROCESOS

El principio fundamental de la mejoria de los procesos es el rediseiio de proce-
sos. Para mejorar un proceso, se le debe analizar, identificar sus puntos débiles
y proponer un disefio o formato mads eficiente. El proceso redisefiado se monitorea
para identificar las nuevas oportunidades de mejora. Desde Taylor, todas las meto-
dologias de mejora han seguido ese ciclo. Antes de la reingenieria ya existian dichas
metodologias, como la propia administracion cientifica y el kaizen de los japoneses.
Otra propuesta importante fue la metodologia Seis Sigma.

Este concepto fue presentado originalmente por Motorola a principios de la dé-
cada de 1980 para designar su programa de excelencia en calidad. La expresion Seis
Sigma se asocia con un nivel estadistico de capacidad de procesos que proporciona
un desempefio de calidad superior, con un indice de 3.4 partes por millon (ppm) de
productos defectuosos (o defectos). Diversas empresas adoptaron el modelo de ex-
celencia Seis Sigima, como General Electric, Boeing, DuPont, Toshiba, 1BM, Seagate
y muchas otras.

El método Seis Sigma se basa en la comprension de las exigencias de los clien-
tes para mejorar la calidad de los sistemas, productos, servicios y procesos de la
organizacién en todas sus funciones: desarrollo de producto, marketing, ventas,
finanzas y administracion. El objetivo final es el aumento del desempeno financiero
de la organizacion.

Evaluaciéon comparativa: copiar las mejores
practicas

La evaluacion comparativa (bencHmarking), que significa usar un patrén o punto
de referencia, es una técnica que consiste en hacer comparaciones e intentar imitar a
las organizaciones, competidoras o no, del mismo ramo de negocios o de otros, que
tengan practicas ejemplares de administracion. La esencia de la evaluacion compa-
rativa es la bisqueda de las mejores practicas de la administraciéon como forma de
obtener ventajas competitivas.

El benchmark es el patréon o punto de referencia a copiar cuando se redisefian
procesos. Una organizacién puede ser excepcionalmente exitosa en procesar y dar
seguimiento a sus pedidos, o en la administracion de sus cuentas por pagar. Es posi-
ble que una empresa tenga un sistema de producciéon 6ptimo, o que sea reconocida
por la excelencia de sus productos. Otras querrian imitarla porque representa la
excelencia en un aspecto de la administracion.

La imitacion de las técnicas de administracion es tan antigua como las organiza-
ciones. La linea de montaje mévil fue copiada en todo el mundo y llegé a convertirse
en el modelo de organizacion industrial. Tras su aparicion, el sistema Toyota susti-
tuyo al sistema Ford y se transformé en el modelo que todos intentaron copiar.
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El empleo de la técnica de la evaluacién comparativa comprende cinco etapas:
planeacion, analisis, integracion, accién y madurez, las cuales se describen a con-
tinuacion.

Etapa 1: Planeacion. En esta etapa el objetivo es definir la bisqueda de las
mejores pricticas. Los procedimientos basicos son:

e Seleccion del producto o proceso a comparar. En primer lugar, es necesario
elegir el producto o proceso que se va a comparar con un producto o proceso
de la empresa que tiene las mejores practicas correspondientes.

® Seleccion del marco de referencia: ¢con quién nos vamos a comparar?
Las mejores practicas pueden encontrarse en los competidores o en una
organizacion que esté en un ramo totalmente diferente de actuacion.

® Definicién del método de obtencion de datos. No existe un método tnico para
obtener datos sobre las empresas que tengan las mejores pricticas. Algunos
datos son publicos; otros pueden exigir procedimientos de investigacion y
observacion directa, siempre que sea posible. Muchas veces, la compania que
se va a copiar abre sus puertas para que otros la estudien. Ford y Toyota son
ejemplos de esa politica de ofrecer informacién sobre sus practicas.

Etapa 2: Anilisis. La etapa de andlisis comprende la recopilacion, estudio e
interpretacion de datos sobre la organizacion elegida como marco de referencia.

e Comprension de las pricticas del marco de referencia. ¢Por qué el marco de
referencia es mejor? ¢En qué se basa su superioridad? ¢Cuadles de sus pricticas
se pueden copiar e implantar?

® Determinacion de las diferencias. En este punto, se hace la comparacion
efectiva con el marco de referencia a fin de definir lo que debe alterarse.

Etapa 3: Integracion. En esta etapa, la informacion resultante de la evaluacion
comparativa se utiliza para definir las modificaciones en el producto o proceso que
se compard. Los procedimientos son los siguientes:

¢ Obtener aprobacién de la informacién sobre la evaluacion comparativa. Es
necesario demostrar con claridad que es correcta y que se fundamenta en
datos concretos.

e Comunicacién. La informacion de la evaluacién comparativa debe
comunicarse a todos los niveles organizacionales a fin de obtener el apoyo y
el compromiso.

Etapa 4: Accion. Esta es la etapa de implantacion en la que se realizan las
siguientes actividades:
® Puesta en practica de los resultados de la evaluacién comparativa.
e Evaluacion continua de la implantacion.
® Previsién de modificaciones.

e Comunicacién del progreso.
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Etapa 5: Madurez. Cuando la empresa llega a la etapa de incorporar las mejores
practicas, habra llegado a la madurez. Indicativo de esta fase es el interés de otras
organizaciones por el proceso o producto que fue copiado. En la fase de madurez
también se encuentra el interés continuo de la mejoria basada en las mejores précti-
cas. Una empresa madura practica constantemente la evaluacion comparativa.

Tecnologia de la informacion

La tecnologia de la informacion potencializé la administracién de procesos, aunque
las dos ideas fueran independientes. La administracién de procesos es un principio
administrativo; la tecnologia de la informacién es una herramienta que la facilita.

La tecnologia de la informacién es la combinacion de sistemas de software y
hardware usados en el registro, tratamiento y transmisién de todos los tipos de in-
formacién. Posibilita, entre muchas otras ventajas, la rapidez en el procesamiento
de la informacién, la automatizacion de la toma de decisiones y la virtual desapari-
cién de la distancia. Un ejecutivo de Curitiba puede estar “virtualmente presente”
en una reunion en Sao Paulo. Un cliente de Fortaleza puede tener acceso a su cuenta
bancaria estando en Porto Alegre. Analistas de Brasil y de la India pueden mandar
software a Estados Unidos. Las personas en todo el mundo pueden hacer compras
en la librerfa virtual Amazon.

EVOLUCION DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

La tecnologia de la informacién no sélo aceleré y facilit6 la administracion de proce-
sos como una solucién interna de las organizaciones; también permitié administrar
los procesos fuera de las fronteras de la firma. Una empresa puede conectarse con sus
clientes y proveedores. Juntas, esas organizaciones pueden administrar sus procesos
en forma integrada y en colaboracién. Comenzando con la integracién informati-
zada de sus procesos internos, usan la tecnologia para conectarse con sus colabora-
dores y, por tltimo, para formar parte de las redes virtuales de colaboracion.

La aplicacion de las computadoras en la administracion de las organizaciones
comenzd en la década de 1960, para el procesamiento de transacciones financieras
y némina. Desde entonces la aplicacién evoluciond hasta llegar a todos los tipos de
control y decisién en practicamente todas las areas. En las décadas de 1970 y 1980
surgieron y se desarrollaron los softwares de programacion y control de la produc-
cién, llamados MRP (siglas en inglés de materials requirement planning, es decir,
planeacion de las necesidades de materiales). Dichos softwares funcionaban como
decisiones programadas para administrar el sistema de suministros del proceso
productivo. Con su aparicién, rdpidamente se volvieron obsoletas las profesiones
vinculadas con la planeacién y el control de la produccion, cuyas operaciones se
ejecutaban en forma manual.

En la década de 1990 surgieron los softwares integrados de gestion llamados
ERP (sigla de enterprise resources planning, es decir, planeacién de los recursos de la
empresa). Como su nombre lo dice, los softwares integrados de gestion son sistemas
que administran sistemas en forma integrada. A cada uno de los sistemas se le llama
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modulo (médulo de recursos humanos, de manufactura, de contabilidad y finanzas,
de proyectos, etc.). Nacieron empresas que proveian esos softwares (sap, Oracle,
Baan, Datasul), que definieron un nuevo ramo de negocios.

Internet posibilité el comercio electrénico y la formacion de redes digitales com-
plejas, que vinculan y administran en forma integrada los procesos de diferentes
empresas. Las organizaciones con intereses similares crearon portales: verticales (de
un ramo de negocios), horizontales (de procesos de diferentes empresas relacionadas
en una cadena de abastecimiento) y corporativos (de una empresa u organizacion).
Los portales estin interconectados, creando asi comunidades virtuales que imprimen
eficiencia a las transacciones y facilitan la toma de decisiones.

ORGANIZACIONES VIRTUALES

Las organizaciones virtuales se basan en la comunicacién entre sus diversos com-
ponentes: recursos humanos, clientes y proveedores. Incluso hasta los competidores
pueden comprometerse en eventuales relaciones de colaboracion. Sin dejar de com-
petir, Saida y Perdigdo se unieron para hacer viables sus exportaciones. Por medio
de la comunicacion, que torna irrelevante la distancia, personas y organizaciones
forman grupos temporales o duraderos. Muchas veces tales grupos dejan fuera
las formalidades. No es necesario que haya contratos de por medio para que exista
una organizacion virtual; basta con un acuerdo de sus integrantes.

Existen varias modalidades de organizaciones virtuales:

¢ El banco virtual es una computadora en la casa del cliente que se comunica
con el banco real; la institucion virtual no necesita sucursales. La tienda
virtual es el aparato de television donde se anuncian los productos. La
universidad virtual es un sitio de Internet mediante el cual se tiene acceso
a universidades reales para estudiar practicamente cualquier materia.

e Si el lector forma parte de un grupo en Internet, es miembro de una
organizacion virtual; es probable que pertenezca a mas de una. Cada integrante
de esos grupos participa en otros. De este modo se forman redes virtuales de
colaboracion entre personas que, muchas veces, no llegan a reunirse en forma
personal. Lo mismo sucede con las organizaciones virtuales de negocios.

REDES VIRTUALES DE COLABORACION

Las redes virtuales son anteriores a la revolucion de la tecnologia de la informacién.
Hace mucho tiempo, el concepto de colegio invisible se asociaba a la fraternidad y a
los grupos de personas interesadas en intercambiar informacion sobre asuntos espe-
cificos, en especial de naturaleza técnica. Los colegios invisibles retinen a personas
de una misma profesion o creencia que se encuentran en congresos o intercambian
correspondencia y forman una comunidad virtual. Con la tecnologia de la informa-
cidn, las organizaciones virtuales obtuvieron un poderoso recurso que posibilit6 el
surgimiento de empresas y comunidades virtuales de negocios, organizadas en redes
virtuales de colaboracién.
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¢ Los componentes de las redes de organizaciones virtuales son personas o
instituciones que integran un sistema de recursos dispersos, interconectados y
orientados hacia un objetivo, que puede ser la investigacion en colaboracion
entre cientificos de diferentes laboratorios alrededor del mundo o un proyecto
escolar entre estudiantes de dos paises.

¢ Una persona, organizacién o grupo coordina todo el sistema o tiene control
sobre el producto final. Los componentes de la red pueden estar conectados
a terminales que convergen hacia el centro de la coordinacion. Las redes son
policéntricas: todos los puntos pueden hacer el papel de coordinaciéon siempre
y cuando exista una claridad de propésito y cohesion ideoldgica.

® No es necesario que las partes del sistema sepan quiénes son las demds. En
un curso virtual, centenares de estudiantes pueden interactuar con un sistema
computarizado de educacion y entre ellos, sin reunirse jamas.

TRABAJADORES VIRTUALES

La tecnologia de la informacion también creé a los trabajadores (o empleados) vir-
tuales, quienes trabajan a distancia de su base fisica, con la cual estdn conectados
por medio de la tecnologia. El empleado (asalariado o contratado), desde cualquier
lugar, incluso desde su residencia, puede trabajar sin estar fisicamente en el lugar
donde se llevan a cabo las tareas.

Cuando es necesario, dicho trabajador se comunica a la oficina mediante algin
recurso de la tecnologia de la informacion, en lugar de ir hasta alld una vez al dia o
a la semana para realizar el trabajo.

Los trabajadores virtuales pueden ser especialistas individuales (como un tra-
ductor, por ejemplo) o miembros de equipos virtuales (como los programadores de
computadoras). Es posible que jamas lleguen a reunirse o que la empresa promueva
una reunién periddica para que se conozcan e intercambien experiencias. Pueden
ser prestadores de servicios contratados, remunerados por tarea, o empleados con
un vinculo laboral. No hay un modelo para esta tendencia.

El trabajador que deja de ser empleado regular para convertirse en virtual
atraviesa un cambio de habitos. Ya no existe la necesidad de ir a la oficina o fibrica
todos los dias, de usar traje y corbata, ni de cuidar la apariencia personal. Ya no
hay un jefe que defina y exija el ritmo de trabajo, o los colegas que creen un patrén
grupal de desempeiio. El individuo se convierte en su propio gerente. Por esta razon,
al trabajo virtual se le considera también un caso extremo de autogestion, en el que
el empleado debe administrar todas sus actividades profesionales y los aspectos de
su relacion con la empresa.
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Estudio de caso Volkswagen de Brasil, fabrica de Resende

En 1993, el presidente de Volkswagen de Brasil y de Autolatina, un consorcio con la Ford en
ese pais —que se desharia poco tiempo después—, hizo un analisis del escenario compe-
titivo y de los desafios que enfrentaban las dos empresas:

—¢Cudles son los grandes desafios para los productores mundiales? El principal desafio es
el de la calidad; le siguen el de la productividad y el del costo. En general, cuando el nivel de
calidad es bueno, también lo es el de la productividad. El aspecto de la calidad corresponde
al nivel de satisfaccion de los clientes. Las empresas que ofrecen mayor nivel de satisfac-
cion son: Nissan, Honda y los japoneses en general: siguen Toyota, Audi y Renault. En un
nivel inferior estan Ford y General Motors europea. Ford, General Motors y los japoneses
mejoraron sus niveles. No obstante, Volkswagen empeoro. La calidad es, por lo tanto, el
desafio fundamental de la industria en su conjunto y, en particular, de la brasilefa. El desafio
del costo y la productividad es también relevante. En términos de vehiculos producidos por
empleado al afo, Toyota presento un nivel elevado, con mas de 40 automdoviles por trabaja-
dor en ese periodo. Ford alcanzo poco mas de 20, Mazda poco menos de 20 y Volkswagen
cerca de 15 vehiculos. Autolatina se encuentra hoy (1993) en el nivel de 12 automoviles
por trabajador al afio; hace tres afios eran ocho. Este es el desafio de la productividad;
empero, ésta también es costo. Usando como referencia a los constructores japoneses y
atribuyéndoles un nivel de 100, se calculd el costo de los principales productores mundiales.
Los resultados fueron los siguientes: Nissan Europa: 115, Renault y Peugeot: 120, Fiat; 125,
Volvo: 130, General Motors y Ford: 135, Volkswagen: 140, BMW y Mercedes-Benz: 150. En
Europa, los franceses presentan los mejores indices entre los constructores europeos; 10s
alemanes no alcanzan los mejores niveles. Los automoviles estadounidenses producidos
en Europa estan entre los dos.

En la década de 1990, Volkswagen, todavia en Autolatina, aumentd la produccion, pero el
incremento de la mano de obra fue menos que proporcional y logré responder en forma
satisfactoria al desafio de la productividad y del costo. En 1989, Autolatina tenia 55,000
empleados y producia un promedio de 41,000 automoviles al mes. A finales de 1994, la
produccion mensual promedio llegaba a 50,000 unidades. Con esa proporcion, la mano de
obra debi6 haber llegado a 67,000 trabajadores; sin embargo, sélo habia una plantilla
de 47,000 personas. La fabrica de Resende, anunciada en 1995, seria el modelo para probar
las ideas de economia y eficiencia llevadas al extremo.

Volkswagen invirtio 4.5 millones de dolares en la fabrica de Resende, como paso inicial de
una estrategia para aumentar a 20% su participacion en el mercado de autobuses urbanos
en el periodo de un afio. La nueva unidad seria pionera en poner en practica el consorcio
modular, un sistema de fabricas dentro de una misma fabrica. Dicho consorcio llevaria
adentro de la fabrica a los proveedores de autopartes, responsables de los conjuntos de
componentes en la linea de montaje. En lugar de que la montadora uniera varias piezas para
armar un conjunto, cada médulo de la fabrica, operado por proveedores, se encargaria del
montaje de una parte entera del vehiculo.

Afinales de 1996 se inaugurd la fabrica de Resende para producir camiones y autobuses. A
principios de 1999 montaba al dia 240 unidades de 17 modelos de camiones y tres de au-
tobuses; su capacidad de produccion llegaba a las 30,000 unidades anuales. La fabrica se
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organizo en siete minifabricas, cada una de las cuales era operada por un socio/proveedor
de Volkswagen, como se muestra en la figura 32.3.

1. Delga: montaje de la cabina.

2. Eisenmann: pintura de la cabina.

3. VDO: interior de la cabina.

4. lochpe-Maxion: montaje del chasis.

5. Rockwell: preparacion y montaje de los ejes y la suspension.

6. MWM/Cummins: preparacion y montaje de los motores y transmision.
7. Michelin: llantas.

Los proveedores tuvieron que invertir su propio dinero para equipar sus minifabricas. La
logistica, la entrega y el montaje de los conjuntos de componentes los administraban direc-
tamente esos proveedores. Por ejemplo, los empleados de lochpe-Maxion montan el chasis,
los de Rockwell colocan los ejes y la suspension; el motor y la transmision los colocan los
empleados de Cummins.

Volkswagen paga sdlo por productos finales entregados y desempenfa el papel de supervi-
sor de calidad y de interfaz con el mercado. Las unidades que llegaran a presentar defectos
se devuelven directamente al respectivo proveedor/socio.
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Preguntas

1. Analice el contexto competitivo que indujo a la decision de implantar la fabrica con el
modelo del consorcio modular.

2. ¢Cual es la relacion entre el sistema Toyota de produccion y la fabrica de Resende?

3. ¢Cudl es el principio mas importante de la fabrica de Resende? ¢;Cual es la innovacion
de ese principio en relacion con las practicas convencionales?

4. ;Cudles son los requisitos para el buen funcionamiento de esta fabrica?
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Capacidad empresarial

Al terminar el estudio de este capitulo, deberd ser R EE RN

capaz de:

1. Explicar el concepto de capacidad empresarial y
empresa.

2. Explicar como nacen y se evalian las ideas de
negocios.

3. Explicar los principales componentes de un plan
de negocios.
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Emprendedores

La persona que asume el riesgo de iniciar una empresa es un emprendedor. Esta
palabra proviene del latin imprendere, que significa “decidir realizar una tarea
dificil y laboriosa” (Diciondrio Houaiss da Lingua Portuguesa, 2001) o “poner en
ejecucion” (Diciondrio Aurélio, 1975). Tiene el mismo significado que el vocablo
francés entrepreneur, que dio origen al inglés entrepreneurship. Este ultimo se
utiliza para designar el comportamiento del emprendedor y significa “capacidad
empresarial”.

La idea de la capacidad empresarial se asocia con los administradores que mo-
vilizan recursos y corren riesgos para crear empresas. Aunque existan emprendedo-
res en todas las dreas de la actividad humana, en su sentido restringido la palabra
designa al individuo que crea una empresa: una organizacién de negocios. Es de
dicha persona de quien trata este ultimo capitulo.

VISION DE LOS ECONOMISTAS

Los estudios sobre el emprendedor y la capacidad empresarial tienen dos corrientes
principales de autores. En primer lugar estdn los economistas, que asocian la capa-
cidad empresarial con la innovacién y el desarrollo econémico. En segundo lugar
estdn los expertos del comportamiento, que hacen énfasis en actitudes como la
creatividad, la intuicién y la disposicion para correr riesgos. Entre los economistas
que estudiaron a los emprendedores se destacan tres: Cantillon, Say y Schumpeter.

Cantillon

En el siglo xvin, el emprendedor y economista Richard Cantillon, en su Ensayo
sobre la naturaleza del comercio en general (1755), fue el primer autor en tratar el
papel crucial del emprendedor en la economia. Cantillon lo identificé como alguien
que asume riesgos al comprar servicios o componentes a un precio determinado con
la intencién de revenderlos mas tarde a un precio indeterminado.

Say

En el siglo x1x, el economista francés Jean-Baptiste Say, en su Tratado de economia
politica (1888), retomo el estudio del emprendedor.

“sQué hacen los emprendedores? Utilizan su industria (o su trabajo) para
organizar vy dirigir los factores de la produccion, a fin de atender las necesida-
des humanas. Sin embargo, no solo son dirigentes, sino también planeadores,
evaluadores de proyectos y tomadores de riesgos. Al hacer uso de su propio
capital, o del que toman prestado de otros, lo transfieren a los propietarios
del trabajo, a los recursos naturales (tierra) y a la maquinaria (herramientas).
Esos pagos, o alquileres, solamente se recuperan si los emprendedores consi-
guen vender el producto a los consumidores. Asi, el éxito empresarial no es
s6lo un anbelo del individuo, sino que es también esencial para la sociedad.
Un pais con muchos comerciantes, fabricantes y agricultores inteligentes tiene
mayores posibilidades de alcanzar la prosperidad que otro que se dedique
principalmente a la biisqueda de las artes y las ciencias.”
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Para Say, los emprendedores son capaces de alterar los recursos econdémicos de
un drea de baja productividad, transformandola en una zona de productividad y
rentabilidad elevadas. Los emprendedores crean valor al explorar algunas formas
de variacion o novedades en dreas como la tecnologia, los materiales y los precios.

Schumpeter

En su libro Capitalismo, socialismo y democracia (1942), Joseph A. Schumpeter
consolidé y esclareci6 el concepto de capacidad empresarial. Argumentd que los
emprendedores innovan no sélo al identificar formas de utilizar los inventos, sino
también al introducir nuevos medios de produccion, nuevos productos y nuevas
formas de organizacion. Para esas innovaciones, decia él, se requiere tanta osadia
y habilidad como para el proceso de invencién. El emprendedor promueve la “des-
truccion creativa”, volviendo obsoletos los recursos existentes y haciendo necesaria
su renovacion. De acuerdo con Schumpeter, la cuestién no es la forma en que el
capitalismo administra las estructuras existentes, sino como las crea y las destruye.
La “destruccion creativa” es la causa del progreso y del mejoramiento continuo
del nivel de vida de la colectividad.

PERFIL DEL EMPRENDEDOR

Consideremos ahora al emprendedor segtin la perspectiva del comportamiento. Se
han realizado diversos estudios sobre la conducta del emprendedor, los cuales mues-
tran caracteristicas de comportamiento que se manifiestan y combinan de diferentes
formas y en distintos grados de intensidad en diversas personas. Tales caracteristi-
cas, algunas de las cuales se examinardn a continuacion, integran las competencias
que todo emprendedor debe desarrollar.

e Creatividad y capacidad de implantacion. El emprendedor, en esencia, es una
persona que tiene la capacidad de idear y realizar cosas nuevas. Piense en
cualquier individuo emprendedor que conozca e identificara en él la habilidad
de imaginar y hacer que las cosas sucedan. Por el contrario, otros individuos
pueden ser solo creativos o s6lo implantadores, pero no cuentan con la
capacidad de combinar esas dos caracteristicas basicas de comportamiento.

® Disposicién para asumir riesgos. Iniciar un negocio significa tener la certeza
sobre los gastos: la inversion inicial en las instalaciones, el alquiler, los
salarios y los impuestos. Sin embargo, no hay certeza alguna respecto de
los ingresos. Una persona que empieza un negocio estd corriendo riesgos.
Arriesgar significa tener el valor de enfrentar la posibilidad de un fracaso o
pérdida. Las recompensas son inciertas y solo las dificultades resultan visibles,
pero el emprendedor esta dispuesto a superarlas. La tendencia a asumir y
superar los riesgos es una caracteristica basica del comportamiento de quienes
se dedican a la actividad empresarial.

® Perseverancia y optimismo. El emprendedor tiene un compromiso con su
prosperidad. Sabe que la supervivencia depende de la persistencia de
su esfuerzo para enfrentar riesgos y dificultades. Algunos testimonios
de emprendedores exitosos hacen hincapié en la necesidad del trabajo arduo
y continuo para que una empresa funcione. Eso, en ocasiones, significa hacer
sacrificios personales y esfuerzos adicionales, colaborar con los subordinados
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e incluso asumir su lugar para terminar las tareas. Los emprendedores
también son optimistas y tienen la vision del éxito, en vez de imaginar y
temer los posibles fracasos. Al enfrentar obstdculos, lo hacen con decision,
con miras a resolver los problemas y lograr resultados positivos. Al alcanzar
la prosperidad, las personas emprendedoras estdn recibiendo la recompensa
por su esfuerzo.

Sentido de independencia. Los emprendedores prefieren depender de su
propia capacidad de enfrentar la incertidumbre que trabajar para otros. Les
gusta ser autbnomos, mantener sus puntos de vista aun frente a la oposicion
o resultados desalentadores, expresar confianza en su capacidad de completar
tareas dificiles y enfrentar desafios.

Capacidad empresarial en México

Basado en el documento de la Comision Intersecretarial de Politica Industrial
(cie1) creada en 1996, “en México existen 2.9 millones de establecimientos, de
los cuales el 99 por ciento corresponde a micro, pequefias y medianas empresas”, las
cuales “contribuyen con el 40% de la inversion y el PIB y generan el 64 por ciento
de los empleos”.

De igual modo, en otro documento publicado por la cipr, el perfil del empresario
mexicano muestra que el “45 por ciento de los socios que participan en la gestion
directa de las empresas se encuentra entre los 40 y 59 afios de edad”; de la misma
fuente se puede apreciar que “el 48 por ciento de los socios cuentan con el grado de
licenciatura completa”.

Es una realidad que la probabilidad de mantener un nuevo negocio por mas de
dos o tres afios en muchos casos no es viable y no muestra un horizonte optimista
para las personas en general. Una de las principales razones es la falta de politicas
publicas que hagan factible la consolidacion de nuevas actividades emprendedoras.
El pais no presenta un escenario muy acogedor para el pequefio emprendedor. Exis-
ten pocas lineas de crédito —en muchos casos, la falta de financiamiento impide
la realizacion del negocio—, los intereses son altos y, ademads, los impuestos y las
obligaciones laborales constituyen una pesada carga para el emprendedor.

La cmi realiz6 un diagnéstico de las micro y pequefias empresas sefialando las
principales dificultades entre las cuales se hallan:

e Falta de internacionalizacién y desvinculacion con los sectores econémicos
mas dindmicos.

e Falta de financiamiento.

e Falta de capacidad y barreras de acceso a tecnologias.

e Carga fiscal excesiva.

Aunado a lo anterior, y a pesar de la instrumentaciéon de programas guberna-
mentales, el desconocimiento por parte de los empresarios sobre su existencia sigue
siendo una barrera importante.

De acuerdo con un estudio del Banco Mundial, en materia de apoyo para los
emprendedores mexicanos es necesario continuar trabajando para lograr 6ptimas
condiciones: México se encuentra en el lugar 73 de 155 paises, Rusia en el 79 y
China en el 91.
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En otro estudio difundido por el Centro Internacional para la Empresa Privada
(cIEp), se muestra que en México se requiere de un total de 15 tramites y 67 dias
para iniciar operaciones.

Por otro lado, se cuenta con funcionarios fiscales, municipales, estatales y fede-
rales, asi como con programas gubernamentales para orientar a los emprendedores
para superar esas dificultades y evitar que cometan errores.

A pesar de los obsticulos, México ofrece algunas perspectivas positivas en
relacion con la capacidad empresarial. Desde hace algunos afios se crearon orga-
nismos y programas de apoyo para el emprendedor, tales como el Comité Nacional
de Productividad e Innovacién Tecnoldgica (compiTe), Centros Regionales para la
Competitividad Empresarial (cRece), Fundaciéon Mexicana para la Innovacién y
Transferencia Tecnol6gica (FUNTEC), asi como las incubadoras de nuevos negocios;
incluso, cursos sobre como iniciar y manejar uno nuevo. La Universidad Nacional
Auténoma de México (UNaM), el Instituto Politécnico Nacional (1pN), el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), entre otros, cuentan
con programas de apoyo e incluso con incubadoras para apoyar iniciativas em-
prendedoras; asimismo, se cuenta con la Escuela Superior de Economia y Negocios
ubicada en El Salvador (http://emprendedor.com.sv) y el Programa Honduras Joven
(http://femprendedores.webito.com), como ejemplos de programas de orientacién y
apoyo para los emprendedores en Centroamérica.

Qué es una empresa

Una empresa es una iniciativa que tiene como objetivo ofrecer productos y servicios
para atender las necesidades de personas o mercados, y con ello obtener una uti-
lidad. Para lograrlo y atender el compromiso con su prosperidad, el emprendedor
necesita adquirir recursos, estructurar un sistema de operaciones y asumir un com-
promiso con la satisfacciéon del cliente y de otras partes interesadas.

Partes interesadas

Las partes interesadas son todas las personas o entidades que tienen algtn interés
en la empresa o se ven afectadas por las acciones y el desempefio de la misma. Si
una firma tiene problemas que comprometan su supervivencia, no unicamente los
propietarios se ven afectados, sino todos aquellos que de un modo u otro estin
vinculados a ella. Asimismo, el desempefio positivo beneficia a innumerables per-
sonas y no solo a los accionistas. Algunas partes interesadas son beneficiadas por
los resultados de la empresa; otras, no.

¢ Dentro de la empresa, los principales interesados son los empleados y los
administradores, que desean buenos salarios, estabilidad en su trabajo,
oportunidades de aprendizaje y progreso, y calidad de vida.

¢ Fuera de la empresa hay numerosos interesados: consumidores, proveedores,
inversionistas, acreedores, deudores, familiares de los empleados, la
comunidad inmediata y el gobierno, entre otros.

Los consumidores desean productos de calidad y valor; los inversionistas quie-
ren el rendimiento de sus inversiones; los acreedores desean el pago de intereses y
préstamos; las comunidades quieren convivir con la empresa sin grandes impactos
ambientales; el gobierno desea de la compaiiia el cumplimiento de las leyes y el pago
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de los impuestos. Algunas organizaciones adoptaron una politica de comprar a gran
escala a pocos proveedores. Por causa de dicha politica, muchos proveedores tienen
a una sola empresa como cliente. Si ésta se hunde, el proveedor se hunde con ella.
También los proveedores son partes interesadas y como las demads, dependen de los
resultados de las compafiias y desean su supervivencia.

Convivir con todos esos grupos representa un gran desafio para las empresas.
Cada uno exige atencion constante y una politica de relaciones. Si no se atiende en
forma adecuada a alguno de ellos, la compania podria sufrir impactos perjudiciales
y, en ciertos casos, verse obligada a suspender sus operaciones, con lo que podria
irse a la quiebra. Es el caso de las empresas que fallan de manera sistematica en el
cumplimiento de sus obligaciones tributarias o laborales.

COMPROMISO CON EL CLIENTE

Poder atender a todas las partes interesadas depende de la capacidad de satisfaccion
del cliente. Sin clientes no hay ingresos, utilidades ni pagos de salarios, impuestos,
proveedores; simplemente no hay nada. Por esta razon, una empresa, en esencia, es
un sistema de trabajo orientado a satisfacer a sus clientes.

La capacidad de satisfacer al cliente depende de la calidad intrinseca del pro-
ducto o servicio, el precio, la rapidez con que se le atienda, la variedad de opciones
que se le ofrezcan, la distribucion y muchas otras ventajas competitivas. Es impor-
tante que el emprendedor sepa “escuchar la voz del cliente” para saber lo que éste
desea y, con base en ello, definir el producto o servicio y estructurar el sistema de
operaciones. La satisfaccion del cliente es uno de los pilares del éxito de la empresa
y es el asunto del cual se ocupa mas adelante este capitulo.

UTILIDAD

La utilidad es la medida bésica del desempefio de cualquier negocio. Es el monto de
dinero que queda una vez que se han pagado todos los gastos o la diferencia entre
los ingresos y los egresos. La utilidad determina la satisfaccién del accionista.

Suponga que decide instalarse en una esquina con un puesto de hot dogs. Tiene
que pagar un permiso del ayuntamiento, las salchichas y otros ingredientes, los
impuestos y finalmente un empleado para que cuide el puesto. Después de cubrir
todos esos gastos, el dinero que sobra es la utilidad. El salario que usted se paga es
un gasto, no una utilidad. Puede gastar la utilidad o reinvertirla, ya sea comprando
otro puesto o contratando a un empleado mas. Con la utilidad de dos puestos, puede
comprar un tercero o adquirir un negocio mayor. Créalo, fue asi como crecieron
algunos imperios del mundo de los negocios.

Para pagar los gastos y obtener una utilidad, la empresa requiere ingresos. Un
ingreso es la cantidad de dinero que los consumidores pagan para comprar los pro-
ductos y servicios de la empresa. Cuando los gastos son mayores que los ingresos, la
compaiiia tiene una pérdida. Para cubrir una pérdida y seguir operando, es probable
que el empresario tenga que vender un activo personal (como un automévil), atraer
inversionistas o conseguir un préstamo. Una pérdida, en especial cuando es conti-
nua, significa la imposibilidad de pagar los gastos y puede ocasionar el cierre de la
empresa. Muchas organizaciones abren y cierran todos los afios. Esa es una de las
consecuencias del riesgo que implica la apertura de un negocio.
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Ya se dijo que la capacidad de generar ingresos depende de la satisfaccion del
cliente. Uno de los factores que determinan la satisfaccion, asi como su disposicion
para seguir comprando en la empresa, es el precio. Si no hubiera competencia,
el empresario podria definir el precio tan sélo con aumentar la utilidad deseada al
costo del producto de la forma siguiente:

Costo + utilidad deseada = precio de venta

En el mundo competitivo de la actualidad la ecuacién debe ser otra. El mercado
define el precio de venta, en tanto que la utilidad se obtiene al restar el costo del
precio de venta. La utilidad depende de los costos bajos, como sigue:

Utilidad posible = precio de venta — costo

Los costos bajos, a su vez, dependen de la eficiencia de los procesos producti-
vos. Mucho del desempefio de una empresa depende de su capacidad de aumentar
la eficiencia de los procesos y disminuir costos.

Ideas de negocios

Muchas empresas se inician cuando los emprendedores desarrollan ideas para
nuevos productos o servicios. No s6lo los productos de alto contenido tecnolégico
tienen potencial para el éxito. En realidad, con frecuencia llegan al mercado pro-
ductos y servicios, comunes o creativos, con tecnologia de dominio publico o sin
ninguna sofisticacion tecnoldgica, aunque no por ello dejan de ser competitivos.

¢De dénde surgen las oportunidades?

Las ideas de nuevos negocios nacen de muchas formas. El simbolo universal de
la idea es un foco que se enciende. Thomas Edison tuvo la idea de responder a un
antiguo anhelo de la humanidad y cre6 (en realidad lo hicieron sus cientificos) no
s6lo un foco, sino también una empresa llamada General Electric. Un innovador
o emprendedor como €l es capaz de transformar ideas en oportunidades de nego-
cios.

Todas las fuentes de ideas pertenecen a dos categorias primordiales: (1) la
creatividad del emprendedor y (2) el mercado que, en su sentido mas amplio, es el
ambiente general de la sociedad. Analicemos las principales posibilidades.

NUEVO NEGOCIO CON BASE EN UN NUEVO CONCEPTO

El emprendedor cldsico construye un negocio a partir de un producto o idea. Esa
linea se basa en la competencia técnica y en una gran creatividad, asi como en la
habilidad para prever patrones y tendencias antes que la mayoria de las personas.
El concepto de negocio es tan revolucionario que crea un nuevo mercado y cambia
a la sociedad. Muchas de las grandes revoluciones tecnoldgicas fueron hechas por
personas asi. Por ejemplo, el foco de Thomas Edison, el modelo T de Henry Ford,
el teléfono de Graham Bell, el software de Bill Gates y muchos otros. Sin embargo,
no todos los nuevos productos y negocios estan en la primera linea de la tecnologia.
Siempre hay espacio para la creatividad en ramos tradicionales de negocios. Un
ejemplo interesante en la actualidad es el zapato tenis, un nuevo producto creado
dentro de la milenaria industria del calzado, que propici6 el surgimiento de un
nuevo universo de conceptos y negocios.
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NUEVO NEGOCIO CON BASE EN EL CONCEPTO EXISTENTE

Hay también personas que inician un emprendimiento con base en viejos conceptos.
Por ejemplo, si alguien abre una panaderia, la idea no es nueva y el emprendedor no
creo algo innovador, pero el negocio representa un riesgo financiero para el propie-
tario que, ademads, desarrolla algo donde no existia nada. Esa persona es un legitimo
emprendedor, aun cuando el nuevo negocio no haya sido producto de la creatividad
o de la innovacién. Un ejemplo conocido es el de Gol Linhas Aéreas, que acttia en
un ramo de alta tecnologia y grandes inversiones, en el cual todos los competidores
enfrentan dificultades. Sin embargo, el creador de Gol, con base en una estrategia de
bajo costo y bajo precio, logro crear una empresa muy exitosa, superando todos los
riesgos potenciales. De la misma forma, la panaderia puede introducir innovaciones
en los productos, en la presentacion, en la atencion al cliente o en cualquier otro
aspecto de sus operaciones y con ello ganar competitividad.

NECESIDADES DE LOS CONSUMIDORES

El emprendedor potencial puede identificar carencias e intereses de las personas
al prestar atencion a sus reclamaciones, hdbitos y caracteristicas culturales, entre
otros, y en seguida interpretarlos para desarrollar productos o servicios. Muchos
articulos importantes fueron desarrollados con ayuda del consumidor, si no es que
por él mismo. Un ejemplo es el de las camionetas, que surgieron a principios del
siglo xx cuando las personas que necesitaban un vehiculo utilitario comenzaron a
dividir la parte de atrds de los automéviles. Otros ejemplos son: los servicios de
entregas, que exploran las deficiencias y limitaciones de los servicios oficiales
de correos, y la atencion a domicilio a personas con problemas de salud.

PERFECCIONAMIENTO DEL NEGOCIO

El perfeccionamiento de un negocio ya existente también puede originarse a partir
de la observacion de las necesidades y la falta de satisfaccion de los consumidores,
asi como de la evaluacion continua del negocio actual. Como una de las bases de
la planeacion estratégica, la identificacion de oportunidades de perfeccionamiento
permite que el emprendedor pueda adecuar sus productos y servicios a nuevos
formatos y patrones de calidad, asi como reducir el precio o mejorar la forma de
distribucion. Un ejemplo es el del autoservicio en las farmacias, que copiaron el
modelo de los supermercados.

EXPLORACION DE PASATIEMPOS

Un pasatiempo del emprendedor potencial puede transformarse en una oportuni-
dad de negocio desde el momento en que identifica sus posibilidades comerciales en
algin segmento de la sociedad. Un ejemplo es la invencién de la camisa Polo, creada
por un jugador de tenis que queria protegerse del calor. Las tiendas de productos de
surf o de aparatos musicales se encuentran muchas veces en el mismo caso.

DERIVACION DE LA OCUPACION

Algunos emprendedores inician un negocio con base en su actividad. Al analizar su
ocupacion y sugrado de éxito o fracaso, el emprendedor podra desarrollar productos
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y servicios en los que aproveche su experiencia y conocimientos; ejemplo de ello son
los profesores que crean escuelas.

OBSERVACION DE TENDENCIAS

La sociedad cambia constantemente. Como resultado, los mercados y los consu-
midores también cambian. La observacion de la realidad permite descubrir nuevos
mercados. Durante los dltimos afios, por ejemplo, el aumento de la criminalidad
cre6 innumerables oportunidades para nuevos negocios, como la localizacion de
automoviles robados y empresas de vigilancia, entre otros. La emigraciéon de un
gran nimero de brasilefios a Estados Unidos también generé oportunidades para
las empresas que venden a esa comunidad.

Todas las ideas y oportunidades estan condicionadas por las competencias del em-
prendedor y por las posibilidades del mercado. El proceso basico de planeacién estraté-
gica de un emprendimiento consiste en hacer compatibles dos visiones: por un lado, el
entendimiento del emprendedor respecto de sus conocimientos, habilidades y limitacio-
nes; por otro, el entendimiento de los intereses, deseos y limitaciones del mercado.

Evaluacion de ideas de productos

Hay muchos aspectos que deben considerarse y planearse entre el surgimiento de
una idea y la creacién de un negocio. En ciertos casos, el emprendedor cree mas
en la idea que en la necesidad de hacer cualquier evaluacion y tiene los recursos
para correr todos los riesgos. Sin embargo, en términos generales es recomendable
evaluar la viabilidad y los riesgos del emprendimiento.

A continuacion se analizan algunos aspectos que deben incluirse en la evaluacion.

VIABILIDAD DE MERCADO

El principal factor que el emprendedor tiene que tomar en cuenta es el mercado.
Por lo tanto, la primera pregunta que debe hacerse es: ¢existe un mercado real o
potencial para la idea? o, ¢quién compraria el producto o servicio? Otras preguntas
importantes son:

e :Como se compraria el producto o servicio? ¢Todos los dias? ¢Una vez al
ano? ¢En ocasiones especiales?
e :Se compraria para uso propio o lo comprarian las familias para sus hijos?

o ;Cuil es el tamafio del mercado? ¢Cudntas personas, organizaciones u otros
tipos de clientes hay en el mercado?

e ;Como se distribuyen geograficamente los clientes? ¢Cudntos hay en cada
territorio del mercado?

e ;Cudl es el precio que aceptarian los clientes?

¢ :Qué politicas son necesarias para ajustar el negocio al riesgo de la
estacionalidad presente en muchos ramos de actividades como la moda,
los alimentos o los juguetes?

La viabilidad de una idea esta determinada, en primer lugar, por la existencia de
un mercado: personas con poder adquisitivo y voluntad de comprar. Sin embargo, en-
tre el mercado y el emprendedor se encuentra el equipo adversario: la competencia.
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COMPETENCIA

Al evaluar la competencia, el emprendedor debe informarse sobre el nimero de com-
petidores, alcance de sus canales de distribucion, sus politicas de precios y sus ven-
tajas competitivas. También es util conocer a los proveedores de los competidores,
lo que puede ayudar al emprendedor a identificar nuevas oportunidades y mante-
nerse informado sobre las tendencias.

El emprendedor también debe saber si el ramo de actividades que eligi6 estd
controlado por organizaciones dominantes que pueden definir las reglas. No obs-
tante, la existencia de monopolios o carteles no elimina la posibilidad de que entren
nuevos competidores, asi que el emprendedor debe estar preparado para la intensa
competencia que va a enfrentar.

VIABILIDAD DE PRODUGCION

La viabilidad de produccion se refiere a la capacidad efectiva de proveer el producto o
servicio en el presente o en lo futuro. La pregunta que debe hacerse es: ¢puedo fabricar
el producto o prestar el servicio?, o: ¢qué necesito para ofrecer el producto o servicio?
Esa pregunta principal se divide en otras:

e ;Existen los componentes y las materias primas necesarias para el producto o
servicio?

e :Existe la maquinaria, las instalaciones y el equipo capaces de ofrecer el
producto o servicio?

e ;Existe la mano de obra para eso? ¢Cudl es la necesidad de capacitaciéon?
e ;Cual es la necesidad de desarrollo o experimentacion?

e ;Cuil es el costo de montar la infraestructura para ofrecer el producto o
servicio?

CONTROL GUBERNAMENTAL

En la evaluacién de una oportunidad, el emprendedor debe considerar el tipo y la
intensidad del control gubernamental al que estara sujeto. Los ramos de activida-
des en esa situacion padecen la falta de constancia, ya que las reglas cambian con
frecuencia. Por ejemplo, las empresas que revenden articulos importados muchas
veces quedan a merced de los cambios de precio de un dia para otro que resultan
de las acciones del gobierno.

INVERSION INICIAL Y RENDIMIENTO

El punto crucial de cualquier emprendimiento es el dinero. El emprendedor debe
calcular el monto necesario para empezar un negocio: la inversion inicial. El valor
puede determinar si se encuentra o no en condiciones de comenzar. Otro cilculo
importante es el del rendimiento de la inversion. El andlisis de mercado debe revelar
cual es el potencial de ingresos y el tiempo necesario para recuperar la inversion.
Invertir, en especial cuando se trata de mucho dinero, en actividades que generen
poco rendimiento y demoren afios antes de permitir que se recupere el capital ini-
cial, puede ser una decision errénea.
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Elementos del plan de negocios

El plan de negocios permite esclarecer qué producto o servicio pretende ofrecer el
emprendedor, el mercado y la estrategia para conquistarlo, asi como las condicio-
nes necesarias para transformar la idea en una empresa en operacién. Ademads de
herramienta del emprendedor, el plan de negocios puede ser una necesidad: para
obtener licencia de funcionamiento, solicitar funcionamiento, explicar la oportuni-
dad a inversionistas potenciales o incluso participar en un concurso de capacidad
empresarial.

El programa de un plan de negocios puede tener el contenido que se presenta a
continuacién. El orden en que se incluyen estos temas en el plan, el grado de detalle
y la cantidad de temas son decisiones del emprendedor. Tome en cuenta que un plan
de negocios debe tener una extensiéon de hasta 30 paginas como méximo. Si logra
escribir todo en 20 pdginas, todavia mejor.

1.0 La empresa

1.1 Descripcion del negocio: producto/servicio y mercado/cliente

1.2 Misién: utilidad del producto o servicio y de la empresa para sus clientes

1.3 Nombre de la empresa y del producto

1.4 Localizacién

1.5 Presentacion del emprendedor o de los dos socios
2.0 Anilisis del mercado y del ambiente

2.1 Tendencias econdmicas y sociales que crean la oportunidad e influyen en
el negocio: demografia, distribucion de ingresos y otras tendencias

2.2. Analisis del ramo de negocios

2.2.1 Empresas que actian en el mismo mercado o con el mismo producto
0 servicio

2.2.2 Participacion en el mercado
2.2.3 Ventajas competitivas de los principales competidores
2.2.4 Capacidad de produccién de los principales competidores
2.2.5 Esfuerzo promocional de los competidores
2.2.6 Edad del equipo que utilizan
2.2.7 Tipo de mano de obra empleada
2.2.8 Fortalezas y debilidades de la competencia
2.3 Mercado
2.3.1 Compradores potenciales
2.3.2 Motivacién para la compra
3.0 Estrategia

3.1 Objetivos de desempeno: volumen de ventas, participacion en el
mercado, posicionamiento en relacion con los competidores

3.2 Ventajas competitivas: cobmo pretende usted distinguirse de la
competencia y conquistar a los consumidores



3.3

3.4
3.5

3.6
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Proyeccion del desempeiio y perspectivas de crecimiento dentro del ramo
elegido
Perspectivas de diversificacion

Indicadores de mecanismos de control del desempefio estratégico:
volumen efectivo de ventas, crecimiento, participacion en el mercado,
etcétera

Iniciativas de responsabilidad social

4.0 Marketing y ventas

4.1
4.2

Descripcion del mercado objetivo

Estrategia de marketing

4.2.1 Descripcion del producto o servicio
4.2.2 Precios

4.2.3 Distribucién y ventas

4.2.4 Esfuerzo promocional

5.0 Operaciones

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7

Especificaciones del producto/servicio

Modo de operaciones: proyecto o actividad continua

Sistema de gestion de la calidad: garantia y control de calidad
Proyecto del proceso de ofrecimiento del producto/servicio
Proyecto de las instalaciones

Proveedores y cadena de abastecimiento

Control de existencias

6.0 Estructura organizacional

6.1
6.2
6.3

Estructura organizacional de la empresa
Descripcion de los principales cargos

Nombres de los ocupantes de los cargos de direccion

7.0 Recursos humanos

7.1

7.2
7.3
7.4
7.5
7.6

Plan de mano de obra de la empresa: lista de cargos y cantidad de
ocupantes necesarios

Competencias deseadas de los funcionarios

Procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo
Politica salarial

Beneficios

Sistema motivacional

8.0 Tecnologia de la informacion

8.1
8.2

8.3

Infraestructura

Definicion de los paquetes de software para apoyar las operaciones de la
empresa

Sitio en Internet
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9.0 Riesgos
9.1 Identificacion de los principales riesgos del negocio
9.2 Mecanismos de gestion de los riesgos y prevencion de pérdidas
10.0 Finanzas
10.1 Presupuesto de implantacion
10.2 Presupuesto de operacion
10.3 Andlisis del punto de equilibrio
10.4 Flujo de caja proyectado
10.5 Balance proyectado
10.6 Estado de resultados del ejercicio proyectado
10.7 Indicadores de desempefio
11.0 Legislacion
11.1 Legislacion aplicable a la empresa
11.2 Servicios profesionales a contratar: abogado, contador
12.0 Otros posibles componentes

Estudio de caso cvc Agéncia de Viagens

En 1972 Guillermo Paulus, que entonces tenia 23 afios y era empleado de una agencia de
turismo, conocio a Carlos Vicente Cerchiari en un viaje a Argentina. Tres meses después,
Cerchiari le propuso fundar una agencia. Cerchiari, entonces diputado estatal de Santo
André, le dijo a Paulus que sabia que €l no tenia dinero pero que deseaba que entrara en la
sociedad s6lo con su trabajo. Paulus pidi6 consejo a todos los conocidos y preguntd a su jefe
si lo aceptaria de nuevo como empleado en caso de que la sociedad con Cerchiari no pros-
perara. El jefe le dijo que él ya estaba trabajando en la nueva empresa y que no lo aceptaria
de regreso. “Sé que va a funcionar bien y le deseo buena suerte”, concluyo su jefe.

En el mismo afio nacié CVC, nombrada asi por las iniciales del nombre de Cerchiari. En
1976, Cerchiari dejo la empresa y Paulus se convirtié en el dnico propietario del negocio,
que contaba con cinco empleados incluyendo a su muijer, Luiza. Méas tarde, el gobierno
cred un deposito obligatorio de mil ddlares sobre viajes al exterior. El impacto en la salud
financiera de la CVC fue drastico. Los viajes internacionales sufrieron una gran caida y atn
no existia el turismo interno en Brasil. Para sobrevivir, la CVC comenz6 a organizar viajes por
carretera y los ofrecit a los metallirgicos de ABC. Eso atrajo el interés de las montadoras y
demas empresas de la region. En Ford se organizé un calendario mensual de viajes para los
empleados en vacaciones; Mercedes Benz intentd hacer algo similar. CVC percibio el nicho
y empez0 a explorarlo. Fue asi como surgid el turismo masivo en Brasil.

En 30 afios, Paulus transform¢ a CVC Agéncia de Viagens en un imperio, al atender a casi
700 mil turistas y facturar 220 millones de dolares anuales, mientras que las grandes em-
presas del turismo brasilefio, como Soletur y Stella Barros, desaparecieron.

CVC crecid sistematicamente. A principios de la década de 1980 surgieron los proyectos en
cooperacion; el primero de ellos fue firmado con la Empresa Amazonense de Turismo, Vasp
y red hotelera, que consiguit el apoyo para vender una gran cantidad de viajes a Manaous,
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Salvador, Fortaleza y Macei6. Con el éxito, CVC siguid invirtiendo en los proyectos en coope-
racion e hizo asociaciones con 6rganos oficiales de turismo. En 1989, CVC comprd 100 mil
pasajes aéreos de Vasp. Ese volumen representaba 50% de todo el movimiento mensual
de la compaiiia aérea. La capacidad empresarial de la operadora fue divulgado hasta por la
prensa internacional como caso de marketing.

En octubre de 1992, CVC comenz0 a alquilar aviones para uso exclusivo de sus pasajeros.
Los primeros viajes fueron a Maceio, Natal, Porto Seguro, Serra Gaucha y Posada do Rio
Quente, en Boeings 737. En los primeros meses de 1993, CVC ya conmemoraba, a menos
de un afo de operaciones, su liderazgo en ventas hacia Aruba y el recibimiento del premio de
Distincion en Ventas Cancun. En 1997 comenzo a vender paquetes hacia Europa y Asia.
En 2002, CVC cumplio 30 afios con 5 millones de pasajeros embarcados, 48 sucursales en
Brasil y una en Estados Unidos.

La empresa llegé a 2003 con 76 sucursales, 36 de las cuales se encontraban en centros
comerciales, y mas de 500 empleados, ademas de cuatro mil agentes de viajes relaciona-
dos. En ese afio se cred CVC Eventos, dedicada al turismo de negocios, y se inicio el negocio
del alquiler de barcos para cruceros. En 2004 CVC Eventos fue responsable de los pasajes
aéreos, el hospedaje y el servicio de traslado de la XI Conferencia de las Naciones Unidas
sobre Comercio y Desarrollo, que reunio a los jefes de Estado, ministros y presidentes de
otras naciones. En ese mismo afo, CVC cumplié 32 afios de operacion, con la marca de siete
millones de pasajeros transportados.

Como todas las compaiiias del sector, CVC siempre corrié muchos riesgos. Esas empresas
compran de manera anticipada todos los asientos de un vuelo, los cuartos de hotel y, en el
caso de CVC, alquilan hasta un barco entero con la expectativa de vender todo. Si la agencia
no logra comercializar los paquetes, pierde mucho dinero. Por ejemplo, tan sélo en Porto
Seguro, Bahia, CVC tiene cinco hoteles que hospedan solo a los turistas de la agencia. Ya en
las Sierras Gauchas, en Gramado, es duefia del Hotel Serrano.

En 2003, un grupo de turistas desembarco en Fernando de Noronha. Seria otra de las cen-
tenas de excursiones realizadas por CVC, la mayor agencia de viajes del pais, guiada por el
propio Paulus. “Me encanta recordar los buenos tiempos del pasado”, dice. “Fue guiando a
los clientes como comence.”

Fuentes: http://www.facha.edu.br/faccturismo/entrevistas/01_guillherme_paulus.asp (ma-
terial de Renata Dias), http://www.terra.com.br/istoedinheiro/308_voo_cvc.htm (material
de Carlos Sambrana) y http://www.cvc.com.br/empresa/.

Preguntas
1. ¢Qué factores fueron determinantes en la creacion y el desarrollo de CVC?

2. Con base en la informacion disponible en este relato, ¢qué se puede deducir sobre el
perfil del emprendedor?

3. ¢Cuales fueron las principales etapas en el proceso de creacion de la empresa? ;Qué
evaluacion hizo Paulus para decidir lanzar el emprendimiento?

4. ;Qué se aprende sobre la capacidad empresarial con este caso?

5. Si usted pretendiera entrar en ese mercado, ;como competiria con CVC?
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