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Prefacio

iHa tomado una buena decision! Esta en un curso universitario... tal vez mas de uno.
Aungue es probable que algunas veces sienta que esta perdiendo su tiempo al estar en la
universidad, no es asi. Si, es costoso; algunas veces incluso resulta arduo; pero lo que esta
haciendo ahora, alalargavaldralapena. En unaencuestareciente aplicadaa quienes bus-
can trabajo, casi el 92 por ciento expresd que una desventaja importante al competir por
algun empleo era el no haber tomado cursos universitarios. Pero no es eso o que usted
enfrenta, ya que usted estd inscrito en un curso universitario, el curso parael que adquirié
este libro.

De qué trata este curso y por qué es importante

Este curso y este libro tratan sobre administracion y gerentes. Los gerentes son algo que
todas las organizaciones necesitan, sin importar su tamarfio, tipo o ubicacién. Y no hay
duda alguna de que el mundo que enfrentan los gerentes ha cambiado, esta cambiando y
continuara modificandose. La naturaleza dindmica de las organizaciones actuales implica
tanto reconocimientos como retos paralos individuos que administraran dichas empresas.
Laadministracion es un temadinamico, y un libro de texto que trate sobre esto debe refle-
jar dichos cambios para ayudarle a prepararse para que se desarrolle bgjo las condiciones
actuales. Por lo tanto, hemos escrito esta décima edicién de Administracion para que com-
prenda de la mejor manera lo que significa ser un gerente que enfrenta el cambio.

Nuestro enfoque

Nuestro enfoque sobre la administracion es sencillo: la administracion trata sobre per-
sonas. Los gerentes manejan personas, por lo tanto, le presentamos gerentes reales, que
manejan personas reales. Hablamos con estos gerentesrealesy les pedimos que compartie-
ran sus experiencias. Vera lo que es ser un gerente, los problemas que €llos han enfren-
tado y como los han resuelto. No solo se beneficiara de la experienciay el conocimiento
de su profesor, sino también tendra acceso a su propio equipo de consejerosy mentores.

Qué esperamos de usted en este curso

Es sencillo: venga a clases, lea el libro, haga sus tareasy... estudie para sus exdmenes. Si
desea recuperar el dinero que ha invertido en este curso y en este libro, necesita hacer
todo eso. Ademés de escribir este libro, nosotros damos clases, y eso es |o que esperamos
de nuestros alumnos.

Guia del usuario

Su curso sobre administracion podria describirse como un curso "genera”, ya que se
cubren muchos lemas en poco tiempo, y en ninguno de ellos se profundizademasiado. jEn
ocasiones puede resultar apabullante! Su profesor es su fuente principal de informaciony
le darauna guia de lo que espera que usted haga durante el curso. También es quien eva-
luara su trabgjo y le asignara una calificacién, por lo tanto, jesté atento alo que esperade
usted! Consultenos a nosotros, a los autores de su libro, como si fuéramos sus profesores
adjuntos. Como sus compafieros en este reto, le hemos procurado la mejor informacién
posible tanto en el libro como en el material que se encuentra en mymanagementlab.com
para ayudarle a tener éxito en este curso. jAhora depende de usted utilizarlos!

Xi


mymanagementlab.com

Cdmo aprovechar su libro de la mejor forma posible: como obtener
una buena calificacion en este curso

Los profesores utilizan un libro de texto porque representa una fuente compacta de
informacion muy Util sobrelos tenias del curso. A los profesores les gusta este libro en par-
ticular porque presenta la administracion desde la perspectiva de la gente que realmente
hace administracién: gerentes reales. Aprovéchelo y lealo que estos gerentes reales tienen
gue decir. Vea como han manejado los problemas gerenciales. Aprenda sobre sus estilos
directivos y piense como lo haria usted.

Ademas de lo que puede aprender de estos gerentes reales, le proporcionamos diver-
sas rias para ayudarle a obtener una buena calificacion en este curso. Utilice los repasos
répidos que estan distribuidos a lo largo de los capitulos. Esta es una gran ria paraver si
comprendi6 el material que acaba de leer.

También revise el material que se encuentra en mymanagementlak una poderosa he-
rramienta en linea que combina evaluaciones, reportes y lecciones personalizadas que le
ayudaran a tener éxito; y le da la oportunidad de autoevaluarse con respecto a conceptos
clave y habilidades, dar seguimiento a su progreso a lo largo del curso y a utilizar las activi-
dades correspondientes a las lecciones personalizadas de estudio, todo con el objetivo de
ayudarle a alcanzar el éxito en el saldn de clases.

Por ultimo, tanto en el texto como en mymanagemenllab incluimos una amplia gama de
experiencias docentes muy Utiles. Hemos incluido una gran variedad de elementos para
hacer su curso de administracion divertido y provechoso, desde dilemas éticos y médul os
interactivos para desarrollar habilidades hasta el andlisis de casos y tareas précticas geren-
ciales. Su profesor le indicara cudles tendra que realizar, aunque |le sugerimos no limitarse
Unicamente a esas sugerencias docentes. Intente realizar algunas de las demas actividades
aunque no le hayan sido asignadas. jNo se decepcionaral

Para obtener informacion sobre estos recursos, contacte a su representante local de
Pearson.
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Como definir el terreno de los gerentes

[> iBienvenido al mundo de la administracién! Una cosa es segura: las
organizaciones necesitan gerentes. Buenos gerentes. No, no sélo buenos
gerentes, jnecesitan grandes gerentes! Requieren personas que puedan
establecer objetivos y planearlo que debe realizarse para lograr esos objeti-
vos. Las empresas necesitan personas que puedan organizar y encargarse
de las cosas para que los objetivos se cumplan. Requieren personas que
puedan dirigir y motivar a otros a que trabajen por los objetivos; aquellos
gue puedan impulsar sus planes y colaborar cuando sea necesario. Y nece-
sitan personas que puedan evaluar si los objetivos se lograron de forma
eficiente y eficaz y que puedan cambiar las cosas cuando sea necesario.
Estas "personas” son gerentes, y los grandes gerentes son esenciales
para las grandes organizaciones. Queremos iniciarle en el camino que le
llevard a convertirse en un gran gerente. ¢Qué implica ser un gerente en
la actualidad?

En la Parte Uno tratamos el entorno que enfrentan los gerentes. El
capitulo 1 presenta una introduccién a la administracion y las organizacio-
nes. Cada vez que enfrenta algo nuevo, necesita acostumbrarse a ello,
y eso es lo que hacemos en este capitulo, acostumbrarlo a la adminis-
tracion. En el capitulo 2 analizamos como ha cambiado la practica de la
administracion con el tiempo. En el capitulo 3 abordamos dos limitaciones
sobre cémo dirigen los gerentes: la cultura de la organizacion y el entorno
externo. El capitulo 4 nos muestra los aspectos globales que enfrentan
las organizaciones actuales. Por ultimo, en el capitulo 5 estudiamos los
retos que enfrentan los gerentes para ser socialmente responsables y
éticos.



cQuiénes son?

Conozca al gerente

Rosita Nunez

Gerente de Marketing
Lonza Inc.
Allendale, New Jersey

MI TRABAJO: Soy gerente de desarrollo comercial de
productos quimicos para el mercado del cuidado personal
(champus, desodorantes, filtros solares).

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Trabajar con
nuestros clientes, quienes fabrican los productos que se

utilizan alrededor del mundo para hacer que la gente se
veay se sienta mejor.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: No poder entregarle
un producto a un cliente debido a costos que estan fuera
de mi control, como los costos de la materia prima.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Utiliza todos los recursos,
en especial a la gente, de forma respetuosa y eficiente. Trata bien a las
personas, exactamente como quisieras que te trataran.

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre esta gerente real.



Capitulo

Introduccion a la administracion

y las organizaciones

En este capitulo presentaremos a los gerentes y lo que hacen. Algo que descubrira
es que el trabajo de los gerentes es de vital importancia para las organizaciones,
pero también vera que ser un gerente, un buen gerente, no es facil. Enféquese en
los siguientes objetivos de aprendizaje conforme lea y estudie este capitulo.

APRENDIZAJE

> 11 Clasificar a gerentes y empleados que no ocupan
una posicion gerencial.

12 Definir administracion.

13 Describir funciones, roles y habilidades de los gerentes
y cdmo estad cambiando el trabajo gerencial.

14 Describir las caracteristicas de una organizacién.

15 Explicar el valor de estudiar administracion.

pagina 4
pagina 6

pagina 7
pagina 14
pagina 14



El dilema de un gerente

Allyson Koteski ama su trabajo como gerente de la tienda
Toys R Us en Annapolis, Maryland.* Adora los juguetes, el
caos y el ruido que hacen muchisimos nifios. Incluso ama
las largas e intensas horas de las agotadoras temporadas
de vacaciones. Debido a que la rotacién de personal es un
asunto importante en el mundo de las ventas al detalle,
Allyson también disfruta el reto de mantener motivados y
comprometidos a sus empleados para que no renuncien;
y los clientes que ocasionalmente se disgustan tampoco la
perturban. Escucha con paciencia sus problemas y trata
de resolverlos de manera satisfactoria. Asi es la vida
de Allyson como gerente. Sin embargo, los minoris-
tas saben que personas con las habilidades y el entu-
siasmo de Allyson para administrar una tienda son
pocas Yy dificiles de encontrar. A pesar de que el sala-
rio promedio anual estimado por el Bureau of Labor
Statistics es de aproximadamente $84,000, manejar
una tienda minorista no es la carrera a la que aspiran

H. Darr Beiser © 2007 USA Today. Reimpreso con la mayoria de los graduados universitarios. Atraer y

autorizacion.

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 1.1 >

mantener gerentes talentosos sigue siendo un reto para Toys R Us
y otros minoristas. Suponga que estd a cargo del reclutamiento de
personal para una gran cadena de tiendas minoristas y quisiera
lograr que graduados universitarios consideraran la administracién
de tiendas como una opcién de carrera.

¢Ueted qué haria?

Allyson Koteski es un buen ejemplo de como son los gerentes exitosos actuales y de las
habilidades que deben tener paralidiar con los problemasy retos gerencialesdel siglo XXI.
Este libro trata sobre el importante trabajo directivo que Allyson y millones de gerentes
como ellarealizan. Larealidad que enfrentan los gerentes de hoy en dia es que el mundo
ha cambiado. En centros de trabajo de todo tipo, oficinas, restaurantes, tiendas minoristas,
fabricas, etcétera, los gerentes deben lidiar con nuevas formas de organizar el trabajo. En
este capitulo le presentamos gerentes y a la administracion por medio de un andlisis de
quiénes son los gerentes, qué hacen y qué es una organizacion. Por altimo, concluimos el
capitulo con una explicacion de por qué es importante estudiar administracién.

J*QUIENES SON LOS GERENTES?

Es posible que los gerentes no resulten lo que usted esperaba. Sus edades varian entre
los 18 y los 80 afios de edad. Dirigen tanto grandes empresas como aquellas que apenas
empiezan. Se encuentran en departamentos de gobierno, hospitales, pequefios negocios,
agencias no lucrativas, museos, escuelas e incluso en organizaciones no tradicionales como
campafias politicas y cooperativas de consumo. También es posible encontrar gerentes
desempefiando funciones directivas en cualquier pais del mundo. Ademas, algunos geren-
tes son de alto nivel, mientras que otros son de primera linea. Y en la actualidad, los
gerentes pueden ser tanto hombres como mujeres, aunque el nimero de mujeres que
son gerentes de alto nivel aln es bajo (vea la figura 1-1). En 2007 solo habia 12 muje-
res presidentas dirigiendo empresas importantes en Estados Unidos.? Pero sin importar
donde se encuentren o el género de los gerentes, el hecho es que tienen trabajos apa-
sionantes y desafiantes, y las organizaciones mas que nunca necesitan gerentes en estos



Figura 1-1

Mujeres en posiciones
gerenciales alrededor del
mundo
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Maujeres on la administracion Mujeres rn trahajos gerenciales de alto nivel
Australia 41.8 por ciento 3.0 por ciento
Canacé 36.3 por ciento 4.2 por ciento
Alamanis 35.6 por ciento N/R
Japon 10.1 por clento N/R
Filipinas 578 por cienio N/R
Estados Unidos 50.6 por cienio 2.8 por gienio

tiempos inciertos, complejos y cadticos. jLosgerentesimportan! ;Cémo lo sabemos? Gallup
Organization, que ha encuestado a millones de empleadosy decenas de miles de geren-
tes, encontr6 que lavariable mas importante relacionada con la productividad y lealtad
de los empleados no son el salario, las prestaciones o el ambiente de trabajo; es la
calidad de la relacién entre los empleados y susjefes directos.® Ademas, la empresa de
consultoria global Watson Wyatt Worldwide encontré que la forma en que una empresa
dirige a su personal puede incidir significativamente en su rendimiento financiero.* De
tales reportes concluimos que jlos gerentes importara

Solia ser muy sencillo definir quiénes eran los gerentes: eran los miembros admi-
nistrativos que les decian a otros que hacer y cdmo hacerlo. Era simple diferenciar a
gerentes de empleados sin una posicién gerencial. Pero ya no es tan sencillo. En muchas orga-
nizaciones, la naturaleza cambiante del trabajo ha atenuado la diferencia entre gerentes
y empleados sin una posicion gerencial. Muchos trabajos de caréacter operativo ahora
incluyen actividades gerenciales. Por ejemplo, en las instalaciones de General Cable
Corporation en Moose Jaw, Saskatchewan, Canada, las responsabilidades directivas se
comparten entre gerentes y miembros del equipo. La mayoria de los empleados en
MooseJaw estan capacitados en varias disciplinas y cuentan con diversas habilidades. En
un solo turno un empleado puede ser lider de un equipo, operador de maquinaria, téc-
nico de mantenimiento, inspector de calidad y planificador de mejoras.

Entonces, ¢como definimos quiénes son los gerentes? Un gerente es alguien que coor-
dinay supervisael trabajo de otras personas paraque se logren los objetivos de la organi-
zacion. El trabajo de un gerente no tiene que ver con logros personales, sino con ayudar a
otros a realizar su trabajo. Esto puede significar la coordinacion del trabajo de un departa-
mento o supervisar a una sola persona. Podria involucrar la coordinacion de las activida-
des de un equipo de personas de distintos departamentos o incluso de personas ajenas a
la organizacién, como empleados temporales o empleados que trabajan con proveedores
de la organizacién. También tenga presente que los gerentes pueden realizar labores no
relacionadas con coordinar y supervisar el trabajo de otros. Por ejemplo, un supervisor
de reclamaciones de seguros también puede procesar las reclamaciones ademas de coor-
dinar las actividades laborales de otros empleados de reclamaciones.

¢Existe alguna forma de clasificar a los gerentes de una empresa? En organizaciones
estructuradas de forma tradicional (las cuales se dice tienen forma de piramide, debido
a que hay mas empleados en los niveles organizacionales mas bajos que en los niveles
superiores), suele suceder que se clasifique a los gerentes como de primera linea, geren-
tes de nivel medio y gerentes de nivel alto (vea la figura 1-2). En el nivel mas bajo de la
administracién, los gerentes de primera linea dirigen el trabajo del personal que por
lo general esta involucrado con la produccion de la organizacién o con el servicio a los
clientes de la empresa. Los gerentes de primera linea con frecuencia se conocen como
supervisores pero también pueden recibir el nombre de gerentes de turno, gerentes de distrito,
gerentes de departamento o gerentes de oficina. Los gerentes de nivel medio son aquellos que

gerente gerentes de primera linea
Alguien que coordina y supervisa el trabajo de otras Nivel més bajo de la administracién que dirige el trabajo
personas para lograr los objetivos de la empresa. del personal, y que por lo general esté Involucrado directa

o indirectamente con la produccion de la organizacién o
con el servicio a los clientes de la empresa.
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Figura 1-2

Niveles de administracion

Gorantos
de mvel sl

Gavertes da nivel medio
Gerantes de primara linea

Fraplaados sin una posicidn gerencial

se encuentran entre el nivel mas bajo y el mas alto de la organizacién. Estos gerentes
dirigen el trabajo de los gerentes de primera linea y pueden ostentar titulos como gerente
regional, lider de proyecto, gerente de tienda o gerente de divisién. En los niveles superiores de la
organizacion se encuentran los gerentes de nivel alto, quienes son responsables de tomar
las decisiones de la empresa y de establecer los planes y objetivos que afectan a toda la
organizacion. Estos individuos por lo general se conocen como vicepresidente gecutivo, presi-
dente, director administrativo, director de operaciones, director gecutivo o0 también como CEO. En
el dilema del principio de este capitulo, Allyson Koteski es una gerente de nivel medio.
Como gerente de tienda es responsable del desempefio de ésta, pero también es una de
los aproximadamente 1,500 gerentes de tienda de toda la empresay le reporta a alguien
de la oficina central del corporativo.

Sin embargo, no todas las organizaciones trabajan con esta forma piramidal tradicio-
nal. Por ejemplo, algunas empresas estan configuradas de manera mas general y realizan
el trabajo por medio de equipos de empleados en constante cambio, los cuales pasan de
un proyecto aotro segin lo demande el trabajo. Aunque no es tan fécil decir quiénes son
los gerentes en estas organizaciones, sabemos que alguien debe desempefiar esa funcioén;
es decir, debe haber alguien que coordine y supervise el trabajo de otros, incluso si ese
"alguien" cambia conforme cambian las tareas o proyectos laborales.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 1.1 5

*  Explicque en gque se diferencian los gerentes y los s Describa cdmo clasificar a los gerenies de las

gmpleados sin una posicién gerencial. crganizacionss,

APRENDIZAJE 1.2

En pocas palabras, la administracion es alo que se dedican los gerentes. Pero esta sencilla
afirmacion no nos dice mucho, ¢0 si? Unamejor explicacion es que laadministracion invo-
lucra la coordinacion y supervision de las actividades de otros, de tal forma que éstas se
Ileven a cabo de forma eficientey eficaz. Ya sabemos que coordinar y supervisar el trabajo
de otros eslo que distingue una posicién gerencial de una que no lo es. Sin embargo, esto
no significaque losgerentes puedan hacer lo que quieran en cualquier momento, en cual-
quier lugar o de cualquier forma. Por el contrario, la administracién implica garantizar

4

Razonamiento critico sobre Etlca

¢Qué tan rapido deben lograr los gerentes la eficiencia o la eficacia? Cada vez masy mas
municipios utilizan sistemas de posicionamiento global (GPS) para rastrear el uso —y el mal
uso— de vehiculos oficiales.” Por ejemplo, en Islip, New York, los dispositivos GPS instalados
en vehiculos gubernamentales ahorraron alrededor de 14,000 galones de combustible en

un periodo de tres meses, comparado con el afio anterior. Un ejecutivo del gobierno de Islip
expres6 que los empleados saben que estan siendo observados y no utilizan los vehiculos
oficiales para cuestiones personales. Aunque la mayoria de las entidades gubernamentales
que han instalado estos dispositivos GPS dicen que el propésito es mejorar el mantenimiento
y despliegue de vehiculos y no atrapar a la gente holgazaneando, algunos empleados piensan
lo contrario. ¢{Qué opina al respecto? ¢El ser eficiente y eficaz vale mas que el hecho de que
los empleados piensen que los gerentes los estan "vigilando"?



Figura 1-3

Eficiencia y eficacia en la
administracion

¢, Quiénes son?
CARA A CARA

¢ CONSIDERA QUE LAS INICIATIVAS
PARA LOGRAR LA EFICIENCIA

QUE ESTAN RELACIONADAS CON
"VIGILAR" A LOS EMPLEADOS SON
ETICAS?
No, ya

gue socavan la
confianza. Si
los empleados
van a ser
"vigilados",
comuni-
queselos
claramente.

REPASO RAPIDO:
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Eficlencia imadios! Flicacia finas)
Uso de Logro de
el e abigtivos

Poce desperdicio Grandes logros

p v

Le admipistracion se esfuerza porn
Despardiciar pocos racurses lalta af
Lagrar objetivos dificiles (alta eficacia)

que la gente responsable de realizar actividades laborales las realice de forma eficiente y
eficaz, 0 al menos es alo que aspiran los gerentes.

La eficiencia se refiere a obtener los mejores resultados a partir de la menor cantidad
de recursos. Debido a que los gerentes cuentan con escasos recursos (incluidos personal,
dinero y equipo), se encargan de utilizar eficientemente dichos recursos. Con frecuencia
a esto se le conoce como "hacer bien las cosas", es decir, no desperdiciar recursos. Por
ejemplo, en la planta de HON Company en Cedartown, Georgia, donde los empleados
fabrican y ensamblan muebles de oficina, se implementaron técnicas eficientes de manu-
factura a través de medidas como reduccién de los niveles de inventario, disminucién del
tiempo de fabricacion de productosy disminucién de las tasas de productos defectuosos.
Estas précticas de trabajo eficiente representaron para la planta una reduccion de costos
de aproximadamente $7 millones en un afio.?

Sin embargo, no basta el simple hecho de ser eficiente. La administracion también se
ocupa de ser eficaz, realizar actividades tales que se logren los objetivos organizacionales.
La eficacia se suele describir como "hacer las cosas correctas"; es decir, realizar aquellas
actividades que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus metas. Por ejemplo, en lafébrica
HON, los objetivos incluyen satisfacer las rigurosas demandas de los clientes, ejecutar
estrategias de manufactura de clase mundial y hacer que el trabajo de los empleados sea méas
sencilloy seguro. Por medio de diversas iniciativas se plantearon estos objetivosy se lograron.
Mientras que la eficiencia tiene que ver con los medios para que las cosas se hagan, la efica-
cia tiene que ver con losfines o los logros de los objetivos de la organizacién (vea la figura
1-3). En organizaciones exitosas, la alta eficiencia y la alta eficacia por lo general van de
la mano. Una mala administracion (la cual da pie a un bajo rendimiento) generalmente
implica ser ineficiente e ineficaz o ser eficaz pero ineficiente.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 1.2

« Defina qué es la administracion.

OBJETIVO DE

APRENDIZAJE 13 >

gerentes de nivel medio

Gerentes que se encuentran entre el nivel més bajo y
los més altos de la organizacion; son quienes dirigen el
trabajo de los gerentes de primera linea.

gerentes de nivel alto

Gerentes que se encuentran cerca o en los niveles mas
altos de la estructura organizational; son los responsables

Explique por qué la eficiencia y la eficacia son
importantes en la administracion.

Vaya a la pagina 18 para ver qué tan bien maneja este material

¢ QUE HACEN LOS GERENTES?

Describir lo que hacen los gerentes no es facil. Asi como no hay dos organizaciones iguales, no
hay dos trabajos gerenciales iguales. A pesar de esto, investigadores en administracion han desa-
rrollado tres enfoques para describir o que hacen los gerentes: funciones, rolesy habilidades.
En estaseccidn analizaremos cada enfoque y veremos cdmo cambia el trabajo de un gerente.

eficacia
Hacer las cosas correctas o realizar actividades de tal
forma que se logren los objetivos de la organizacion.

administracion

Coordinacién y supervision de las actividades laborales
de otras personas de tal manera que se realicen de
forma eficiente y eficaz.

eficiencia

Hacer bien las cosas o lograr los mejores resultados a
partir de la menor cantidad de recursos.

de tomar las decisiones de la empresa y de establecer los
objetivos y planes que afectan a toda la organizacion.
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Figura 1-4
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FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

De acuerdo con el enfoque de las funciones, los gerentes realizan ciertas actividades o fun-
ciones mientras coordinan eficiente y eficazmente el trabajo de otros. ¢Cuéles son estas
funciones? A principios del siglo veinte, Henri Fayol, un empresario francés, propuso por
primera vez, que todos los gerentes ejecutan cinco funciones: planear, organizar, mandar,
coordinar y controlar.® Hoy en dia estas funciones se han resumido a cuatro: planeacion,
organizacion, direcciony control (veala figura 1-4). Veamos brevemente cada una de estas
funciones.

Si no tiene un destino especifico en mente, entonces bastara cualquier camino. Sin
embargo, si quiere llegar a alguin lado en particular, necesita planear la mejor ruta para
llegar ahi. Como una organizacién existe con el fin de lograr algin propésito en particu-
lar, alguien debe definir dicho proposito y los medios para lograrlo. Laadministracion es
ese alguien. Como los gerentes se ocupan de la planeacién, definen objetivos, establecen
estrategias para lograrlos y desarrollan planes para integrar y coordinar las actividades.

Los gerentes también son responsables de acordar y estructurar el trabajo para cum-
plir con las metas de la empresa. A esta funcion la llamamos organizacion. Cuando los
gerentes organizan, determinan las tareas por realizar, quién las llevard a cabo, como se
agrupardn, quién le reportara a quién y dénde se tomaran las decisiones.

Toda empresacuenta con personal, y el trabajo de un gerente es trabajar con personas
y a través de ellas cumplir con los objetivos. Esta es la funcion de direccion. Cuando los
gerentes motivan a sus subordinados, ayudan aresolver conflictos en los grupos de trabajo,
influyen en los individuos o equipos cuando trabajan, seleccionan el canal de comunica-
cion mas efectivo o lidian de cualquier forma con asuntos relacionados con el comporta-
miento del personal, estan dirigiendo.

La funcion final de la administracion es el control. Unavez que los objetivos y pla-
nes estan establecidos (planeacién), las tareasy acuerdos estructurales dispuestos (orga-
nizacién), y la gente contratada, entrenaday motivada (direccién), debe haber alguna
evaluacién para ver si las cosas marchan segin lo planeado. Para asegurarse de que los
objetivos se estan cumpliendo y que el trabajo se esta llevando a cabo como debe ser,
los gerentes deben dar seguimiento y evaluar el rendimiento. El rendimiento real debe
compararse con los objetivos establecidos. Si dichos objetivos no se estan logrando, es tra-
bajo del gerente reajustar el trabajo. Este proceso de seguimiento, comparaciéon y correc-
cién es la funcioén de control.

¢Qué tan bien describe el enfoque de las funciones lo que hacen los gerentes? ¢Los
gerentes siempre planean, organizan, dirigen y luego controlan? En realidad, es probable
que lo que un gerente hace no siempre ocurra en esta secuencia. Sin importar el orden
en que se ejecuten estas funciones, el hecho es que los gerentes si planean, organizan,
dirigen y controlan cuando trabajan. Para ilustrar lo anterior, vuelva a leer la historia que
inicia este capitulo. ¢Qué ejemplos de funciones gerenciales observa? Cuando Allyson tra-
baja para mantener motivados y comprometidos a sus empleados, eso es dirigir. Cuando
trata con clientes no satisfechos, tiene que controlar, dirigir y tal vez incluso planear.

Aunque el enfoque de las funciones se utiliza mucho para describir lo que hacen los
gerentes, algunos argumentan que no es importante.’® Veamos otra perspectiva.

ROLES GERENCIALES

Henry Mintzberg, un investigador de administracién muy conocido, estudié a gerentes rea-
les en sus centros de trabajo y concluyé que lo que hacen puede describirse mejor si observa-
mos los roles que desempefian en el trabajo." El término roles gerenciales se refiere a accio-



Figura 1-5

Roles de los gerentes segun
Mintzberg

Adaptado de Mintzberg, Henry,
The Nature of Managerial Work,
1° Edicion, © 1980, pp. 93-94.

planeacién

Funcion administrativa que involucra definir objetivos,
establecer estrategias para lograr dichos objetivos, y
desarrollar planes para integrar y coordinar actividades. control

organizacion

Funcion administrativa que involucra acordar y
estructurar el trabajo para cumplir los objetivos de la

organizacion.
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nes o comportamientos especificos que se esperan de un gerente. (Piense en los diferentes
roles que desempefia como estudiante, empleado, miembro de una organizacién estudian-
til, voluntario, hermano, etc., y en las distintas cosas que se esperan de usted en estos roles).
Como muestrala figura 1-5, los 10 roles de Mintzberg estan agrupados en torno a relaciones
interpersonales, la transferencia de informacién y la toma de decisiones.

Los roles interpersonales son aquellos que involucran personas (subordinadosy per-
sonas ajenas a la organizacién) y otros deberes que son de naturaleza ceremonial y simbo-
lica. Lostres roles interpersonales son representante, lider y enlace. Losrolesinformativos
involucran reunir, recibir y transmitir informacién. Los tres roles informativos son moni-
tor, difusor y portavoz. Por ultimo, los roles decisorios conllevan la toma de decisiones o
elecciones. Los cuatro roles decisorios son emprendedor, manejador de problemas, asig-
nador de recursosy negociador.

Como los gerentes desempefian estos roles, Mintzberg propuso que sus actividades
incluian tanto la reflexion (razonamiento) como la acciéon (ejecucién). Podemos apre-
ciar ambos roles al principio del capitulo. La reflexiéon se aprecia cuando Allyson escu-
cha pacientemente los problemas de los clientes, y la acciéon ocurre cuando Allyson
resuelve dichos problemas.

Varios estudios posteriores han demostrado la validez de las categorias de roles de
Mintzberg, y las pruebas en general apoyan laidea de que los gerentes, sin importar el tipo

Roles gerenciales segun Mintzberg

Roles interpersonales

* Representante
e Lider

¢« Enlace

Roles informativos

¢ Monitor
¢ Difusor

« Portavoz

Roles decisorios

« Emprendedor

¢ Manejador de problemas

» Asignador de recursos S
. 5 /f-s-_ -
* Negociador £
direccién roles interpersonales

Funcién administrativa que involucra trabajar con personas  Roles de los gerentes que involucran personas y otros
y através de ellas cumplir los objetivos organizacionales. deberes que son de naturaleza ceremonial y simbolica.
roles informativos

Roles de los gerentes que implican reunir, recibir y
transmitir informacion.

Funcion administrativa que implica dar seguimiento,
comparar y corregir el rendimiento laboral.

roles decisorios
Roles de los gerentes que conllevan la toma de decisiones.

roles gerenciales
Categorias especificas del comportamiento gerencial.
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De acuerdo con Henry Mintzberg, los gerentes
desempefian varios roles, uno de los cuales
nombré como rol interpersonal. En esta funcién
el gerente depende en gran medida de sus
habilidades con las personas para ser tanto
un lider que motive a sus subordinados, como
un enlace que mantiene una red de contactos
externos que ayudan a mantener el flujo de
informacioén. El rol interpersonal también
implica que el gerente realice ciertos deberes
simbolicos como firmar documentos legales y
de la empresa.

de organizacién o nivel en |a organizacién, desempefian roles parecidos.® Sin embargo,
el énfasis que los gerentes dan a los diferentes roles parece cambiar con el nivel en la
organizacién. En niveles mas altos de la empresa, los roles de difusor, representante,
negociador, enlace y portavoz son mas importantes, mientras que el rol de lider (como
Mintzberg lo definié) es mas importante para los gerentes de menor nivel que para los de
nivel medio o alto.

¢Entonces cual enfoque es mejor, el de funciones o el de roles? Aunque cada uno des-
cribe lo que hacen los gerentes, el enfoque de funciones parece ser lamejor formade descri-
bir el trabajo de un gerente. "Lasfunciones clésicas proporcionan métodosclarosy discretos
para clasificar las miles de actividades que realizan los gerentes y las técnicas que utilizan
en términos de las funciones que llevan acabo para lograr los objetivos".'® Sin embargo, el
enfoque de roles de Mintzberg ofrece otravision con respecto al trabajo de un gerente.

HABILIDADES DE LOS GERENTES

Dell Inc. es una empresa que comprende la importancia de las habilidades de los geren-
tes.’® Dicha compafifa inicié un programa intensivo de cinco dias de entrenamiento
externo para los gerentes de primera linea como una forma de mejorar sus operaciones.
Uno de los directores de capacitacion y desarrollo de Dell pensé que éste era el mejor
camino paraformar "lideres que pudieran desarrollar una sélida relacién con sus emplea-
dos de primera linea". ¢Qué aprendieron los supervisores de la capacitacion de habilida-
des? Entre las cosas que mencionaron destacan que aprendieron a comunicarse de forma
mas efectiva y a abstenerse de sacar conclusiones precipitadas al tratar un problema con
un empleado.

¢Qué tipo de habilidades necesitan los gerentes? Robert L, Katz desarrollé un enfoque
para describir las habilidades gerenciales; concluyd que los gerentes necesitan tres habi-
lidades basicas: técnicas, humanas y conceptuales. La figura 1-6 muestra la relacién entre
estas habilidades y los niveles de administracion. Las habilidades técnicas son el conoci-
miento especifico del trabajo y las técnicas necesarias para realizar competentemente las
tareas laborales. Estas habilidades suelen ser mas importante en el caso de los gerentes
de primera linea, ya que por lo general manejan empleados que utilizan herramientas y
técnicas para manufacturar los productos de la empresa o para dar servicio a los clientes.
Con frecuencia, los empleados con excelentes habilidades técnicas son promovidos a posi-
ciones de gerentes de primera lineaf Por ejemplo, Mark Ryan de Verizon Communications
maneja aproximadamente 100 técnicos que dan servicio a medio millén de clientes de la
empresa. Sin embargo, antes de convertirse en gerente, Ryan era un técnico de telefonia.
Ryan dice que "el lado técnico del negocio es importante, pero el manejo de las personasy
el reconocimiento de lagente que hace un trabajo excepcional eslo que nos [Verizon] vaa
llevar al éxito". Ryan esun gerente que tiene habilidades técnicasy que también reconoce



Figura 1-6

Habilidades necesarias en los
distintos niveles gerenciales

¢ Quienes son?
CARA A CARA

HABILIDADES QUE SON
IMPORTANTES PARA Mi COMO
GERENTE:

Administracion del tiempo, habilidades
humanas y capacidad de escuchar
PUEDES DESARROLLAR TUS
HABILIDADES...

Leyendo
material ajeno
a tu negocio
yatu area

Figura 1-7

Habilidades gerenciales
importantes
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- impaortancia

la importancia de las habilidades humanas, las cuales involucran la capacidad de trabajar
bien con otras personas, tanto de manera individual como en grupo. Debido a que todos
los gerentes tienen que ver con personas, estas habilidades son igualmente importantes en
todos los niveles de la administracion. Los gerentes con buenas habilidades humanas
obtienen lo mejor de su gente. Ellos saben como comunicarse, motivar, dirigir e inspirar
entusiasmo y confianza. Por Ultimo, las habilidades conceptuales son las habilidades que los
gerentes utilizan para pensar y conceptualizar situaciones abstractas y complejas. A través
de estas habilidades, los gerentes ven la organizaciéon como un todo, comprenden la rela-
cion entre diversas subunidades y visualizan cémo encaja la organizacién en su entorno
general. Estas habilidades son las méas importantes paragerentes de alto nivel.

En la figura 1-7 aparecen algunas otras habilidades gerenciales importantes que se han
identificado en varios estudios. En los centros de trabajo actuales, demandantes y dina-
micos, los empleados que desean ser activos valiosos deben actualizar constantemente sus
habilidades y realizar esfuerzos adicionales en otras areas distintas a sus campos especificos
de trabajo. Como pensamos que comprender y desarrollar habilidades gerenciales es muy
importante, hemos incluido un acceso a la red sobre habilidades en mymanagemenllab.
Ahi encontrara material sobre desarrollo de habilidades asi como diversos gjercicios inte-
ractivos relacionados. Conforme estudie las cuatro funcionesgerencialesalo largo del libro,
podra practicar algunas habilidades clave de un gerente. Aunque un simple gjercicio para
el desarrollo de habilidades no lo hara un experto en un instante, le ciara una comprension
inicial de algunas de las habilidades que debera dominar para ser un gerente eficaz.

COMO ESTA CAMBIANDO EL TRABAJO DE UN GERENTE

"En las oficinas centrales de Best Buy, méas del 60 por ciento de los 4,000 empleados ahorason
evaluados Unicamente de acuerdo con tareas o resultados. Las personas asalariadas invierten
el tiempo necesario para realizar su trabajo. Dichos empleados presentan mejores relaciones
con sus familiares y amigos, mas lealtad con la empresay mas concentracion y energia. La
productividad haaumentado un 35 por ciento. Los empleados dicen que no saben si traba-
jan menos horas; han dejado de contar. Tal vez lo més importante sea que han encontrado
nuevas formas paraser efidentes'19. jBienvenido al nuevo mundo de la administracion!

« Delegar eficazmente (asegurarse de que el trabajo se hace bien).

* Ser un comunicador eficaz.

« Razonar criticamente.

« Administrar la carga de trabajo/tiempo.

« ldentificar claramente los roles de los empleados.

« Crear un entorno de apertura, confianza y reto.
Fuentes: Basado en "Management PracticesThat Work" McKinsey Quarterly Chart Focus N | , www.mckinsey-
quarterlv.com/newsletters/chartfocus, septiembre de 2007; RKorkki, "Young Workers: U Nd 2 Improve UrWriting Skills',

NewYorkTimes online, www.nytimes.com, 26 de agosto de 2007; y J.Jenkins, "The Bottom Line on Improperly Trained
Leaders',',4M,4 Leader's EDGE, www.amanet.org/LeadersEdge, diciembre de 2005.

habilidades técnicas habilidades humanas habilidades conceptuales
Conocimiento especifico del trabajo y de las técnicas Capacidad de trabajar bien con otras personas tanto Capacidad de pensar y conceptualizar situaciones
necesarias para realizar competentemente tareas individualmente como en grupo. abstractas y complejas.

laborales.


gerenl.es
http://www.mckinsey-
quarterlv.com/newsletters/chartfocus
http://www.nytimes.com
http://www.amanet.org/LeadersEdge
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Figura 1-8

Cambios que afectan el
trabajo de los gerentes

En el mundo actual, los gerentes lidian con centros de trabajo dinamicos, amenazas
de seguridad, cuestiones éticas, incertidumbres econdmicasy politicas globales, y avan-
ces tecnol 6gicos. Por ejemplo, el gerente de A&R Welding en Atlanta tuvo que encontrar
la forma de mantener empleados a sus soldadores mientras la demanda de los clientes
locales fluctuaba. Su solucién: formar equipos especiales de soldadores y enviarlos fuera
del estado a trabajar en proyectos contratados.?’ O considere los retos gerenciales que
enfrentd Paul Raines, gerente de la division sur de Home Depot, después de que el hura-
can Katrina golped Nueva Orleans, Biloxi, Gulfport y otras comunidades de la Costa del
Golfo. Expreso que "ubicadala compafiia en Atlanta, en el centro del huracan, el personal
de diferentes divisiones (mantenimiento, HR [recursos humanos], logistica) trabajé 18
horas diarias para superar obstaculos y llevar las cosas donde debian estar”. Las acciones
de laempresa antes, durantey después de latormentadieron como resultado que sélo 10 de
las 33 tiendas de la compafiia que estuvieron en latrayectoria de Katrinano reabrieran al
siguiente dia.?* Aunque es probable que lamayoria de los gerentes no tengan que trabajar
bajo tales circunstancias extremas, el hecho es quelaformaen que los gerentes dirigen esta4
cambiando. La figura 1-8 muestra algunos de los cambios mas importantes que enfrentan
los gerentes. A travésdel libro explicaremos éstosy otros cambiosy cémo afectan la forma
en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. Queremos resaltar dos de
estos cambios: la creciente importancia de los clientes y lainnovacion.

Importanda de los clientes para € trabgjo de los gerentes John Chambers, presidente de Cisco
Systems, gusta de escuchar os mensgjes de voz que le envian clientesinsatisfechos. El dice, "los
correos electronicos resultarian més eficientes, pero quiero escuchar laemocion, oir lafrustra
cion, percibir el nivel de satisfaccién de quien Ilama con respecto a la estrategia que estamos
empleando. Eso no puedo obtenerlo a través de un correo electronico".?? Este es un gerente
gue comprende laimportanciade los clientes. Usted necesita clientes. Sin ellos, la mayoria de
las empresas dejarian de existir. Sin embargo, durante mucho tiempo se hapensado que enfo-
carse en €l cliente es responsabilidad de las personas de marketing. "Degemos que los de mar-
keting se ocupen delosclientes" eslo que expresaban muchosgerentes. Sin embargo, estamos
descubriendo que las actitudesy el comportamiento de los empleados tienen un papel impor-

Cambio Efscio del cambio

Desplazamiento de los limitas de la organizacién

Centros de trabajo virtuales

Fuerza de trabajo mas mowil
Cambios tecnoldgicos —— A
{digitalizacién) Empleados con mayor potencial

Equilibrio entre 1a vida laboral y la personal

Administracion de riesgos
Incertidumbie con respecto a futuras fuentes de energia ¥ pracios
Cambios relacionados ——a A s taapaie redgs
3 Preocupacionas relacionadas con la discriminacion

L amen_?jz:ds Preocupaciones sobre globalizacion

a la segurt Ayuda a los empleados
Redefinicion de valores

Mayor énfasis en la ética —»  Recuperacion de la confianza

de la organizacion Mayor responsabilidad

y de los gerentes

Saervicio al clients
Innovacion

Globalizacion

Eficiencia y productividad

Mayor compatitividad ——
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En sus tiendas, Apple proporciona servicio al cliente
con el mismo alto nivel que con el que cuentan sus
legendarios productos de coémputo. Aqui, en Genius
Bar, una de las tiendas de la empresa en Nueva York,
un técnico calificado da asesoria y ayuda a un cliente.
En Genius Bar no sélo hay personal experto para la
deteccién y solucién de problemas en los muchos
productos de Apple, sino que la tienda ofrece citas para
servicio al cliente y un sofisticado sistema de registro
para atender a los clientes y minimizar el tiempo de
espera.

tanto en la satisfaccién del cliente. Por ejemplo, alos pasajeros de Qantas Airways se les pidi6
que opinaran sobre sus "necesidades basicas" en los vigjes aéreos. Casi todos los factores men-
cionados tenian que ver con las acciones de los empleados de |la compafiia, desde la pronta
entrega del equipaje, la cortesia y eficiencia de la tripulacion, la ayuda con las conexiones,
hasta el registro rapido y amable.?® En la actualidad, |a mayoria de los empleados de los paises
desarrollados se desenvuelven en empleos de servicio. Por ejemplo, casi el 79 por ciento de |la
fuerza laboral de Estados Unidos se encuentra en la industria de sen-icios. En Australia, el 71
por ciento trabaja en esta misma industria; en el Reino Unido, Alemaniay Japén, los porcen-
tajes son 76, 70y 73, respectivamente.?! Ejemplos de empleos de servicio incluyen arepresen-
tantes de soporte técnico, empleados de mostrador de restaurantes de comida rapida, repre-
sentantes de ventas, maestros, meseros, enfermeras, técnicos en reparaci6n de computadoras,
oficinistas de atencion al publico, consultores, agentes de compras, representantes de créditos,
asesores financieros y cajeros de bancos. Los gerentes estan aceptando que proporcionar de
forma sistematica un servicio de alta calidad al cliente es béasico para la supervivenciay el éxito
en el competitivo entorno actual, y que los empleados son una parte importante de esa ecua-
cién.?® Laimplicacion es clara: 1os gerentes deben crear una organizacion sensible al cliente,
en laque los empleados sean amistosos, amables, accesibles, preparados, listos pararesponder
alas necesidades de los clientesy dispuestos a hacer lo necesario parasatisfacerl0s.?® Envarios
capitulos analizaremos la administracion del servicio al cliente.

Importancia de la innovacion en el trabajo de los gerentes. "Nada es mas riesgoso que no inno-
var".?" Lainnovacién significa hacer las cosas de modo distinto, explorar nuevos territoriosy
tomar riesgos. Y la innovacion no es s6lo para organizaciones de alta o sofisticada tecnologia.
Podemos encontrar ejemplos de innovacién en todo tipo de organizaciones. Por ejemplo, el
gerente de latienda Best Buy en Manchester, Connecticut, entiende claramente laimportan-
ciade hacer que sus empleados sean innovadores, una tarea que particularmente representa
un reto, ya que la tienda promedio Best Buy cuenta con personal joven que s6lo ha tenido
uno o dos empleos. "La complejidad de los productos demanda un alto nivel de entrena-
miento, pero las diversas distracciones que tientan a los empleados en edad universitaria
mantienen elevado el potencial de rotacion”. Sin embargo, el gerente abordd el problema
haciendo que sus empleados propusieran nuevas ideas. Una idea, un "equipo de cierre", en
el que los empleados programaban trabajar a la horadel cierre de la tienda, cerrabanjuntos
latienday se ibanjuntos como un equipo, tuvo un efecto notable en la actitud y compro-
miso de los empleados. En varios capitulos estudiaremos lainnovacion.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 1.3 —

« Describa las cuatro funciones de los gerentes. Analice los cambios que estan afectando los trabajos

* Explique los roles gerenciales de Mintzberg. los gerentes.

« Describa las tres habilidades gerenciales basicas de Katz Explique por qué el servicio al cliente y la innovacion
y cémo la importancia de estas habilidades cambia de son importantes en el trabajo de los gerentes.

acuerdo con el nivel de los gerentes.

Vaya a la pagina 18 para ver qué tan bien maneja este material.



14 Parte Uno Coémo definir el terreno de los gerentes

OBJETIVO DE

APRENDIZAJE 14 > ;QUE ES UNA ORGANIZACION?

Los gerentes trabajan en organizaciones. Pero, ¢qué es una organizacion? Es un acuerdo
deliberado de personas para llevar a cabo un propdsito especifico. Su escuela o universidad
es una organizacion; también lo son las fraternidades y hermandades, departamentos
de gobierno, iglesias, Amazon.com, la tienda de videos de su vecindario, United Way, el
equipo de béisbol Colorado Rockiesy la Clinica Mayo. Todas son consideradas organiza-
ciones, ya que todas tienen tres caracteristicas en comun (veala figura 1-9).

Primero, unaorganizacién tiene un propésito definido. Este propdsito generalmente
se expresa a través de objetivos que la organizacién espera cumplir. Segundo, cada organi-
zacién estd formada por personas. Cuenta con e€llas para realizar el trabajo necesario para
que la organizacién logre sus metas. Tercero, todas las organizaciones crean una estruc-
tura deliberada dentro de la cual los miembros realizan su trabajo. Esa estructura puede
ser abierta y flexible, sin deberes laborales especificos o un estricto apego a acuerdos de
trabajo explicitos. Por ejemplo, en Google la mayoria de los grandes proyectos, de los
cuales cientos se realizan al mismo tiempo, son llevados a cabo por pequefios equipos
de empleados que se forman en un instante y completan el trabajo rapidamente.- O la
estructura puede ser mas tradicional, como la de Procter & Gamble o General Motors,
con reglas, normas, descripciones de funciones claramente definidasy algunos miembros
identificados como "jefes’, quienes tienen autoridad sobre otros miembros.

Muchas de las organizaciones actuales estan estructuradas de forma mas parecida a
Google, con acuerdos laborales flexibles, equipos de trabajo, sistemas abiertos cie comuni-
cacion y alianzas de proveedores. En estas organizaciones el trabajo se define en términos
de tareas por realizar. Y los dias habiles no tienen limite de tiempo yaque el trabajo puede
hacerse, y se hace, en cualquier paite y acualquier hora. Sin embargo, sin importar el tipo
de enfoque que utilice una organizacién, se necesita cierta estructura deliberada para que
el trabajo pueda realizarse eficiente y eficazmente.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 1.4
s Explique las caracteristicas de ung organizacion, + Dascriba como estan estructuradas las organizacionas

APRENDIZAJE 1.5 |

Figura 1-9

Caracieristicas
de las organizaciones

actuaias.

Ta vez se pregunte por qué necesita estudiar administracién. Si se especializa en contabi-
lidad o marketing o en cualquier otro campo distinto a la administracién, tal vez no com-
prenda cémo es que estudiar administracién le ayudara en su carrera. Podemos explicar
el valor de estudiar administracién analizando tres cosas: la universalidad de la administra-
cion, larealidad del trabajo y las recompensasy retos de ser un gerente.

LA UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION

¢Exactamente qué tan universal es la necesidad de la administracion para las organizacio-
nes? Podemos decir con absoluta certeza que la administracion es necesaria en organiza-
ciones de todo tipoy tamafio, en todos los nivelesy en todas las areas de trabajo, sin impor-
tar donde se localicen. A esto se le conoce como launiversalidad dela administraciéon (vea

Propasito Estructira
definido deliberads

Personas



Figura 1-10

Necesidad universal
e la administraeion

organizacién
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la figura 1-10). En todas estas organizaciones |os gerentes deben planear, organizar, dirigir
y controlar. Sin embargo, eso no quiere decir que la administracion se haga de la misma
manera. Lo que hace un supervisor en las instalaciones de prueba de aplicaciones de soft-
ware en Microsoft comparado con lo que hace el presidente de Microsoft es cuestion de
gradoy énfasis, no de funcion. Debido a que ambos son gerentes, los dos planean, organi-
zan, dirigen y controlan, aunque qué tanto hacen y cémo lo hacen es diferente.

La administracion es umversalmente necesaria en todas las organizaciones, por lo
gue necesitamos encontrar nuevas vias para mejorar la forma de administrarlas. ¢Por qué?
Porque interactuamos con ellas cada dia. ¢Se siente frustrado cuando desperdicia dos
horas en una oficina de gobierno para renovar su licencia de manejo? ¢Se irrita cuando
ningudn vendedor de una tienda minorista parece interesado en ayudarle? ¢Le resulta
molesto cuando Ilama a una aerolinea en tres ocasiones y los representantes de ventas
le cotizan tres diferentes precios para el mismo vuelo? Estos son ejemplos de problemas crea-
dos por una mala administracién. Las organizaciones bien administradas, y le daremos
muchos ejemplos de ellas a lo largo del libro, generan una cartera de clientes leales,
crecen y prosperan. Aquellas que son mal administradas se enfrentan a la pérdida de
clientesy de utilidades. Al estudiar administracién, podra reconocer y apoyar una buena
administracién, ya sea en una organizacion con la que simplemente interactia o en
una organizacién en la que trabaja.

LA REALIDAD DEL TRABAJO

Ademés de la universalidad de la administracion, otrarazén para estudiar administracion
es que en realidad la mayoria de ustedes, unavez que se gradien de la universidad y
comiencen su carrera, van a administrar o a ser administrados. Para aguellos que planean
ser gerentes, comprender la administracién es la base en que desarrollardn sus habili-
dades gerenciales. Aquellos que no se visualizan como gerentes, también es probable
que tengan que trabajar con gerentes. Ademas, si asumimos que tendran que trabajar
para vivir y reconocemos que es muy probable que trabajen en una organizacién, tal vez
tengan responsabilidades gerenciales incluso si no son gerentes. Nuestra experiencia nos
dice que puede aprender mucho sobre el comportamiento de sujefe (y comparieros de
trabajo) y sobre como funcionan las organizaciones, si estudia administracion. Nuestro
punto es que no tiene que aspirar a ser un gerente para obtener algo valioso de un curso
en administracion.

universalidad de la administracion

Acuerdo deliberado de personas para llevar a cabo un Realidad de que la administracion es necesaria en

proposito especifico.

organizaciones de todo tipo y tamafio, en todos los
niveles y en todas las areas de trabajo, sin importar
dénde se localicen.
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Figura 1-11

Recompensas y retos de ser
un gerente

¢ Quiénes son?
CARA A CARA

RETOS QUE HE ENFRENTADO

COMO GERENTE:

* Manejar varios proyectos.

* Calendarios reducidos.

* Presupuestos limitados.

RECOMPENSAS

DE SER GERENTE:

« Contribuir al crecimiento
de mi empresa.

* Tomar
deci-
siones
que tienen
algin
efecto.

s Craar un ambiente laberal en el qus
miembros de la organizac
{rabajar a su méaxima capacidad.

* Tener oportunidades de pensar
creativamente y utilizar su imaginacion

e Ayudar a olros a encontrar sentido v
satisfaccion en su trabajo.

* Apoyar. dirigir y cu'dar a ofros.

* Trabajar con varias personas

® Recibir reconocimiente y estalus en la
: rizacion y en la comunidad,

uir en los resuitados de la empresa,

® Recibir una remuneracion adecuads en
forma de salario, bonos o aceicnes.

e Trabajar arduamentg,

e Quiza tener labores més de oficinista que
geranciales.

= Tener que Lidiar con distintas persona
lidades.

» Con frecusncia tener que traba ar con
recursos limitados.

o Motivar @ los trabgjadores en gituaciones
caoticas e inclertas

= Combinar conocimiantos, habllidades,
ambiciones v experiencias de un grupo
de trabajo heterogéneo.

» E] éxito depends dsl dessmpano laboral
ce otros.

e | os buenos geranhtas son necesarios para
las com pan fas.

RECOMPENSAS Y RETOS DE SER GERENTE

No podemos concluir nuestra exposicion sobre el valor de estudiar administracién sin
tocar el tema de las recompensasy los retos de ser gerente (veala figura 1-11). ¢Qué signi-
fica ser gerente en el entorno laboral actual?

Primero, hay muchos retos. El empleo de un gerente puede considerarse duroy en
ocasiones ingrato. Ademés, parte del trabajo de un gerente (en especial en niveles infe-
riores de la organizacion) puede incluir labores que frecuentemente son mas de ofici-
nista (recopilar y llenar reportes, tratar con procedi mientos burocréaticos o hacer papel eo)
que gerenciales. Los gerentes a menudo tienen que lidiar con diversas personalidades
y trabajar con recursos limitados. Puede resultar un reto el motivar a los trabajadores en
medio de la incertidumbrey el caos. Y los gerentes pueden encontrar dificil el combinar
exitosamente los conocimientos, habilidades, ambiciones y experiencias de un grupo de
trabajo heterogéneo. Por Ultimo, como gerente, no tiene el control total de su destino; por
lo general, su éxito depende del desempefio laboral de otros.

Sin embargo, a pesar de los retos, ser un gerente puede resultar gratificante. Como tal,
usted es responsable de crear un ambiente laboral en el que los miembros de la organiza-
cion puedan hacer su trabajo aprovechando a méximo sus capacidades, y asi ayudar a la
compafiia a lograr sus objetivos. Usted ayuda a otros a encontrar sentido y realizacion en
su trabajo; tiene que apoyar, dirigir y cuidar a otros, y ayudarlos alomar buenas decisiones.
Ademés, como gerente, con frecuencia tiene la oportunidad de pensar creativamente y
utilizar su imaginacion. Conoceray trabajara con muchas personas, tanto dentro como
fuera de la organizacién. Otras recompensas podrian incluir el recibir reconocimiento
y estatus en su empresay en la comunidad, influir en los resultados de la compafiia y
recibir compensaciones atractivas en forma de salario, bonos o acciones. Por dltimo, las
organizaciones necesitan buenos gerentes. La organizacion logra sus metas a través de
la combinacion de esfuerzos de personas motivadas y vehementes que trabajan juntas.
Como gerente, puede tener la certeza de que sus esfuerzos, habilidades y capacidades son
necesarios.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 1.5

e Lxnlique por gque es importante sstudiar administracion. s Describa las recompsnsas y relos de ser gerente,
o  Exolinue el concepio de universalidad de la

administracién,
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cQuiénes son?
Mi turno

Rosita Nunez

Gerente de marketing
Lonza Inc.
Allendale, New Jersey

Algunas sugerencias:

« Contrate graduados universitarios de disciplinas
distintas a la administracion (como educadores de
nifios en la primera infancia, psicologos infantiles,

o disefiadores industriales) o graduados con dos
especialidades.

Ofrezca un programa de capacitacién en administracion
que alterne entre graduados de diferentes areas como
marketing o recursos humanos.

Aplique encuestas de opinion a los clientes para
identificar aspectos de la administraciéon minorista que
tengan efectos positivos en el negocio, y utilice dichos
aspectos como una guia para contratar a las personas
adecuadas.

- Ofrezca ventajas laborales como tiempo libre flexible, tareas compartidas o educacion

continua. Algunas veces, no se trata sélo de salario.
- Desarrolle un plan de carrera que muestre a los graduados otras posiciones en la
empresa que van mas alla de la administracion de la tienda.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

11>

12 >

13>

14 >

15>

RESUMEN.

¢QUIENES SON LOS GERENTES?

. Expliqgue en qué se diferencian los gerentes y los empleados sin una posicion gerencial.
. Describa como clasificar a los gerentes de las organizaciones.

Los gerentes coordinan y supervisan el trabajo de otras personas de tal forma que se logren los objetivos
de la organizacién. Los empleados no administrativos trabajan directamente en una labor o tarea y no tienen
a alguien que les reporte. Las organizaciones estructuradas tradicionalmente tienen gerentes de primera
linea, gerentes de nivel medio y de nivel alto. En otras organizaciones de configuraciones mas generales, los
gerentes pueden no ser identificables facilmente, aunque alguien debe desempenfar esa funcion.

¢QUE ES LA ADMINISTRACION?

. Defina la administracion.
. Explique por qué la eficiencia y la eficacia son importantes en la administracién.

La administracion involucra la coordinacién y supervisioén de las actividades de otros, de tal forma que
éstas se lleven a cabo de forma eficiente y eficaz. La eficiencia significa hacer bien las cosas; la eficacia
significa hacer las cosas correctas.

¢QUE HACEN LOS GERENTES?

. Describa las cuatro funciones de los gerentes.

. Explique los roles gerenciales de Mintzberg.

. Describa las tres habilidades gerenciales basicas de Katz y como la importancia de estas
habilidades cambia de acuerdo con el nivel de los gerentes.

. Analice los cambios que estan afectando los trabajos de los gerentes.

. Explique por qué el servicio al cliente y la innovacién son importantes en el trabajo de los gerentes.

Las cuatro funciones de la administracién son planeacion (definir objetivos, establecer estrategias y
desarrollar planes), organizaciéon (acordar y estructurar el trabajo), direccién (trabajar con personas y a
través de ellas) y control (seguimiento, comparacién y correccion del desempefio laboral). Los roles
gerenciales de Mintzberg incluyen los interpersonales, los cuales involucran personas y otros debe-
res ceremoniales y simbélicos (representante, lider y enlace); los informativos, los cuales implican la
reunioén, recepcion y transmision de informacion (monitor, difusor y portavoz), y los decisorios, los cuales
conllevan la toma de decisiones (emprendedor, manejador de problemas, asignador de recursos y nego-
ciador). Las habilidades gerenciales de Katz incluyen las técnicas (conocimiento y técnicas especificas
del trabajo), las humanas (capacidad de trabajar bien con personas) y las conceptuales (habilidad de
pensar y conceptualizar). Las habilidades técnicas son mas importantes para gerentes de niveles infe-
riores, mientras que las habilidades conceptuales son mas importantes para los gerentes de alto nivel.
Las habilidades humanas son igualmente importantes para todos los gerentes. Los cambios que afectan
los trabajos de los gerentes incluyen los tecnolégicos (digitalizacion), el aumento en las amenazas a la
seguridad, un mayor énfasis en la ética y una mayor competitividad. Los gerentes deben ocuparse del
servicio al cliente debido a que las actitudes y comportamientos de los empleados influyen de manera
importante en la satisfaccion del cliente. Los gerentes también deben ocuparse de la innovacion, ya que
resulta importante para que las empresas sean competitivas.

¢QUE ES UNA ORGANIZACION?

. Explique las caracteristicas de una organizacion.
. Describa como estan estructuradas las organizaciones actuales.

Una organizacion tiene tres caracteristicas: un propdsito definido, esta formada por personas y tiene una
estructura deliberada. Muchas de las organizaciones actuales son mas abiertas, flexibles y sensibles a
los cambios que las organizaciones del pasado.

¢POR QUE ESTUDIAR ADMINISTRACION?

Explique por qué es importante estudiar administracion.
Explique el concepto de universalidad de la administracién.
Describa las recompensas y retos de ser gerente.
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Es importante estudiar administracién por tres razones: (1) la universalidad de la administraciéon, lo que
se refiere al hecho de que los gerentes son necesarios en organizaciones de todo tipo y tamafio, en
todos los niveles y areas de trabajo y en cualquier ubicacién global; (2) la realidad del trabajo; es decir,
usted administrara o serd administrado; y (3) la conciencia de que hay importantes recompensas (como
generar ambientes laborales para ayudar a la gente a trabajar con todo su potencial, apoyar e impulsar
a otros, ayudar a otros a encontrar sentido y satisfaccién en su trabajo, etcétera) y retos (como trabajo
arduo, probablemente tener tareas mas de oficinista que gerenciales, tener que lidiar con distintas per-
sonalidades, etcétera) cuando se es gerente.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1.

»

¢Su profesor es un gerente? Analice en términos de funciones gerenciales, roles gerenciales y
habilidades.

"La principal responsabilidad de un gerente es enfocar a las personas en el desempefio de sus
actividades laborales para lograr los objetivos deseados'.' ¢ Cémo interpreta esta afirmacién? ¢Esta
de acuerdo con ella? ¢Por qué si o por qué no?

¢La administraciéon de empresas es una profesion? ¢Por qué si o por qué no? Investigue en fuentes
externas para responder a esta pregunta.

¢Existe un mejor "estilo" de administracién? ¢Por qué si o por qué no?

¢Le atrae la forma como estan estructuradas las organizaciones contemporaneas? ¢Por qué si o por
qué no?

En el entorno actual, ¢qué es mas importante para las organizaciones, la eficiencia o la eficacia?
Explique su respuesta.

Los investigadores de Harvard Business School encontraron que las actitudes gerenciales mas
importantes implican dos cosas fundamentales: permitir que las personas avancen en sus trabajos
y tratarlas de forma decente, como seres humanos. ¢Qué opina sobre estas dos actitudes geren-
ciales? ¢Cudles son las implicaciones para alguien, como usted mismo, que esta estudiando admi-
nistracion?

"La administracién fue, es y siempre sera lo mismo: el arte de hacer que las cosas se hagan'.
¢Esta de acuerdo? ¢Por qué si o por qué no?

SU TURNO de ser gerente

Utilice el Occupational Outlook Handbook mas actualizado (U.S. Department of Labor, Bureau
of Labor Statistics) para investigar tres categorias distintas de gerentes. Para cada una, prepare
una lista que describa lo siguiente: la naturaleza del trabajo, preparacién y otros requisitos
necesarios, ingresos, y perspectivas laborales y estadisticas.

Desarrolle el habito de leer al menos un periédico de actualidad sobre negocios {Wall Street
Journal, BusinessWeek, Fortune, Fast Company, Forbes, etcétera). Lleve un registro de infor-
macién interesante que encuentre sobre gerentes o administracion.

Utilice revistas de actualidad sobre negocios y encuentre 10 ejemplos de gerentes a los que
describiria como gerentes modelo. Escriba un articulo que describa a estos individuos como
gerentes y por qué piensa que merecen este titulo.

Lecturas sugeridas por Steve y Mary: Stephen P. Robbins, The Truth About Managing People,
2% ed. (Financial Times/Prentice Hall, 2007); Gary Hamel, The Future of Management (Harvard
Business School, 2007); Rod Wagner y James K. Harter, 12 Elements of Great Managing
(Gallup Press, 2006); Marcus Buckingham, First Break All the Rules: What the World's Greatest
Managers Do Differently (Simon & Schuster, 1999), y Peter F Drucker, The Executive in Action
(Harper Business, 1985y 1964).

Entreviste a dos gerentes distintos y hagales al menos tres de las preguntas que aparecen en
los cuadros ¢Quiénes son?: Conozca a los gerentes y ¢Quiénes son?: CARA A CARA. Escriba
las preguntasy las respuestas y entreglelas a su profesor.

Los contadores y otros profesionales tienen programas de certificacién para comprobar sus
habilidades, conocimientos y profesionalismo. ¢(Qué hay de los gerentes? Dos programas
de certificacion para gerentes son el Certified Manager (Institute of Certified Professional
Managers) y el Certified Business Manager (Association of Professional in Business Ma-
nagement). Investigue cada uno de estos programas. Prepare una lista de lo que contiene cada
uno.

1
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Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen gerente.

Si pertenece a alguna organizacion estudiantil, ofrézcase como voluntario en roles de lider o en
proyectos donde pueda practicar la planeacion, organizacion, direccion y control de diferentes pro-
yectos y actividades. También puede adquirir experiencia valiosa si asume un papel de lider en

proyectos de clase en equipo.

La autoevaiuacion puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymana-
gementlab y complete cualquiera de estos ejercicios de autoevaiuacion: How Motivated Am | to
Manage? (¢Qué tan motivado estoy para dirigir?), HowWell Do | Handle Ambiguity? (¢,Qué tan bien
manejo la ambigiedad?), How Confident Am | in My Abilities to Succeed (¢, Qué tan seguro estoy
de mis habilidades para triunfar?) o What's My Attitude Toward Achievement? (¢, Cual es mi actitud
frente al éxito?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades perso-
nales. ¢Qué haria para reforzar sus fortalezas y para mejorar sus debilidades?

mymanagemema‘ Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

Como dirigir a los cazadores de virus

"Imagine como seria la vida si su producto nunca estuviera
terminado, si nunca completara su trabajo, si su mercado
cambiara 30 veces al dia. Los cazadores de virus de compu-
tadoras de Symantec Corp. no tienen que imaginarlo" Esa
es la realidad de su vida laboral diaria. En el Laboratorio de
Respuesta de la compafiia en Santa Ménica, California, des-
crito como la "més sucia de todas nuestras redes Symantec"
los analistas de software recolectan virus y otros cédigos sos-
pechosos e intentan averiguar cémo funcionan para que la
empresa pueda proporcionar actualizaciones de seguridad
a sus clientes. Incluso hay un cuadro de materiales peligro-
sos en la puerta del laboratorio, marcado como PELIGRO,
donde colocan todos los discos, cintas y discos duros con
los desagradables virus que tienen que eliminar por com-
pleto. La situacién de Symantec podria parecer Unica, pero
la empresa, la cual produce contenido y software de segu-
ridad para redes tanto para consumidores como para nego-
cios, refleja la realidad que enfrentan muchas organizaciones
actuales: el rdpido cambio de las expectativas del cliente y
el surgimiento continuo de competidores globales que han
acortado drésticamente los ciclos de vida de los productos.
Dirigir a personas talentosas en tales entornos puede resultar
otro reto enorme.

Vincent Weafer, originario de Irlanda, ha sido el lider
del equipo de cazadores de virus de Symantec desde 1999.
Retrocediendo a ese entonces expreso, "habia menos de dos
docenas de personas y... realmente nada pasaba. Veiamos
tal vez cinco nuevos virus al dia, y se dispersaban en cues-
tion de meses, no de minutos"Ahora los cazadores de virus
de Symantec alrededor del mundo lidian con aproximada-
mente 20,000 muestras de virus cada mes, y no todos son
virus anicos y auténomos. Para hacer el trabajo de los caza-
dores aln mas interesante, los ataques a computadoras se
estan esparciendo cada vez mas gracias a criminales que
quieren robar informacién corporativa o personal de los
usuarios para cometer fraudes. Para lidiar con estos asun-

Vincent Weafer, lider de los perseguidores de virus, en el
Laboratorio de Respuesta de la compafiia.

tos criticos y sensibles al tiempo se requiere de talentos
especiales. El equipo del centro de respuesta es un grupo
diverso cuyos miembros no fueron faciles de encontrar.
Weafer decia "no se trata de que las universidades cada afio
estén formando expertos en seguridad o en anti-malware
para que podamos contratarlos. Si los encuentras en cual-
quier parte del mundo, simplemente ve por ellos'.' El caréc-
ter del equipo del centro de respuesta refleja eso. Por ejem-
plo, uno de los investigadores mas antiguos es originario de
Hungria, otro de Islandia y otro mas trabaja desde su casa
en Melbourne, Florida. Pero todos ellos comparten algo en
comun: todos se motivan resolviendo problemas.

El lanzamiento del gusano Blaster-B cambi6 el enfoque
de la compafiia para manejar virus. El efecto dominé del
Blaster-B y otros brotes de virus provocaron que los ana-
listas de software de primera linea estuvieran trabajando
contra reloj por casi dos semanas. Que los "empleados se
guemaran" hizo que la compafiia se diera cuenta de que su
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equipo de cazadores de virus ahora tenia que ser mucho
mas fuerte, méas talentoso. Ahora, el equipo del centro de
respuesta es de cientos, y los gerentes pueden rotar per-
sonal de las primeras lineas, que son responsables de res-
ponder a las nuevas amenazas de seguridad que surgen, en
grupos donde pueden ayudar con el desarrollo de nuevos
productos. Otros escriben articulos internos de investiga-
cién y otros son asignados al desarrollo de nuevas herra-
mientas que ayudaran a sus colegas a repeler la siguiente
ola de amenazas. Hay incluso un individuo que trata de ave-
riguar lo que motiva a los creadores de virus; y el dia nunca
termina para estos cazadores de virus. Cuando el equipo
de Santa Ménica termina su dia, los colegas en Tokio los
relevan. Cuando el equipo japonés termina su dia, entra el
equipo de Dublin, al cual luego releva el de Santa Mdnica
para un nuevo dia. Es un entorno laboral frenético, caédtico
y de reto que se dispersa por todo el mundo. Pero Weafer
decia que sus objetivos eran "tratar de eliminar el caos, para
hacer de lo excitante algo aburrido'," para tener un proceso
bien definido y predecible, lidiar con las amenazas de virus
y distribuir el trabajo equitativamente en las oficinas de la
compafiia en todo el mundo. Este es un reto gerencial que
Weafer ha adoptado.

Preguntas de analisis

1. Mantener a los profesionales entusiasmados con el tra-
bajo que es rutinario, estandarizado /caético es un reto
importante para Vincent Weafer. ;Cémo podria utilizar

las habilidades técnicas, humanas y conceptuales para
mantener un entorno que impulse la innovaciéon y el
profesionalismo entre los cazadores de virus?

. ¢Qué roles gerenciales desempefiaria Vincent al (a)

atender reuniones informativas de seguridad semanales
via llamadas en conferencia con compafieros de tra-
bajo de todo el mundo, (b) evaluar la factibilidad de
agregar un nuevo servicio de consultoria de seguridad
de redes, y (c) mantener a los empleados enfocados en
los compromisos de la compafiia con los clientes?

. Vaya al sitio Web de Symantec, www.symantec.com, y

busque informacién sobre la empresa. ¢Qué puede decir
sobre su énfasis en el servicio al cliente y a la innovacién?
¢De qué forma la organizaciéon apoya a sus empleados
para que den servicio al cliente y para que sean innova-
dores?

. ¢Qué podrian aprender otros gerentes de Vincent

Weafer y del enfoque de Symantec?

Fuentes: Sitio Web de Symantec, www.symantec.com, 23 de febrero
de 2008; J.Cox, "Cyber Threats Get Personal,’ CNNMoney.com,
18 de septiembre de 2007; N. Rothbaum, "The Virtual Battlefield';
Smart Money, enero de 2006, pp. 76-80; S.H. Wildstrom, "Viruses
Get Smarter-And Greedy', BusinessWeek online, 22 de noviembre
de 2005, y S. Kirsner, "Sweating in the Hot Zone" Fast Company,
octubre de 2005, pp. 60-65.
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cQuiénes son?

Conozca al gerente

o

Dickie Townley

Gerente de salud ambiental y seguridad
Holly Energy Partners, LP
Artesia, New Mexico

MI TRABAJO: Soy el gerente de salud ambiental

y segundad de Holly Energy Partners, LP, una

empresa que opera oleoductos y terminales de
combustible en Artesia, New Mexico.

LA MEJOR PARTE DE Mi TRABAJO:
Me importa lo que hago y las personas con

quienes lo hago.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Las interpretaciones erréneas sobre la
industria petrolera como un todo.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Se espera que los gerentes
dirijan. Para dirigir se debe ser competente, comprender el negocio y ser
capaz de comunicarse. Un buen lider no siempre es gerente, pero un buen
gerente siempre es un lider.

A lo largo del capitulo sabrd mas
sobre este gerente real.
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Capitulo

Historia de la administracion

En este capitulo nos remontaremos en el tiempo para ver como ha evolucionado el
campo de estudio llamado administracion. Lo que encontrara es que los gerentes
actuales aun utilizan muchos elementos de los enfoques histéricos para adminis-
trar. Conforme lea y estudie este capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos
de aprendizaje.

;_.'.E J ]

APRENDIZAJE

[> 2.1 Describir los antecedentes histéricos de la

administracion. pagina 24
2.2 Explicar las diversas teorias del enfoque clasico. pagina 26
2.3 Describir el enfoque cuantitativo. pagina 30

2.4 Analizar el desarrollo y aplicaciones del enfoque
conductual. pagina 33

2.5 Explicar las diversas teorias del enfoque contemporaneo, péagina 35
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| dilema de un gerente

Como salido de una novela de ficcidon, con cables por fuera, electrodos
y transmisores, un trabajador de la linea de ensamble de automoéviles
se acerca a la parte inferior de un automovil Honda para asegurar
la tuberia del sistema de frenos... al menos cinco veces.! No, no es
terriblemente ineficiente; estd participando en una investigacion de
Ohio State University (OSU's) Center for Occupational Health in
Automotive Manufacturing. Aqui, "los ingenieros utilizan lo dltimo en
tecnologia biomecéanica" para encontrar la forma de hacer las cosas
mas féaciles y seguras para los trabajadores de la linea de ensamble.
Una empresa que se beneficia de tales investigaciones es Honda. Esta
se asocio con OSU para encontrar la manera de reducir el nUmero de
lesiones y enfermedades que ocasionan que los empleados pierdan
valioso tiempo ausentandose del trabajo. Al utilizar los resultados
en ayudar a los trabajadores a moverse y levantarse con mas efi-
ciencia y eficacia, Honda ha podido disminuir en un 70 por ciento el
numero de accidentes que resultaban en pérdida de tiempo laboral;
con certeza un resultado deseable para la compafiia. ¢Qué sucede con
los empleados? ¢(Cémo puede asegurarse de que comprenden que los
esfuerzos para encontrar mejores formas para que realicen su tra-
bajo son importantes? Suponga que es un gerente de la planta de
Honda en East Liberty.

¢Usted que haria?

Los esfuerzos de Honda para encontrar la manera de que el trabajo de sus empleados sea
mas seguroy mejor no son los Unicos. Muchas organizaciones hacen lo mismo. ¢Por qué?
Para ayudar a los empleados a ser eficientes y eficaces, en especial en el entorno actual,
global y competitivo. Como vera en este capitulo, investigar como apoyar a los trabajadores
arealizar un mejor trabajo no es algo nuevo. Los gerentes siempre han buscado ideas que
los ayuden a hacer un mejor trabajo gerencial. De hecho, la historia de la administracion
esta llena de ideas de desarrollo y cambio, y muchas que aparentemente son "nuevas",
tienen su base en el pasado.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Aunque es probable que estudiar historia no se encuentre en su lista de cosas emocionantes
por hacer, le ayudardacomprender las teoriasy practicas actuales, y podraver qué ha funcio-
nadoy qué no. Lo que esinteresante, desde nuestro punto de vista, es que la administracion
se ha practicado durante mucho tiempo. Esfuerzos realizados por las personas responsables
de planear, organizar, dirigir y controlar actividades han existido durante miles de afios. Por
ejemplo, las piramides de Egipto y la Gran Muralla China son evidencias tangibles de que
proyectos de gran alcance, que emplearon a decenas de miles de personas, se realizaron en
la antigledad. Las pirdmides son un ejemplo particularmente notable. La construccion de
una sola piramide requirié mas de 100,000 trabajadores durante 20 afios.2 ¢Quién le dijo a
cada trabajador lo que debia hacer? ;Quién se encargd de que hubiese piedras suficientes
en el lugar para mantener ocupados a los trabajadores? Larespuesta es gerentes. Sin importar
cémo se convocaba a estos individuos, alguien tuvo que planear lo que se tenia que hacer,
organizar alagentey los materiales para hacerlo, ordenary dirigir alos trabajadores, e impo-
ner algunos controles para garantizar que todo se realizara segin lo planeado.

Otro ejemplo de las primeras administraciones es la ciudad de Venecia del siglo XV,
un importante centro econdémico y comercial. Los venecianos desarrollaron una de las
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primeras formas de empresay participaron en diversas actividades comunes a las organiza-
ciones actuales. Por ejemplo, en el arsenal de Venecia, los buques de guerra flotaban a lo
largo de los canalesy en cada parada se le afiadian materiales y partes alas embarcaciones.
¢No suena eso muy parecido aun automoévil que 'flota" en una linea de ensamble de auto-
moviles y a componentes que se le agregan? Ademas, los venecianos utilizaban sistemas
de almacenamiento y de inventario para dar seguimiento a los materiales, funciones de
administracion de recursos humanos paracontrolar lafuerzalaboral y un sistema contable
para llevar la cuenta de ingresosy costos.

En lahistoriade la administracion hay dos hechos particularmente importantes. Primero,
en 1776, Adam Smith publicé La riqueza, (te las naciones (The Wealth of Nations), donde plante6
las ventajas econémicas que las organizaciones y la sociedad obtendrian a partir de la divi-
sion del trabajo (o especializacion laboral), es decir, la separacion de los trabajos en tareas
especificas y repetitivas. Con la industria de los alfileres como ejemplo, Smith explicé que
10 individuos, cada uno con una tarea especializada, producian aproximadamente 48,000
alfileres por dia. Sin embargo, si cada persona trabajara sola, realizando cada tareade forma
individual, seria todo un logro producir incluso j10 alfileres diarios! Smith concluyé que
la divisién del trabajo aumentaba la productividad, ya que se mejoraba la habilidad y des-
treza de cada trabajador, se evitaba la pérdida de tiempo en el cambio entre una tareay otra,
y con inventos y maquinaria se ahorraba en mano de obra. La especializacion laboral sigue
siendo popular. Por ejemplo, piense en las tareas especializadas que realizan 1os miembros
de un equipo de cirugia en un hospital, las labores que llevan a cabo los empleados de
cocina de los restaurantes o las posiciones de los jugadores de un equipo de futbol.

El segundo hecho importante es larevolucion industrial, lacual inici6é afinales del siglo
XVIII cuando el poder de las maquinas sustituyé a la fuerza humanay se volvié méas econé-
mico manufacturar los productos en las fébricas que en los hogares. Estas grandesy eficientes f&
bricas necesitaban a alguien que previeralademanda, que garantizaraque los materiales nece-
sarios para la fabricacion de productos estuvieran disponibles, que asignara tareas a la
gente, que dirigiera actividades diarias, etcétera. Ese "alguien" era un gerente, y ese gerente
necesitaria teorias formales para poder dirigir estas grandes organizaciones. Sin embargo, los
primeros pasos para desarrollar tales teorias se dieron a principios del siglo XX.

En este capitulo analizaremos los cuatro enfoques principales de la teoria de la admi-
nistracion: clasico, cuantitativo, conduclual y contemporaneo (vealafigura 2-1). Recuerde
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REPASO RAPIDO:

que cada enfoque tiene que ver con el misino "animal"; las diferencias reflejan la formacion
y los intereses de cada autor. Una analogia importante es la historia clasica de los hombres
con los ojosvendadosy el elefante, en la que cada uno describe al elefante segun la parte que
siente. El primer hombre, que toca el costado del animal, dice que es como una pared; el
segundo le tocalatrompay dice que es como unaserpiente; el tercero toca uno delos col-
millosy lo describe como unalanza; el cuarto tomaunapiernay dice que escomo un arbol,
y el quinto agarra la cola del animal y concluye que éste es como una cuerda. Cada uno
estuvo con el mismo elefante, pero lo que expresaron dependié de lo que percibieron. De
igual forma, cada uno de los cuatro enfoques contribuye a una comprensién general de la
administracion, pero también cada uno es unavision limitada de un animal méas grande.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 2.1 —
« Explique por qué es importante estudiar la historia de la Describa dos hechos histéricos importantes que son

administracion.

significativos para el estudio de la administracion.

« Describa algunas de las primeras evidencias sobre la
practica de la administracion.

OBJETIVO DE

*Vaya a la pagina 38 para ver que tan bien maneja este material.

APRENDIZAJE 2.2 > ENFOQUE CLASICO

Aungue hemos visto cdmo desde la antigliedad se ha utilizado la administracién en tareas
organizadas, el estudio formal de la administracion comenz6 a principios del siglo XX.
Estos primeros estudios, descritos como el enfoque clasico, enfatizaron tanto la racionali-
dad como el hacer que las organizaciones y los trabajadores fuesen lo mas eficientes posi-
ble. Dos teorias principales constituyen el enfoque clasico: la administracion cientificay la
administracién general.

ADMINISTRACION CIENTIFICA

Si tuviera que precisar cuando nacio la teoria de la administracién moderna, tal vez 1911
seria una buena eleccion, afio en que se publicd Principios de la administracion cientifica
(Principles of Scientific Management) de Frederick Winslow. Su contenido fue extensamente
adoptado por los gerentes de todo el mundo. El libro describia la teoria de la administra-
cion cientifica: el uso de métodos cientificos para definir "la mejor forma" de realizar un
trabajo. Veamos con mas detenimiento lo que hicieron Taylor y otros investigadores de la
administracién cientifica.

Frederick W. Taylor (1856-1915) fue el padre de la
administracion cientifica. Cuando trabajaba en
Midvale Steel Company, Taylor fue testigo de

muchas ineficiencias. Buscé generar un cambio en

la mentalidad de los trabajadores y de los gerentes,
al definir parametros claros para mejorar la eficiencia
en la produccioén.

Collection, Frederick Winslow Taylor, Library, Samuel C.Williams

Stevens Institute of Technology, Hoboken, NJ.
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Principios de la
administracion cientifica de
Taylor

enfoque clasico
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Frederick W. Taylor. Taylor trabaj6 enlasempresasMidvaley Bethlehem Steel en Pennsylvania.
Como ingeniero mecanico con una formacion cudqueray puritana, continuamente se
horrorizabacon las ineficiencias de los trabajadores. Los empleados utilizaban técnicas muy
diferentes para realizar el mismo trabajo. Con frecuencia "tomaban con calma" el trabajo,
y Taylor creia que sélo producian alrededor de un tercio de lo que en realidad se podia
lograr. Préacticamente no habia estandares laborales. A los empleados se les asignaban tareas
sin importar que tuvieran o no las habilidadesy aptitudes para realizarlas. Taylor se propuso
remediar lo anterior aplicando el método cientifico al trabajo de los obreros. Pas6 mas de
dos décadas buscando intensamente la "mejor forma" de realizar dichos trabajos.

Las experiencias de Taylor en Midvale lo llevaron a definir pardmetros claros para mejo-
rar la eficiencia en la produccién. Afirmé que estos cuatro principios de administracion (vea
la figura 2-2) darian como resultado la prosperidad tanto de los trabajadores como de los
gerentes. ¢Coémo funcionaban realmente estos principios cientificos? Veamos un ejemplo.

Es probable que el ejemplo mas conocido sobre la administracion cientifica de Taylor
sea el experimento con lingotes de hierro. Los trabajadores cargaban "lingotes" de hierro
(cada uno con un peso de 92 libras) en vagones de ferrocarril. Su produccion promedio
era de 12.5 toneladas diarias. Sin embargo, Taylor creia que si analizaba cientificamente
el trabajo para determinar "la mejor forma" de cargar los lingotes de hierro, la produc-
cion podria aumentar a 47 o 48 toneladas diarias. Después de aplicar de manera cientifica
distintas combinaciones de procedimientos, técnicasy herramientas, Taylor logré obtener
ese nivel de productividad. (Como? Asignd a la persona correcta el trabajo, le propor-
ciono las herramientasy el equipo adecuados, hizo que el trabajador siguiera exactamente
sus instrucciones 'y lo motivé con un incentivo econdémico que representaba un aumento
importante en su paga diaria. Con métodos parecidos en los otros trabajos, Taylor pudo
definir "la mejor forma" de realizar cada trabajo. En general, Taylor logr6 mejoras cons-
tantes en la productividad del orden de 200 por ciento o mas. Basandose en sus estudios
vanguardistas sobre el trabajo manual, en los que aplicaba principios cientificos, Taylor
se gano el titulo de "padre" de la administracion cientifica. Sus ideas se difundieron por
Estados Unidosy otros paisesy motivé a otros a estudiar y desarrollar métodos de adminis-
tracién cientifica. Sus seguidores mas prominentes fueron Franky Lillian Gilbreth.

Frank y Lillian Gilbreth. Frank Gilbreth, contratista experto en materia de construccion,
abandoné dicha carrera para estudiar administracion cientifica cuando escuch6 a Taylor
hablar en una reunién profesional. Frank y su esposa, Lillian, psicologa de profesion,
estudiaron el trabajo para eliminar movimientos manuales y corporales ineficientes. Los
Gilbreth también experimentaron con el disefio y uso de herramientas y equipo adecua-
dos para optimizar el rendimiento laboral.®

Frank es quiza mas conocido por sus experimentos en albafileria. Al analizar cuidadosa-
mente el trabajo de los albafiiles, redujo el nimero de movimientos para colocar ladrillos en
muros exteriores de 18 aalrededor de 5, y para colocarlos en muros interiores de 18 a2. Con
las técnicas de Gilbreth, un albafiil producia mas y terminaba menos cansado al final del
dia. Los Gilbreth fueron de los primeros investigadores en utilizar peliculas para estudiar
movimienlos manualesy corporales. Inventaron un dispositivo Ilamado microcronémetro

1. Desarrolle una ciencia para cada elemento del trabajo de un individuo para remplazar el
antiguo método de la regla del dedo pulgar.

2. Seleccione cientificamente y luego capacite, ensefie y perfeccione al trabajador.

3. Coopere efusivamente con los empleados para asegurarse de que todo el trabajo se
haga de acuerdo con los principios de la ciencia que ha desarrollado.

4. Divida el trabajo y las responsabilidades de forma casi equitativa entre la administraciéon
y los trabajadores. La administracion realiza todo el trabajo para el que estd mejor
capacitada que los trabajadores.

administracion cientifica

Primeros estudios de la administracion, los cuales Método que involucra el uso del método cientifico para
enfatizaron la racionalidad y el hacer que las organizaciones  determinar la "mejor forma'" de realizar un trabajo.
y los trabajadores fuesen lo més eficientes posible.
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Frank y Lillian Gilbreth, padres de 12 nifios,
hacian funcionar su casa utilizando los
principios y técnicas de la administracion
cientifica. Dos de sus hijos escribieron un libro,
Cheaper by the Dozen (més barato por docena),
el cual describe la vida con los dos maestros de

la eficiencia.

¢ Quiénes son?
CARA A CARA

AYUDO A MIS EMPLEADCS A

TRABAJAR MAS ERCIENTEMENTE

POR MEDIO DE:

¢ Lacomunicacién

« Elliderazgo

« Un enfoque en el desempefio y
no en la personalidad

REGLAS PARA LOS GERENTES:
« Ser integros
* Ser lideres
* Presionar cuando
las cosas
se estanquen
¢ Levantarse
cuando
haya tropiezos
« Dejar pasar
las cosas
cuando 4

que grababa los movimientos de un trabajador y la cantidad de tiempo invertido en cada
movimiento. De esta manera se podian identificar los movimientos inutiles que el ojo no
percibia, y eliminarlos. También idearon un esquema de clasificacién que catalogaba 17
movimientos manuales basicos (como revisar, agarrar, sostener), a los cuales Ilamaron
therbligs (Gilbreth escrito al revés). Este esquemadio alos Gilbreth unaforma mas precisa
de analizar los movimientos manuales exactos de un trabajador.

¢Como utilizan los gerentes actuales la administracién cientifica? Muchos de los parametros
y técnicas que idearon Taylor y los Gilbreth para mejorar la eficiencia en la produccién
aun se utilizan en las organizaciones actuales. Cuando los gerentes analizan las tareas
bésicas que deben realizarse, utilizan un estudio de tiempos y movimientos para eliminar
movimientos indtiles, contratan alos empleados mas calificados para un trabajo, o disefian
sistemas de incentivos basados en resultados, estan empleando los principios de la admi-
nistracién cientifica.

TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION

Un grupo de escritores analizaron el tema de la administracién desde la perspectivade la
organizacion como un todo. Este enfoque, conocido como teoria general de la administra-
cion, se centramas en lo que hacen los gerentesy en lo que constituye una buena préctica
de administracion. Los dos individuos méas prominentes detras de la teoria general de la
administracién fueron Henri Fayol y Max Weber.

Henri Fayol. En el capitulo 1 hablamos de Fayol debido a que fue el primero en identificar
cinco funciones que desempefian los gerentes: planean, organizan, mandan, coordinany
controlan. Debido a que sus ideas fueron importantes, analicemos mas detalladamente lo
que expreso.®

Fayol escribi6 en la misma época que Taylor. Mientras Taylor se centrabaen |los geren-
tes de primera lineay el método cientifico, la atencion de Fayol se dirigia hacia las activi-
dades de todos los gerentes. Escribia partiendo de su experiencia personal como director
general de una gran empresa francesa de minas de carbon.

Fayol describi6 la practica de laadministracion como algo diferente a la contabilidad,
finanzas, produccion, distribucién y otras funciones tipicas de un negocio. Su creencia de
que laadministracion es una actividad comun paratodos los negocios, gobiernos e incluso
hogares, lo llevaron adesarrollar 14 principios de la administracién; reglas fundamentales
de administracion que podian aplicarse atodas las situaciones de una organizacién y ense-
flarse en las escuelas. Estos principios aparecen en la figura 2-3.

Max Weber. El socidlogo aleman Max Weber se dedico a estudio de las organizaciones.7

En sus articulos de principios del siglo XX desarrollé una teoria de estructuras de autori-
dad y relaciones basadas en un tipo ideal de organizacion ala cual llamé burocracia; una
forma de organizacién caracterizada por la division del trabajo, una jerarquia claramente
definida, normas y reglamentos detallados y relaciones impersonales (vea la figura 2-4).



Figura 2-3

Los 14 principios de Fayol
de la administracion

Figura 2-4

Burocracia de Wahar
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1. Division del trabajo. La especializacion aumenta el rendimiento al hacer més eficientes a
los empleados.

2. Autoridad. Los gerentes deben poder dar 6rdenes y la autoridad les da este derecho.

3. Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las reglas que rigen a la
organizacion.

4. Unidad de mando. Todo empleado debe recibir érdenes de un solo superior.

5. Unidad de direccién. La organizacién debe tener un solo plan de accién para guiar a
gerentes y trabajadores.

6. Subordinacion de los intereses individuales al interés general. Los intereses de cualquier
empleado o grupo de empleados no deben tener prioridad sobre los intereses de la
organizacion como un todo.

7. Remuneraciéon. Los empleados deben recibir un pago justo por sus servicios.

8. Centralizacion. Este término se refiere al grado en que los empleados se involucran en la
toma de decisiones.

9. Escalafon. Linea de autoridad desde el gerente de nivel méas alto hasta los niveles
inferiores.

10. Orden. Las personas y los materiales deben estar en el lugar y momento adecuados.
11. Equidad. Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados.

12. Estabilidad en los puestos del personal. La administracion debe realizar una planeacion
ordenada del personal y garantizar que hay reemplazos disponibles para las vacantes.

13. Iniciativa. Los empleados que tengan permitido originar y llevar a cabo planes, tendran
un mayor nivel de esfuerzo.

14. Espiritu de grupo. Promover el espiritu de equipo generard armonia y unidad dentro de
la organizacion.
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Weber reconocid que esta "burocracia ideal" en realidad no existia, sino que pretendia
que fuera la base para teorizar sobre como se podria realizar un trabajo en grupos gran-
des. Su teoriase volvi6 el disefio estructural de muchas organizaciones grandes actuales.

Laburocracia, como la describié Weber, es muy parecida ala administracién cientifica
en cuanto a su ideologia. Ambas enfatizan la racionalidad, previsibilidad, impersonalidad,
competencia técnica y autoritarismo. Aunque las ideas de Weber eran menos practicas
que las de Taylor, el hecho de que su "tipo jileal" ain describe a muchas empresas contem-
poraneas, avala laimportancia de las ideas de Weber.

Como utilizan los gerentes actuales la teoria general de la administracion. Muchas de nues-
tras ideas y practicas actuales sobre administracion pueden atribuirse directamente a las
contribuciones de la teoria general de la administracién. Por ejemplo, el punto de vista
funcional del trabajo de un gerente puede atribuirse a Fayol. Ademas, sus 14 principios
sirven como marco de referencia a partir del cual muchos conceptos de administracién de
hoy en dia, como autoridad gerencial, toma de decisiones centralizada, reportar a un solo
jefe, etcétera, han evolucionado.

La burocracia de Weber fue un intento de formular un prototipo ideal para las organi-
zaciones. Aunque muchas de las caracteristicas de la burocracia de Weber ain son evidentes
en organizaciones grandes, actualmente su modelo no es tan popular como lo fue en el siglo
XX. Muchos gerentes creen que una estructura burocrética dificulta la creatividad individual
de los empleados y limita la capacidad de una organizacion para responder rapidamente a
un entorno cadavez mas dindmico. Sin embargo, incluso en organizacionesflexiblesde pro-
fesionales creativos, como Microsoft, Samsung, General Electricy Cisco Systems, se necesitan
mecanismos burocraticos paragarantizar que los recursos se utilicen eficiente y eficazmente.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 2.2
* Dascriba las importanies contribuciones de Fraecderick W o Explique come ulilizan fos gerentes actuales la
Taytor, y Frank y Lilllan Gilbreth. administracion clentfica v la teoria ganeral de la
s Analice las contribuciones de Faycl y Weber a lateoria administracion

de la administracion.

OBJETIVO DE

APRENDIZAJE 2.3 > ENFOQUE CUANTITATIVO

Aunque los tropiezos de los pasajeros que intentan encontrar sus asientos en un avién
pueden ser un motivo de enfado para ellos, éste resulta un problema mayor para las aero-
lineas ya que los pasillos se congestionan, y esto hace que el avion tarde mas en volver al
aire. Basandose en investigaciones sobre geometria del espacio-tiempo, American West
Airlines innovd con un proceso Unico de abordaje Ilamado "piramide invertida" que ha
ahorrado al menos dos minutos en tiempo de abordaje.® Este es un ejemplo del enfoque
cuantitativo, el cual es el uso de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de decisiones.
Este enfoque también se conoce como ciencia de la administracién.

CONTRIBUCIONES IMPORTANTES

El enfoque cuantitativo evolucioné de soluciones mateméticas y estadisticas desarrolladas
paraproblemas militares durante la Segunda Guerra Mundial. Unavez concluida laguerra,
muchas de las técnicas utilizadas para problemas militares se aplicaron alos negocios. Por
ejemplo, un grupo de oficiales, apodados los "Whiz Kids" (Chicos computarizados) se unie-
ron a Ford Motor Company amediados de la décadade 1940 e inmediatamente comenzaron
a utilizar métodos estadisticos y modelos cuantitativos para mejorar latoma de decisiones.

¢Qué es exactamente el enfoque cuantitativo? Este consiste en la aplicacién de la esta-
distica, de modelos de optimizacién y de informacién, de simulacién por computadoray
de otras técnicas cuantitativas a actividades de administracién. Por ejemplo, la programa-
cion lineal es unatécnica que utilizan los gerentes para mejorar las decisiones de asignacion
de recursos. La planeacidn del trabajo puede ser mas eficiente si resulta del andlisis de la
programacién de la ruta critica. El andlisis de la programacion de la ruta criticaayudaalos



enfoque cuantitativo (o ciencia
de la administracion)
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Después de que Maria (derecha) y Bonnie
Schaefer, directoras ejecutivas asociadas

y miembros del consejo, heredaron de

su padre la cadena de tiendas de joyeria

y accesorios para jovencitas, Claires's
Stores, Inc., réapidamente cambiaron las
estrategias de compra de la empresa. Las
utilidades casi se duplicaron gracias a que
confiaron en los métodos cuantitativos,
como investigaciéon de mercado para saber
las tendencias de las jévenes, para guiar a
sus compradores en lugar de confiar en sus
gustos personales, como hiciera su padre.
Las hermanas, quienes luego vendieron

la empresa, también estudiaron los
margenes de utilidad de muchas lineas

de productos de Claire y cambiaron los
métodos para vender mas joyeria, lo cual
tiene margenes mas elevados.

gerentes a determinar los niveles éptimos de inventario. Cada uno de éstos es un gjemplo
de técnicas cuantitativas que se aplican para mejorar la toma de decisiones gerenciales.
Otraédrea en laque se utilizan técnicas cuantitativas se conoce como administracién de la
calidad total.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

En las décadas de 1980 y 1990 la revolucién en la calidad se extendi6 por los sectores
privado y publico.'® Esta fue impulsada por un pequefio grupo de expertos en calidad,
cuyos miembros mas famosos fueron W. Edwards Deming y Joseph M. Juran. Las ideas
y técnicas que defendieron durante la década de 1950 tuvieron algunos seguidores en
Estados Unidos, pero fueron recibidas con entusiasmo por organizaciones japonesas. Sin
embargo, cuando los fabricantes japoneses comenzaron a superar a sus competidores esta-
dounidenses en comparaciones de calidad, los gerentes occidentales pronto tomaron con
més seriedad las ideas de Deming y Juran; ideas que se convirtieron en la base de los pro-
gramas actual es de administracion dee la calidad.

Laadministracion dela calidad total (ACT) esunafilosofia de administracion compro-
metida con la mejora continua para responder a las necesidades y expectativas del cliente
(veala figura 2-5). El término clienteincluye a cualquieraque interactie con los productos
0 servicios de la empresa, ya sea de manerainterna o externa; abarca a empleadosy pro-

Razonamiento critico sobre Etica

¢Cuando sobrepasa la tecnologia los limites?® Un escaner de aeropuerto que hizo su aparicién
en el aeropuerto de Phoenix a principios de 2007 utiliza "tecnologia de retrodispersion”

para producir una imagen que ve a través de la ropa y muestra los contornos del cuerpo. En
Japén, la Agencia Nacional de Policia utiliza una especie de software de reconocimiento facial
para identificar a criminales cuyas imagenes han sido capturadas en videos de vigilancia. Un
investigador canadiense desarroll6 un sistema portatil que puede rastrear los movimientos
de los ojos de personas que consultan una cartelera, una pantalla electrénica o un televisor; y
los casinos de Macao utilizan software de reconocimiento facial para identificar a estafadores
de casinos. ¢Qué opina sobre estas situaciones? ¢Qué problemas relacionados con la ética
podrian surgir? ¢Algunos estan bien y otros no? ¢Existe alguna circunstancia en la que dichas
tecnologias podrian ser apropiadas (y éticas) para que las organizaciones las utilicen con sus
empleados? Explique.

administracion de la calidad total (ACT)
Flosofia de administracion encaminada hacia la meiora

de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de continua para responder a las necesidades y expectativas

€sCisiones.

del cliente.
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Figura 2-5

¢Qué es la administracion
de la calidad?

1. Intensificar la atencién al cliente. El cliente incluye a las personas externas que compran
los productos o servicios de la organizacion, asi como clientes internos que interactdan y
sirven a otros en la empresa.

2. Ocuparse de la mejora continua. La administracién de la calidad es un compromiso
a nunca estar satisfecho. "Muy bien" no es suficiente. La calidad siempre puede
mejorarse.

3. Enfocarse en los procesos. La administraciéon de la calidad se centra en los procesos de
trabajo mientras la calidad de los bienes y servicios mejora continuamente.

4. Mejorar la calidad de todo lo que hace la organizacién. Esto se relaciona con el producto
final, con co6mo maneja la organizacién sus entregas, qué tan rapido responde a las
guejas, qué tan amablemente se responde a los telefonemas, etcétera.

5. Mediciones precisas. La administracion de la calidad utiliza técnicas estadisticas para
medir cada variable critica de las operaciones de la empresa. Estas se comparan con los
estandares para identificar problemas, ubicar sus raices y eliminar lo que los ocasiona.

6. Fortalecimiento de los empleados. La administracion de la calidad involucra a la gente
de la linea del proceso de mejoramiento. Los equipos se utilizan ampliamente en
programas de administraciéon de la calidad como medio para fortalecer la busqueda y
resolucién de problemas.

veedores, asi como a la gente que compra bienes o servicios de la organizacién. La mejora
continua no es posible sin mediciones precisas, |0 que requiere de técnicas estadisticas que
miden cada variable critica de los procesos de trabajo de la empresa. Estas mediciones se
comparan con los estandares para identificar y corregir problemas.

LaACT fue unavariante de los primeros enfoques de la administracién que se basa-
ban en la creencia de que mantener costos bajos era la inica forma de aumentar la pro-
ductividad. La industria automotriz de Estados Unidos se utiliza frecuentemente como
un ejemplo de lo que puede salir mal cuando los gerentes se centran sélo en tratar de
bajar los costos. A finales de la década de 1970, General Motors, Ford y Chrysler fabrica-
ron automoviles que muchos consumidores rechazaron. El segundo autor recuerda haber
comprado un Pontiac Grand Prix de General Motors a finales de dicha década, haberlo
sacado del lote, llevado hasta una gasolineray haber visto como se derramaba la gasolina
en el suelo jdebido a un agujero en el tanque del automdvil! Si consideramos los costos
por defectos, las reparaciones de trabajos de muy mala calidad, los retiros de productos
y los costosos controles para identificar problemas de calidad, en realidad los fabrican-
tes estadounidenses fueron menos productivos que muchos competidores extranjeros. Los
japoneses demostraron que era posible que los fabricantes de mas alta calidad estuvieran
entre los productores con mas bajos costos. Los fabricantes de muchas industrias ahora
reconocen la importancia de la administracion de la calidad e implementan muchos de
sus componentes basicos.

¢ COMO UTILIZAN LOS GERENTES ACTUALES EL ENFOQUE
CUANTITATIVO?

A ninguna persona le agradan las filas largas, en especial a los residentes de la ciudad de
NuevaYork. Si ven unalargafilaparapagar, con frecuencia se van aotro lado. Sin embargo,
en los primeros supermercados gourmet. Whole Foods en Manhatan, |os clientes han descu-
bierto algo diferente; esto es, cuanto maslargaes lafila, mas cortaresultalaespera. Cuando
estan listos para pagar, los clientes se dirigen hacia una sola fila en zigzag que alimenta a
varias cajas de pago. Whole Foods, muy conocida por su surtido en alimentos organicos,
puede cobrar cargos adicionales, lo que les permite darse el lujo de tener personal en todas
las cajas de pago, y los clientes descubren que sus tiempos de espera son menores.** Lacien-
cia de mantener lasfilas en movimiento se conoce como teoria de colas. Para Whole Foods,
esta técnica cuantitativa se ha traducido en mayores ventas en sus tiendas de Manhattan.

El enfoque cuantitativo contribuye directamente al manejo de la toma de decisiones
en las areas de planeacion y control. Por ejemplo, cuando los gerentes toman decisiones con
respecto al presupuesto, prioridades, planeacion, control de calidad y otras similares,
generalmente se basan en técnicas cuantitativas. El software especializado ha hecho que
el uso de estas técnicas sea menos intimidante para los gerentes, aunque muchos aldn se
muestran cautel 0sos con respecto a su uso.
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REPASO RAPIDO:
OBJETIVO DE APRENDIZAJE 2.3

Explique cudl ha sido la contribucion del enfoque Analice como utilizan los gerentes actuales el enfoque

cuantitativo al campo de

la administracion. cuantitativo.

Describa la administracion de la calidad total.

DE
APRENDIZAJE 2.4 >

Vaya a la pagina 39 'para ver qué tan bien maneja este material.

ENFOQUE CONDUCTUAL

Como sabemos, los gerentes logran que las cosas se hagan, trabajando con personas. Esto
explica por qué algunos autores han elegido analizar la administracion enfocandose en
la gente de una organizacién. Al campo de estudio que investiga las acciones (compor-
tamiento) de la gente en el trabajo se le conoce como comportamiento organizacional
(CO). Mucho de lo que hacen los gerentes hoy en dia cuando manejan personas (motivar,
ordenar, dar confianza, trabajar con un equipo, manejo de conflictos, etcétera), ha sur-
gido de lainvestigacion del CO.

PRIMEROS PARTIDARIOS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Aunque algunos individuos de principios del siglo XX reconocieron la importancia de la
gente para el éxito de una organizacién, cuatro sobresalieron como los primeros partida-
rios del enfoque del CO: Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follett, y Chester
Barnard. Sus contribuciones fueron diversas y distintas, aun cuando todos creian que la
gente era el activo mas importante de la organizacién y debia manejarse como tal. Sus
ideas fueron la base para practicas de administracién tales como procedimientos de selec-
cion de empleados, programas de motivacion y equipos de trabajo. La figura 2-6 resume
sus ideas mas importantes.
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¢ Quienes eon?
CARA A CARA

(LAS TECNICAS CUANTITATIVAS
PUEDEN AYUDAR A RESOLVER
UN PROBLEMA DE
"PERSONAS"?

Si, al cuantificar
las

tareas

que las
personas
realizan.

REPASO RAPIDO:

LOS ESTUDIOS DE HAWTHORNE

Sin duda alguna, la contribucién més importante al campo del CO provino de los estu-
dios de Hawthorne, una serie de estudios llevados a cabo en Western Electric Company
Works, en Cicero, Illinois. Estos estudios, los cualesiniciaron en 1924, fueron disefiados en
un principio por ingenieros de la industria Western Electric como un experimento de la
administracion cientifica. Querian analizar el efecto de varios niveles de iluminacion sobre
la productividad de los trabajadores. Comié en cualquier buen experimento cientifico, se
establecieron grupos de control y de experimentacion. Se expuso al grupo de experimen-
tacion adistintas intensidades de iluminacién y el grupo de control trabajé bgjo una inten-
sidad constante. Si fuera uno de los ingenieros industriales a cargo de este experimento,
¢que hubiera esperado que ocurriera? Es légico pensar que la produccion individual del
grupo de experimentacion estaria directamente relacionada con la intensidad de la luz.
Sin embargo, encontraron que cuando la intensidad de la luz aumentaba en el grupo
de experimentacion, la produccién de ambos grupos aumentaba. Luego, para sorpresa de
los ingenieros, cuando la intensidad de la luz bajaba en el grupo de experimentacién, la
productividad seguia en aumento en ambos grupos. De hecho, Unicamente se observé una
disminucion en la productividad del grupo de experimentacion cuando la intensidad de
laluz se redujo a nivel de luz de luna. ¢Qué explicaria estos resultados inesperados? Los
ingenieros no estaban seguros, pero concluyeron que la intensidad de la iluminacion no
estabadirectamente relacionada con la productividad del grupoy que algo mas habia con-
tribuido alos resultados. Sin embargo, no pudieron precisar que era ese "algo mas'.

En 1927 los ingenieros de Western Electric invitaron al profesor de Harvard, Elton
Mayo, y sus colaboradores, a que se unieran al estudio como consultores. Asi comenzé
unarelacion que duraria hasta 1932 y que abarcd muchos experimentos sobre el redisefio
de trabajos, cambios en la duracion de lajornada diariay semanal, la introduccion de
periodos de descanso y planes de pago individuales y grupales.*? Por ejemplo, se disefi6
un experimento para evaluar el efecto de un sistema de pago de incentivos por el trabajo
a destgjo de un grupo segun su productividad. Los resultados indicaron que el plan de
incentivos tuvo menos efecto sobre la productividad de los trabajadores que la presién,
aceptacion y seguridad del grupo. Los investigadores concluyeron que las normas sociales
0 estandares grupales eran los factores clave del comportamiento laboral individual.

Los académicos generalmente coinciden en que los estudios de Hawthorne tuvieron
un efecto importante sobre las ideas de administracion relacionadas con el rol de las per-
sonas en las organizaciones. Mayo concluyd que el comportamiento y las actitudes de la
gente estan muy relacionados, que los factores grupales afectan de manera significativa
el comportamiento individual, que los estandares grupales establecen la productividad
individual de cada trabajador, y que €l dinero es un factor menor en la determinacién de
la productividad, comparado con los estandares y actitudes grupales y la seguridad. Estas
conclusiones originaron un nuevo énfasis en el factor del comportamiento humano en la
administracion de las organizaciones.

Aunque los criticos atacaron los procedimientos de lainvestigacion, el -andisis de resulta
dos y las conclusiones, desde una perspectiva histérica tiene poca importancia si los estudios
de Hawthorne tuvieron sentido académico o si sus conclusiones eran justificadas.13 Lo quesi es
importante es que estimularon el interés de las organizaciones en € comportamiento humano.

¢ COMO UTILIZAN LOS GERENTES ACTUALES EL ENFOQUE CONDUCTUAL?

El enfoque conduclual ha moldeado en gran medida la formaen que se manejan las organiza-
ciones de hoy en dia. Desde la manera en que los gerentes disefian |os trabajos, hasta la forma
en que trabajan con equipos de empleadosy c6mo se comunican, vemos elementos del enfoque
conductual. Mucho delo que los primeros partidarios del CO propusieron y las conclusionesde
los estudios de Hawthorne han servido corno base de nuestras teorias actuales de motivacion,
liderazgo, comportamiento grupal y desarrollo, y de muchos otros enfoques conductual es.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 2.4

Describa las contribuciones de los primeros partidarios

del CO.

Analice como utilizan los gerentes actuales el enfoque
conductual.

Explique las contribuciones de los estudios de
Hawthorne al campo de la administracion.

Vaya a la pagina 39 para ver qué tan bien maneja este material.
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OBJETIVO DE )
APRENDIZAJE 25 > ENFOQUE CONTEMPORANEO

Como hemos visto, muchos elementos de los primeros enfoques de la teoria de la admi-
nistracién auan influyen en la formade dirigir de los gerentes. En su mayoria, los primeros
enfoques se centraban en las preocupaciones de los gerentes al interior de. la organizacion.
A principios de la década de 1960, los investigadores en administracion comenzaron a
analizar lo que ocurria en el entorno que estabafuera de los limites de la organizacion.
Dos perspectivas contemporaneas de administracion forman parte de este enfoque: la de
sistemasy la de contingencias. Analicemos cada una.

TEORIA DE SISTEMAS

La teoriade sistemas es unateoriabasicaen las cienciasfisicas, pero nunca se habia aplicado a
los esfuerzos humanos organizados. En 1938, Chester Barnard, un ejecutivo de unacompafia
telefonica, escribié por primera vez en su libro, Las Junciones del gecutivo (The Functions of an
Executive), que una organizacién funcionaba como un sistema cooperativo. Sin embargo, fue
en la décadade 1960 cuando los investigadores en administracion comenzaron aanalizar mas
cuidadosamente la teoria de sistemas y como se relacionaba con las organizaciones.

Un sistema es un conjunto de paites interrelacionadas e interdependientes dispuestas
de tal forma que se produce un todo unificado. Los dos tipos basicos de sistemas son cerra-
dos y abiertos. Los sistemas cerrados no reciben influencia de su entorno ni inleracttan
con él. Por el contrario, los sistemas abiertos se ven influenciados por su entorno e inte-
ractian con él. Hoy en dia, cuando describimos a las organizaciones como sistemas, nos
referimos a sistemas abiertos. La figura 2-7 muestra el diagrama de una organizacion desde
la perspectiva de sistemas abiertos. Como puede ver, una organizaciéon toma elementos
(recursos) de su entorno y los transforma o procesa como productos que se distribuyen

nuevamente en el entorno. La organizacion esta "abierta” al entorno e interactta con él.

El enfoque sistémico y los gerentes. ¢De qué manera el enfoque sistémico contribuye a
nuestra comprension de la administracion? Los investigadores visualizan una organizacion
como si estuviera formada por "factores interdependientes que incluyen individuos, gru-
pos, actitudes, motivos, estructura formal, interacciones, objetivos, estatusy autoridad”.

Lo que esto significa es que los gerentes coordinan actividades laborales en las distintas

Figura 2—}
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partesde la organizacién y se aseguran de que todas estas partes funcionenjuntas para que
los objetivos de la empresa puedan lograrse. Por ejemplo, el enfoque sistémico reconoce
que, no importa qué tan eficiente pueda ser el departamento de produccion, si el depar-
tamento de marketing no se anticipa alos cambios en los gustos del cliente y trabaja con
el departamento de desarrollo de productos para producir lo que los clientes desean, el
desempefio global de la organizacidn sentird las consecuencias.

Ademaés, el enfoque sistémico implica que las decisiones y acciones de un area de
la organizacion afectaran a otras areas. Por ejemplo, si el departamento de compras no
adquiere la cantidad correctade insumos de calidad, el departamento de produccién no podra
hacer su trabajo.

Por ultimo, el enfoque sistémico reconoce que las organizaciones no estan aisladas.
Dependen del entorno para obtener sus recursos y para que éste absorba sus productos.
Ninguna organizacion puede sobrevivir durante mucho tiempo si ignora los reglamentos
gubernamentales, las relaciones con proveedores o de las diversas entidades de las que
depende. (En el capitulo 3 estudiaremos estas fuerzas ambiental es externas.).

¢Qué tan importante es el enfoque sistémico para la administracion? Lo es, y en gran
manera. Por ejemplo, considere a un gerente de turno de uno de los restaurantes Wendy,
el cual debe coordinar el trabajo de los empleados que toman las 6érdenes de los clientes
en el mostrador y de las que son parallevar, dirigir la entregay descargade provisiones, asi
como resolver cualquier problema que surjacon los clientes. Este gerente "maneja” todas
las partes del "sistema" para que el restaurante logre sus metas diarias de ventas.

ENFOQUE DE CONTINGENCIAS

Los primeros tedricos de la administracion nos presentaron principios de administracion
que, en general, asumieron que eran aplicables de manera universal. Investigaciones pos-
teriores encontraron excepciones a muchos de estos principios. Por ejemplo, la division
del trabajo es valiosay se utiliza mucho, pero las tareas pueden volverse demasiado espe-
cializadas. Laburocracia es deseable en muchas situaciones, pero en otras circunstancias,
otros disefios estructurales son mas efectivos. La administracion no se basa (y no puede
hacerlo) en principios simplistas que puedan aplicarse en todas las situaciones. Situaciones
cambiantes y diferentes requieren que los gerentes utilicen enfoques y técnicas distintas.
El enfoque de contingencias (algunas veces I[lamado enfoque de situaciones o situacional)
plantea que las organizaciones no son iguales, enfrentan situaciones distintas (contingen-
cias) y requieren diferentes formas de direccién.

Cémo dirigir en un I‘AUﬁd@ Vi[’"tUﬁ'

¢Coémo estd cambiando la tecnologia de la informacion

el trabajo de un gerente?

a los gerentes hacer una mezcla de elogios y exhortos.
Aunque una junta diaria como ésta puede no parecer
gran cosa, es un indicador de los cambios masivos que

La tecnologia de la informacién (IT, por sus siglas en inglés)
esta cambiando muchas cosas en el mundo actual.*® En

los campus universitarios (el "mundo" con el que en este
momento esta usted mas en contacto) los estudiantes
descargan a sus jPods y otros reproductores MP3 las clases
de los profesores. Las computadoras portéatiles en los
salones de clases son una vista comun. Algunos expertos
dicen que este acceso a cualquier hora y en cualquier

lugar tiene beneficios tangibles para los estudiantes. Un
consultor dice: "Para competir globalmente, tendremos
que producir un pais de solucionadores de problemas

y pensadores analiticos, y tendremos que hacerlo con
herramientas del siglo XXI'." Pero la IT no sélo esta
cambiando de manera drastica el mundo educativo, sino
que tiene un efecto importante sobre los negocios y en
como hacen su trabajo los gerentes. Por ejemplo, en la
sucursal de Springfield, Missouri, del UMB Bank cuya

casa matriz esta en la ciudad de Kansas, los empleados

se reunen diariamente en una junta de ventas y escuchan

estan ocurriendo en esta organizacion de casi un siglo de
existencia. El desempefio mediocre de las sucursales

del banco en siete estados del centro provoco la llegada de
una nueva administracion para "replantear las cosas" Un
cambio realizado por el nuevo equipo de administracién
fue la implementacién de tarjetas de puntos electronicos
disefiadas para dar seguimiento al rendimiento de la
compaifiia, establecer objetivos por unidad de negocio,
estimular nuevas ideas y motivar a los gerentes y empleados
a hacer lo mejor. Estas juntas de ventas son una forma

en que los gerentes se conectan personalmente con los
empleados y los mantienen enfocados en el cumplimiento
de las referencias cuantitativas de las tarjetas de puntos.

Las tarjetas electrénicas de puntos son tan so6lo un
ejemplo de la forma en que los gerentes estan utilizando
la IT para manejar sus organizaciones con mas eficiencia
y eficacia. Debido a que los gerentes planean, organizan,
dirigen y controlan, pueden considerar a la IT como una
herramienta que les ayuda a recabar y utilizar informacién.
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Figura 2-8 Tamafio de la organizacion. Cuando el tamafio aumenta también lo hacen los problemas
. de coordinacién. Por ejemplo, es probable que el tipo de estructura organizacional
Variables generales de adecuada para una empresa de 50,000 empleados sea ineficiente para una de 50.

contingencia . o - .
Tecnologia para tareas rutinarias. Para lograr sus metas, una organizacién utiliza tecnologia.

Las tecnologias de rutina requieren estructuras organizacionales, estilos de liderazgo y
sistemas de control que difieren de lo que necesitan las tecnologias personalizadas o
que no son de rutina.

Incertidumbre ambiental. El grado de incertidumbre ocasionado por cambios ambientales
influye en el proceso de administracién. Lo que funciona bien en un entorno estable
y predecible puede ser totalmente inapropiado en un ambiente muy cambiante e
impredecible.

Diferencias individuales. Los individuos difieren en términos de sus deseos de crecimiento,
autonomia, tolerancia a la ambigiiedad y expectativas. Estas y otras diferencias
individuales son particularmente importantes cuando los gerentes seleccionan técnicas
de motivacion, estilos de liderazgo y disefios de labores.

El enfogue de contingenciasy los gerentes. Una buena manerade describir contingencia es
"d, entonces': Sies la forma en que se encuentrami situacion, entonces es la mejor forma
gue tengo para manejar esta situacion. Este enfoque es intuitivamente 16gico debido a que
las organizaciones, e incluso las unidades de la misma organizacion, son diferentes en
términos de tamafio, objetivos, actividades laborales, etcétera. Seria sorprendente encon-
trar reglas de administracion que fueran aplicables de manera universal y que funciona-
ran en todas las situaciones. Pero, por supuesto, una cosa es decir que laforma de dirigir
"depende de la situacién" y otra es decir que la situacion depende de la forma de dirigir. Los
investigadores en administracion siguen trabajando para identificar estas variables situa-
cionales. La figura 2-8 describe cuatro variables general es de contingencia. Aunque lalista
no es exhaustiva en modo alguno (se han identificado més de 100 variables diferentes),
ésta presenta a aquellas que se utilizan mas cominmente y le da unaidea de lo que quere-
mos decir con el término variable de contingencia. El valor principal del enfoque de con-
tingencias es que enfatiza que no existen reglas simplistas o universales que los gerentes
deban seguir.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 2.5

e Dascriba une organizacién por medio de! snfocue s Lxpilque por gué el enfogue de contingencias es
sistermico. apropiade para estudiar administracion.

e Analice como nos ayuda sl enfogue sistémice a
comprender la administracion.

enfoque de contingencias (o enfoque de
situaciones o situacional)

Enfoque gerencial que plantea que las organizaciones no
son iguales, enfrentan situaciones distintas (contingencias)
! requieren diferentes formas de direccion.
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cQuiénes son?
— Mi turno »

Dickie Townley

Gerente de salud ambiental y seguridad
Holly Energy Partners, LP
Artesia, New Mexico

El compromiso de los empleados es una necesidad. Los empleados
son los que tienen el poder de hacer las cosas en la compafiia. Para
lograr que un empleado se comprometa, los gerentes deben
creer en el mensaje. Aqui hay algunas cosas que yo haria
para asegurarme de que los empleados comprenden
por qué estas mejoras son importantes:

No utilice un memorandum que diga que "hay
nuevos procedimientos para que sea mas
eficiente y eficaz..."

¢ Organice una reunion a la que asistan todos
los miembros de la empresa para analizar las
iniciativas.

¢ Cuando se presente el mensaje a los empleados sobre los nuevos métodos, recuerde
captar la atencién de los trabajadores comenzando fuerte: apeguese al mensaje por
medio de un solo tema; utilice buenos ejemplos y conozca los hechos; utilice lenguaje
convencional, de tal manera que los empleados sientan que se dirige a ellos de forma
personal, y termine con fuerza llevando el mensaje a casa.

« Ademas, sea breve (utilice menos de 18 minutos), o se arriesga a perder la atencion de
los empleados.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
RESUMEN

2.1 > ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

. Explique por qué es importante estudiar la historia de la administracion.

. Describa algunas de las primeras evidencias sobre la practica de la administracién.

. Describa dos hechos histéricos importantes que son significativos para el estudio de la
administracion.

Estudiar historia resulta importante ya que nos ayuda a ver los origenes de las practicas actuales de la
administracién y nos ayuda a apreciar lo que ha funcionado y lo que no. Podemos observar los primeros
ejemplos de la practica de la administracion en la construccion de las piramides de Egipto y en el arsenal
de Venecia. Un hecho histérico importante fue la publicacion de La riqueza de las naciones {The Wealth
of Nations) de Adam Smith, en el que expreso los beneficios de la division del trabajo (especializacion
laboral). El segundo fue la revolucién industrial, cuando fue mas econdémico manufacturar los productos
en las fabricas que en los hogares. Los gerentes necesitaban dirigir estas fabricas, y estos gerentes nece-
sitaban teorias formales de administracion que los guiaran.
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2.3 >

24 >
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Capitulo Dos Historia de la administracién

ENFOQUE CLASICO

. Describa las importantes contribuciones que hicieron Frederick W. Taylor y Frank y Lillian Gilbreth.

. Analice las contribuciones de Fayol y Weber a la teoria de la administracién.

. Expliqgue co6mo utilizan los gerentes actuales la administracién cientifica y la teoria general de la
administracion.

Taylor, conocido como el "padre" de la administracién cientifica, estudié el trabajo manual utilizando princi-
pios cientificos; es decir, parametros para mejorar la eficiencia en la produccién, para descubrir “la mejor
forma" de realizar esos trabajos. La contribucién principal de los Gilbreth fue encontrar movimientos manua-
les y corporales eficientes y disefiar herramientas y equipo adecuados para optimizar el desempefio laboral.
Fayol creia que las funciones de la administracién eran comunes en todos los negocios, pero también eran
distintas de otras funciones del negocio. Desarroll6 14 principios de administracién, a partir de los cuales
muchos conceptos gerenciales de hoy en dia han evolucionado. Weber describié un tipo ideal de organiza-
cién al que llamé burocracia, el cual adn utilizan muchas organizaciones actuales importantes. Los gerentes
de hoy aplican los conceptos de la administracién cientifica cuando analizan las tareas laborales basicas
por realizar, utilizan un estudio de tiempos y movimientos para eliminar movimientos indtiles, contratan a
los trabajadores mas calificados para un trabajo y disefian sistemas de incentivos basados en resultados.
Utilizan la teoria general de la administracion cuando desempefian las funciones gerenciales y estructuran
sus organizaciones de tal forma que los recursos se utilicen con eficiencia y eficacia.

ENFOQUE CUANTITATIVO

. Explique cual ha sido la contribucién del enfoque cuantitativo al campo de la administracién.
. Describa la administracion de la calidad total.
. Analice como utilizan los gerentes actuales el enfoque cuantitativo.

El enfoque cuantitativo involucra la aplicacién de la estadistica, modelos de optimizacién e informacién y
simulaciones por computadora a actividades gerenciales. La administracion de la calidad total es una filoso-
fia de administracion comprometida con la mejora continua para responder a las necesidades y expectativas
del cliente. Los gerentes actuales utilizan el enfoque cuantitativo en especial cuando toman decisiones rela-
cionadas con la planeacién y el control de actividades de trabajo tales como asignacioén de recursos, mejora-
miento de la calidad, programacién del trabajo o la determinacién de los niveles éptimos de inventario.

ENFOQUE CONDUCTUAL

. Describa las contribuciones de los primeros partidarios del CO.
. Explique las contribuciones de los estudios de Hawthorne al campo de la administracion.
. Analice como utilizan los gerentes actuales el enfoque conductual.

Los primeros partidarios del comportamiento organizacional (Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary
Parker Follett y Chester Barnard) contribuyeron con diversas ideas, pero todos creian que las personas
eran el activo mas importante de una organizacién y debian ser tratadas como tal. Los estudios de
Hawthorne afectaron de forma importante las ideas sobre administracién con respecto al rol de la gente
en las organizaciones, lo cual derivé en un nuevo énfasis en el factor del comportamiento humano sobre la
administracion. El enfoque conductual ha moldeado notoriamente cdmo se manejan las organizaciones
actuales. Muchas de las teorias de hoy en dia de motivacion, liderazgo, comportamiento grupal y desa-
rrollo, asi como otras cuestiones conductuales, tienen sus origenes en las propuestas de los primeros
partidarios del CO y en las conclusiones de los estudios de Hawthorne.

ENFOQUE CONTEMPORANEO

. Describa una organizaciéon por medio del enfoque sistémico.
. Analice como el enfoque sistémico nos ayuda a comprender la administracion.
. Explique por qué el enfoque de contingencias es apropiado para estudiar administracion.

El enfoque sistémico plantea que una organizacién toma elementos (recursos) de su entorno y los trans-
forma o procesa como productos que se distribuyen nuevamente en el entorno. Este nos ayuda a compren-
der la administracién debido a que los gerentes deben garantizar que todas las unidades interdependientes
funcionen juntas para lograr los objetivos de la empresa, ayuda a los gerentes a darse cuenta de que las
decisiones y acciones realizadas en un area de la organizacién afectara a otras y los ayuda a reconocer que
las organizaciones no estan aisladas, sino que dependen del entorno para obtener sus recursos esenciales
y para que absorba sus productos. El enfoque de contingencias dice que las organizaciones no son iguales,
enfrentan situaciones distintas y requieren diferentes formas de administracion. Este nos ayuda a com-
prender la administracién debido a que resalta que no existen reglas simplistas o universales a seguir por
los gerentes. En cambio, los gerentes deben analizar sus situaciones y determinar si es la forma en que se
encuentra mi situacién, entonces es la mejor forma que tengo para manejarla.
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PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1.
2.

¢Qué tipo de centro de trabajo crearia Henry Fayol? ;Y Mary Parker Folien? ¢Y Frederick W. Taylor?
¢Una técnica matematica (cuantitativa) puede ayudar a un gerente a resolver un problema de "per-
sonas',' por ejemplo cdmo motivar a los empleados o como distribuir equitativamente el trabajo?
Explique su respuesta.

¢Como influyen las tendencias sociales a la practica de la administracion? ¢Cuéles son las implica-
ciones para alguien que estudia administracion?

La mejora continua es una piedra angular de la ATC. ¢La mejora continua es posible? ¢Qué retos
enfrentan las organizaciones al buscar vias para mejorar continuamente? ¢Cémo pueden lidiar los
gerentes con estos retos?

¢ Coémo puede ser util para los gerentes un enfoque en el que decimos "depende de la situacion"?
Analice.

SU TURNO de ser gerente

Elija dos cursos en los que esté inscrito actualmente, diferentes al de administracién, o que
haya tomado con anterioridad. Describa tres ideas y conceptos de esas areas que podrian
ayudarle a ser un mejor gerente.

Lea al menos un articulo reciente sobre negocios de cualquiera de los periédicos mas recono-
cidos cada semana, durante cuatro semanas.Tome uno de esos articulos y describa de lo que
trata y como se relaciona con cualquiera (o todos) de los cuatro enfoques de administracion.

Elija una empresa con la que esté familiarizado y describa la especializacién de labores que se
utiliza ahi. ¢Es eficiente y eficaz? ¢Por qué? ¢Cdémo podria mejorarse?

¢Los principios de la administracion cientifica le ayudan a ser méas eficiente? Elija una tarea
que hace regularmente (como lavar, preparar la cena, hacer compras, estudiar para examenes,
etcétera). Analicela y escriba los pasos involucrados para completar dicha tarea. Vea si hay
actividades que podrian combinarse o ser eliminadas. Encuentre la "mejor forma" de reali-
zarla. La préxima vez que tenga que realizar esa tarea, trate de manejarla cientificamente y vea
si se volvio mas eficiente (recuerde que cambiar los habitos no es algo facil).

¢Coémo sobreviven las organizaciones de negocios con mas de 100 afios? jObviamente, han
visto ir y venir una gran cantidad de hechos histéricos! Elija una de estas empresas (por ejem-
plo, Coca-Cola, Procter & Gamble, Avon, General Electric) e investigue su historia. ¢Cémo ha
cambiado la compafiia a través del tiempo? A partir de su investigacion a esta empresa, ¢qué
aprendié que podria ayudarle a ser un mejor gerente?

Busque los cinco libros de administracion mas vendidos actualmente. Lea la resefia de cada
libro, las portadas (o incluso lea los libros). Escriba un parrafo breve que describa de lo que
trata cada libro.También escriba sobre los enfoques histoéricos de la administracién que piense
que se ajustan al libro y por qué cree que encajan con dicho enfoque.

Elija un hecho histérico de este siglo e investigue sobre él. Escriba un articulo en el que des-
criba el efecto que este hecho podria tener sobre co6mo se estan manejando los centros de
trabajo.

Lecturas sugeridas por Steve y Mary: Gary Hamel, The Future ofManagement(Harvard Business
School Press, 2007); Malcolm Gladwell, Blink (Little, Brown and Company, 2005); James C.
Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others Don't (Harper
Business, 2001); Matthew J. Kiernan, The Eleven Commandments of 21% Century Management
(Prentice Hall, 1996), y James C. Collins y Jerry I. Porras, Built to Last: Successful Habits of
Visionary Companies (Harper Business, 1994).

Vamos, admitalo. Usted es multitareas, ¢0 no? Si no lo es, probablemente conozca a personas
que si lo son. Realizar diversas tareas es algo comun en los centros de trabajo. Pero, ¢esto
hace que los empleados sean mas eficientes y eficaces? Imagine que es el gerente a cargo del
departamento de procesamiento de préstamos. Describa como investigaria este tema, utili-
zando cada uno de los siguientes enfoques o teorias de administracion: administracion cien-
tifica, teoria general de la administracion, enfoque cuantitativo, enfoque conductual, teoria de
sistemas y enfoque de contingencias.
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e Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen

gerente.

e La autoevaluacién puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a myma-
nagementlab y complete cualquiera de estos ejercicios de autoevaluaciéon: How Well Do |
Respond to Turbulent Change? (¢, Qué tan bien respondo ante un cambio turbulento?). How
Well Do | Handle Ambiguity? (¢,Qué tan bien manejo la ambigiiedad?), y What Do | Value? (¢, Qué
valoro?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades persona-
les. ¢Qué hara para reforzar sus fortalezas y superar sus debilidades?

mymanagemenﬂal Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

BASO .
“PRACTICO

Réapido cambio a Blockbuster

¢Qué nombres le vienen a la mente cuando piensa en rentar
peliculas el fin de semana?Tal vez Blockbuster. Si es asi, no es
el tnico. Aunque Blockbuster todavia es la compafiia de renta
de videos mas grande del mundo, con mas de 5,000 tiendas
en Estados Unidos, los dltimos cinco afios no han sido bue-
nos para esta empresa. Blockbuster ha contabilizado pérdi-
das en 9 de los Gltimos 11 afios, ha cerrado cientos de tiendas
y ha perdido muchos clientes ante Netflix.Todo el negocio de
renta de DVDs est4 cambiando, y Blockbuster esta haciendo
cambios para seguir siendo competitivo.

Uno de los cambios mas importantes fue la contratacion
de un nuevo director ejecutivo, James W. Keyes. Como ex
presidente de las tiendas 7-Eleven, Keyes enfrenté situaciones
parecidas cuando la industria de las tiendas de conveniencia
atraves6 por una dificil transicion en las décadas de 1980 y
1990. En 1990, 7-Eleven estaba en bancarrota. Sin embargo,
para 2004, su compaifiia habia logrado 36 trimestres conse-
cutivos de ingresos crecientes y una utilidad de $106 millo-
nes. ¢Como? Lo que Keyes hizo en 7-Eleven fue confiar en los
nameros. Implemento un método en el que los datos cuan-
titativos recabados por cada tienda dictaban la mezcla de
productos existentes en esa tienda. Por ejemplo, una tienda
en un vecindario podria tener mas Corona, en comparacion
con otra tienda de la ciudad que almacena méas Coors Lite.
Keyes, un entusiasta creyente en el poder de los datos, tomé
en cuenta toda clase de factores; por ejemplo, calculé cuéles
rosquillas se vendian mejor en climas calurosos y cuéles en
climas frios.

Ahora Keyes estd haciendo lo mismo para Blockbuster.
Entre otras cosas, espera personalizar los titulos de cada
tienda de acuerdo con los patrones de renta. Aunque ven-
der rentas de video puede ser diferente a vender regalos,
Keyes no se preocupa. Dice: "Pienso que una compaiiia de
Internet, incluso si vende un servicio, es otra forma de hacer
ventas al detalle. Se trata de la capacidad de comprender las
necesidades de los clientes y satisfacerlas de tal forma que
sea mejor y diferente a los competidores'.'

Preguntas de andlisis

1. El sefior Keyes es, obviamente, un gran fan del enfoque
cuantitativo. ¢Cémo podrian ser (tiles para Blockbuster
los principios de la administracién cientifica?

El presidente de Blockbuster, James W. Keyes, debe enfrentar la
competencia de Netflix, servicios de video-on-demand, yTiVo.

2. (,Cémo podria el conocimiento del comportamiento
organizacional ayudar a los supervisores de primera linea
de lastiendas de la empresa a manejar a sus empleados?
El sefior Keyes y otros gerentes de nivel alto, ¢tendrian
que comprender el CO? ¢Por qué?

3. Con los datos de la figura 2-7, describa a Blockbuster

como un sistema.

4. De acuerdo con la informacién que aparece en el sitio

Web de Blockbuster (www.blockbuster.com), ¢con qué
valores estd comprometida la empresa que pudieran
ser importantes para organizaciones exitosas del siglo
XX1? (Tip: consulte Careers, en la parte inferior del
menu en la pagina Web, y luego haga clic en los vincu-
los About Us y Culture).

5. ¢Qué opina sobre la cita del sefior Keyes (Ultimo enun-
ciado del Gltimo parrafo)? ¢Coincide con esta afirma-
cion? Expligue su respuesta.

Fuentes: sitio Web de Blockbuster, www.blockbuster.com, 28 de febrero
de 2008; A. Adam Newman, "New Boss Aims to Apply Some 7-Eleven
Tactics to Blockbuster',’ New York Times online, www.nytimes.com,
17 de julio de 2007; y M. Herbst, "Blockbuster Gives a Say on Pay',
BusinessWeek online, www.businessweek.com, 11 de mayo de 2007
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Conozca a loe gerentes
- Robert Foley
-

Old Mill Inn Bed & Breakfast, Neshobe River Winery, Brandon, Vermont
Ml TRABAJO: Soy el propietario de una hosteria en Vermonty de
una pequefia bodega. Me considero un presidente que trabaja.

=

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Crear una ideologia y
emplear a otros que puedan compartirla y apegarse a ella.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Todos los pequefios detalles,
el papeleo, y que no haya alguien a quien delegarselos.
EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Aprovecha el
caos... es cuando surge el verdadero gerente. Puedes tomar
riesgos y no necesariamente estar sujeto al fracaso.

Chris Zavodsky

Gerente de operaciones. Dairy Queen, Wyckoff, New Jersey
MI TRABAJO: Gerente de operaciones diarias del restaurante Dairy

Queen.

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Conocer y tratar a un gran nimero de
nuevas personas cada dia.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Los clientes que reclaman
groseramente. Estoy convencido de que mis empleados trabajan mucho y de
manera eficiente, y pido que los traten con respeto.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Siempre haz algo. Debes
estar dispuesto a "ensuciarte las manos" para dar un buen ejemplo a tus
empleados.

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre estos gerentes reales.
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Capitulo

La cultura organizaciona
y el entorno

¢Los gerentes tienen la libertad de hacer lo que quieran? En este capitulo veremos
los factores que limitan las facultades que tienen los gerentes para hacer su tra-
bajo. Estos factores son tanto internos (la cultura de la organizacién) como externos
(el entorno de la organizacion). Concéntrese en los siguientes objetivos de apren-
dizaje conforme lea y estudie este capitulo.

APRENDIZAJE

[> 3.1 Comparar las acciones de los gerentes con respecto

a visiones omnipotentes y simbdlicas. pagina 44
3.2 Analizar las caracteristicas e importancia de la cultura

organizacional. pagina 46
3.3 Describir temas actuales de la cultura organizacional. pagina 52

3.4 Identificar las caracteristicas de los entornos especifico
y general. pagina 57
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OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 3.1 >

44

| dilema de un gerente

Comenzo6 en 1950 con la intencion de servir "una ham-
burguesa tan buena que siempre que alguien la probara,
se recostara y dijera: jqué hamburguesa!'."t Actualmente
Whataburger tiene casi 700 puntos de venta en Texas y
otros estados. A pesar de sus clientes extremadamente
fieles y de su estatus jcénico, Whataburger sufre de un alto
indice de rotacion de personal en la industria de comida
rapida. En un intento por mejorar la retenciéon de su per-
sonal, en 1996 la empresa decidié comenzar con eventos
de competencia para los empleados: los WhataGames,
con la idea de que una mejor capacitacion podria ayudar
a retener el personal. Mediante formatos de programas
de concurso, juegos de coincidencia de cartas y una
competencia llamada "What's cooking?" ("¢ Qué es coci-
nar?"), los concursos WhataGames, los cuales se llevan
a cabo cada dos afios, refuerzan exactamente lo que la
empresa desea... hacer las cosas a la manera de la com-
pafiia. El presidente de la empresa,Tom Dobson, dice que "los juegos
capturan la esencia de lo que es importante en Whataburger: con-
ducirse con honestidad y respeto en un dia de trabajo. No queremos
perder esa cultura'.' En la ceremonia de premiacion de WhataGames,
resulta obvio que a los empleados les importan estas cosas. Para
no decepcionar a sus compafieros de trabajo (su "familia"), ellos
entregan todo durante la competencia. Cuando la empresa crece
¢cOmo se aseguran los gerentes de que su cultura permanezca?

¢Usted quéharia?

Los gerentes de Whataburger reconocen la importancia de la cultura organizational para
su compariia. La empresa ha creado una culturaen la que los empleados son tratados con
respeto y como miembros de la familia; disfrutan estar unos con otrosy se apoyan entre
si. También disfrutan un poco de competencia amistosa, como muestran los WhataGames;
sin embargo, los gerentes de la empresa también reconocen los retos involucrados en tra-
tar de mangjar lacultura, en especial cuando la organizacion crece. ¢Cuanto efecto tienen
en realidad los gerentes sobre el éxito o fracaso de una organizacién? En la siguiente sec-
cion analizaremos esta importante pregunta.

EL GERENTE: ¢ OMNIPOTENTE O SIMBOLICO?

¢Queé diferencia hace un gerente en el desempefio de una organizacién? Lavisén domi-
nante en lateoria de la administracion y de lasociedad en general es que los gerentes son
responsables directos del éxito o fracaso de unaorganizacion. A esta perspectiva la llama-
remos visién omnipotente de la administracion. Por otra parte, otros han dicho que parte
del éxito o del fracaso de una organizacion se debe afactores externos que estan fuera del
control de los gerentes. A esta perspectiva se le llamavision simbdlica de la administra-
cion. Analicemos cada perspectiva para tratar de clarificar exactamente qué tanto crédito
o culpatienen los gerentes por el desempefio de sus organizaciones.
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VISION OMNIPOTENTE

En el capitulo 1 resaltamos la importancia de los gerentes para las organizaciones. Se
supone que las diferencias en el desempefio de una organizacion se deben a las decisio-
nes y acciones de sus gerentes. Los buenos gerentes se anticipan al cambio, aprovechan
oportunidades, corrigen desempefios deficientes y dirigen sus organizaciones. Cuando
las utilidades aumentan, los gerentes obtienen reconocimiento y recompensas en forma
de bonos, acciones, etcétera. Cuando las utilidades bajan, con frecuencia los gerentes de
nivel alto son despedidos por lacreenciade que "sangre nueva" traera mejores resultados.
Por ejemplo, Cott Corporation, un productor de refrescos de marca propia, despidi6 a su
presidente debido a que el precio de sus acciones habia bajado notoriamentey laempresa
enfrentaba la posible pérdida de sus principales clientes.? Desde el punto de vista omni-
potente, alguien debe hacerse responsable cuando el desempefio de las organizaciones es
deficiente, sin importar las razones, y ese "alguien” es el gerente. Por supuesto, cuando las
cosas van bien, los gerentes también se llevan el crédito, incluso si tuvieron poco que ver
con el logro de los resultados positivos.

La vision de gerentes como personajes omnipotentes es consistente con la imagen este-
reotipadade un ejecutivo a cargo de un negocio que superacual quier obstaculo al buscar que
se logren los objetivos de laorganizacion, y esta vision no estalimitada a las organizaciones de
negocio. También explica el alto indice de rotacién de personal entre entrenadores deporti-
vos en el nivel profesional y colegial, quienes son considerados los "gerentes" de sus equipos.
Los entrenadores que pierden mas juegos que los que ganan son despedidos y reemplazados
por nuevos entrenadores, de quienes se espera que corrijan el bajo rendimiento.

VISION SIMBOLICA

En ladécadade 1990 Cisco Systems eralaimagen del éxito. Debido a su rapido crecimiento,
fue muy elogiada por los analistas por su "brillante estrategia, una genial administracién de
adquisicionesy un espléndido enfoque en los clientes'. Luego laburbujade la tecnologiase
reventd. Cuando el rendimiento de Cisco bajo, los analistas dijeron que su estrategia estaba
equivocada, que su método de adquisiciones no era coherente y que su servicio al cliente
era deficiente. ¢La disminucion del rendimiento se debié a las decisiones y acciones de los
gerentes, o fue algo fuera de su control? El punto de vista simbolico sugeriria esto ultimo.

La vision simbdlica dice que la capacidad de un gerente de afectar los resultados esta
influenciada y restringida por factores externos.* De acuerdo con estavisién, no es razonable
esperar que los gerentes afecten significativamente el desempefio de unaorganizacién. En su
lugar, el desempefio se ve influenciado por factores que los gerentes no controlan, como
la economia, los clientes, las politicas gubernamental es, las acciones de los competidores,
condiciones de laindustria y decisiones tomadas por gerentes anteriores.

A estavision se le conoce como "simbdlica" debido a que se basa en la creencia de que
los gerentes simbolizan el control y la influencia.® ;Cémo? Ellos desarrollan planes, toman
decisionesy se comprometen con otras actividades gerenciales para que lo aleatorio, confuso
y ambiguo se transforme en algo que tenga sentido. Sin embargo, segun estavision, laparte
que a los gerentes realmente les toca del éxito o fracaso de la organizacion es limitada.

LA REALIDAD SUGIERE UNA SINTESIS

En realidad, los gerentes no son todopoderosos, pero tampoco estan indefensos; sin
embargo, sus opciones para actuar y decidir estan restringidas. Las restricciones internas
provienen de la cultura de la organizacion y las externas del entorno de la organizacion
(veala figura 3-1). En el transcurso de este capitulo analizaremos ambas.

Figura 3-1
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REPASO RAPIDO-
OBJETIVO DEAPRENDIZAJE 3.1 1
« Compare las acciones de los gerentes de acuerdo con « ldentifique las dos restricciones del criterio de un
las visiones omnipotente y simbdlica. gerente.

Vaya a la pagina 65 para ver que tan bien maneja este material.

APRENDIZAJE 3.2 > CULTURA ORGANIZACIONAL

¢, Quiénes son?
CARA A CARA

PARA MI, LA CULTURA
ORGANIZACIONAL ES:

El ambiente que creo como gerente
para mis empleados y clientes.

NUESTRA CULTURA:
Adoptamos la calidad y el respeto
para el bienestar de otros.

Cada uno de nosotros tiene una personalidad Unica; rasgos y caracteristicas que influ-
yen en la forma en que actuamos e interactuamos con los demas. Cuando describimos
a alguien como célido, abierto, relajado, timido o agresivo, describimos los rasgos de su
personalidad. Unaorganizacion también tiene personalidad y es lo que conocemos como
su cultura.

¢ QUE ES CULTURA ORGANIZACIONAL?

W.L. Gore & Associates, una empresa conocida por su ropa de calle innovadoray de alta
calidad, comprende la importancia de la cultura organizacional. Desde que se fund6 en
1958, Gore ha utilizado equipos de empleados en una estructura organizacional flexibley no
jerarquica para desarrollar sus productos. Losasociados (empleados) de Gore estdn compro-
metidos con cuatro principios bésicos planteados por Bill Gore, el fundador de la empresa:
igualdad entre todosy cadauno de los empleadosy con quienes entren en contacto; libertad
para alentar, ayudar y permitir a otros asociados aumentar sus conocimientos, habilidades
y nivel de responsabilidad; capacidad de hacer compromisosy cumplirlos; y consultar con
otros asociados antes de realizar acciones que pudieran afectar la reputacion de la empresa.
La cultura de Gore orientada ala gente le havalido una posicion en lalista de Fortune sobre
"las 100 mejores empresas paratrabajar”, cada afio desde que la lista comenz6 en 1998; sélo
una de tres empresas han logrado tal distincién.

Lacultura organizacional se hadescrito como losvalores, principios, tradicionesy formas
de hacer las cosas que influyen en la forma en que actian los miembros de la organizacion.
En la mayoria de las organizaciones, estosvaloresy préacticas compartidos han evolucionado
con el tiempo y determinan en gran medida como se hacen las cosas en laorganizacion.7

Nuestra definicion de cultura implica tres cosas. Primero, es una percepciéon. No es
algo que pueda tocarse o verse fisicamente, pero los empleados la perciben segun lo que
experimentan dentro de la organizacién. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva.
Tiene que ver con cdmo perciben los miembros la cultura, no con si les gusta. Por altimo,
aunque los individuos pueden tener distintas experiencias, o trabajar en niveles diferentes
de laorganizacion, tienden a describir la cultura de la organizacion en términos similares.
Ese es el aspecto compartido de la cultura.

Las investigaciones sugieren que hay siete dimensiones que describen la cultura de
una organizacion.? Cada una de ellas (las cuales aparecen en la figura 3-2) va de menos a
maés, lo que significaque no es muy tipicadela cultura (menos) o que es muy tipica (mas).
Describir una organizacion mediante estas siete dimensiones nos da unaideageneral de la
cultura de la organizacion. Con frecuencia, en muchas de ellas una dimensién cultural se
enfatiza mas que las otras y basicamente forma la personalidad de la compafiiay como tra-
bajan sus miembros. Por ejemplo, en Sony Corporation, el enfoque estd en la innovacion
de productos (innovar y arriesgarse). La empresa "vive y respira" el desarrollo de nuevos
productos, y el comportamiento de los empleados apoya ese objetivo. Por el contrario,
Southwest Airlines ha hecho que sus empleados sean la parte central de su cultura (orien-
tacion a la gente). La figura 3-3 describe cémo las dimensiones pueden crear culturas
significativamente diferentes.

CULTURAS FUERTES

Todas las organizaciones tienen culturas, pero no todas las culturas influyen en el com-
portamiento y acciones de los empleados. Las culturas fuertes, aquellas en las que los
valores fundamentales estan profundamente arraigados y son muy compartidos, tienen
mayor influencia sobre los empleados que las culturas débiles. (La figura 3-4 compara
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Figura 3-3 Comparacion de culturas organizacionales

Organizacién A

Esta organizacion es una compafiia manufacturera. Se
espera que los gerentes documenten por completo todas
las decisiones, y "los buenos gerentes" son aquellos

que pueden proporcionar informacion detallada que
respalde sus recomendaciones. Las decisiones creativas
que representan muchos cambios o demasiado riesgo no
son apoyadas. Como los gerentes de proyectos fallidos
son abiertamente criticados y penalizados, los gerentes
tratan de no implementar ideas que cambien mucho el
estado de las cosas. Un gerente de nivel bajo cit6 una frase
frecuentemente utilizada en la compafiia: "si algo funciona
bien, no lo modifiques"

En esta organizacion se pide que los empleados sigan
diversas reglas y normas. Los gerentes supervisan de cerca
a los empleados para asegurarse de que no se desvien. La
administracion se preocupa por la alta productividad, sin
importar el efecto sobre la moral o la rotacion del personal.

Las actividades laborales se disefian en torno a los
individuos. Existen distintos departamentos y lineas de
autoridad, y se espera que los empleados tengan contacto
minimo con otros empleados de diferentes areas o lineas de
mando. Las evaluaciones de desempefio y reconocimientos
enfatizan los esfuerzos individuales, aunque la antigliedad
tiende a ser el factor principal para determinar aumentos de
sueldo y ascensos.

cultura organizational culturas fuertes
Valores, principios y tradiciones compartidos, y formas de
hacer las cosas que influyen en la forma en que actGan

los miembros de una organizacion. muy compartidos.

Organizacién B

Esta organizacion también es una compafiia manufacturera.
Sin embargo, en ésta, la administracién alienta y
recompensa la toma de riesgos y los cambios. Las
decisiones basadas en la intuicion son valoradas tanto como
las bien racionalizadas. La administracién se enorgullece de
su propia historia de experimentos con nuevas tecnologias,
y tiene éxito con regularidad al presentar productos
innovadores. Los gerentes o empleados que tienen una
buena idea son alentados a "llevarla a cabo','y los fracasos
se tratan como "experiencias de aprendizaje.' La compafiia se
enorgullece de ser una guia de mercado y de responder
rapidamente a las necesidades cambiantes de sus clientes.

Hay pocas reglas y normas que los empleados deben
seguir y la supervision es relajada, ya que la administracion
cree que sus empleados trabajan arduamente y son
confiables. La administracion se preocupa por la alta
productividad, pero cree que ésta se genera tratando bien
a la gente. La compafiia esta orgullosa de su reputacién, de
ser un buen lugar para trabajar.

Las actividades laborales se disefian en torno a equipos,
y los miembros de los equipos son alentados a interactuar
con personas que realizan otras funciones y con otros
niveles de autoridad. Los empleados hablan positivamente
sobre la competencia entre equipos. Los individuos'y
equipos tienen objetivos, y los bonos se basan en el logro
de resultados. Los empleados tienen un buen nivel de
autonomia para elegir los medios por los cuales lograr los
objetivos.

Culturas organizacionales en las que los valores
fundamentales estan profundamente arraigados y son
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Figura 3-4

Culturas fuertes frente a
débiles

Culturas fuertes Culturas débiles

Valores ampliamente compartidos. Valores limitados a unas cuantas personas; por lo
general, a la alta administracién.

La cultura comunica mensajes coherentes sobre La cultura envia mensajes contradictorios sobre

lo que es importante. lo que es importante.

La mayoria de los empleados puede contar Los empleados saben poco sobre la historia o
historias sobre la historia o héroes de la héroes de la empresa.
empresa.

Los empleados se identifican totalmente con la  Los empleados se identifican poco con la cultura.
cultura.

Existe una fuerte conexién entre los valores Existe muy poca conexién entre los valores
compartidos y el comportamiento. compartidos y el comportamiento.

culturas fuertes y débiles.) Cuantos mas empleados aceptan los valores fundamental es de
la organizacion y mayor es su compromiso con dichos valores, mas fuerte es la cultura.
La mayoria de las organizaciones tienen culturas moderadas a fuertes, es decir, existe
una coincidencia relativamente alta sobre o que es importante, lo que define un "buen”
comportamiento de los empleados, 10 que representair a la cabeza, etcétera. Cuanto mas
fuerte se vuelve una cultura, més influye en la forma en que los gerentes planean, organi-
zan, dirigen y controlan.

¢Por qué esimportante tener una cultura fuerte? Por una razén: en las organizaciones
con culturas fuertes los empleados son més leales que los de organizaciones con culturas
débiles. Lasinvestigaciones también sugieren que las culturas fuertes estan asociadas con
el alto desempefio organizacional.™ Y es f&dil comprender por qué. Después de todo, si
los valores son clarosy ampliamente aceptados, los empleados saben lo que deben hacer
y lo que se esperade €llos, por tanto pueden actuar rapidamente para encarar los proble-
mas. Sin embargo, la desventgja es que una cultura fuerte también puede evitar que los
empleadols busquen nuevos enfoques, en especial cuando las condiciones cambian rapi-
damente.

DE DONDE PROVIENE LA CULTURA Y COMO CONTINUA

Lafigura 35 jlustra como se establece y se mantiene la cultura de una organizacion. En
general, la fuente origina de la cultura reflgia la vision de los fundadores. Por ejemplo,
como mencionamos antes, la cultura de W.L. Gorc reflgja los valores del fundador Bill
Core. Losfundadores de la empresa no estén restringidos por clientes o enfoques anterio-
resy pueden establecer la primera cultura formando una imagen de lo que quieren que
sea la organizacion. El tamafio pequefio de lamayoria de las nuevas organizaciones facilita
inculcar esa imagen a todos los miembros de la organizacion.

Cuando la cultura esté establecida, ciertas préacticas organizacionales ayudan a mante-
nerla. Por ejemplo, durante el proceso de seleccién de empleados, los gerentes normal-
mente juzgan a los candidatos no sélo por los requerimientos del empleo, sino también
por qué tan bien se adaptaran alaorganizacion. Al mismo tiempo, los candidatos obtienen
informacion sobre la organizacién y determinan si se sienten comodos con lo que ven.

Las acciones de los gerentes de nivel ato también tienen un electo importante sobre
la cultura de la organizacion. Cuando Sears y Kmart se fusionaron por primera vez, €l
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ex presidente Aylwin B. Lewis se dirigié a un grupo de gerentes de Kmart en una cena
de negocios gritandoles j"nuestras peores tiendas son mazmorras"! Bueno, ¢quién quiere
trabajar o comprar en una mazmorra?, ¢quién quiere caminar en un entorno grisy sin
vida que te sacael aire del cuerpo?" Lewis sabia que tenia que transmitir laimportancia de
cambiar laculturaintrovertida de la empresa para hacer que se enfocara mas en el cliente,
si ésta queria tener una esperanza de sobrevivir en el dificil entorno minorista. En lugar de
sentirse insultados y desmoralizados, los gerentes respondieron con una gran algarabia y
le ovacionaron de pie.'® A través de lo que dicen y de c6mo se comportan, |os gerenl.es de
nivel alto establecen normas que se filtran hacia los niveles de abajo de |a organizacién y
pueden tener un efecto positivo sobre el comportamiento de los empleados. Por ejemplo,
el presidente de IBM, Sam Palmisano, queria que los empleados valoraran el trabajo en
equipo, por lo que decidi6é tomar varios millones de délares de su bono anual y darselos
a sus ejecutivos de nivel alto, de acuerdo con su trabajo en equipo. Les dijo, "Si dices que
eres de un equipo, tl tienes que ser el equipo. Hay que predicar con el ejemplo, ¢no?"**
Sin embargo, como hemos visto en varios escandalos corporativos por falta de ética, las
acciones de los gerentes de nivel alto también pueden llevar a resultados indeseables.

Por Gltimo, las organizaciones ayudan a los empleados aadaptarse a la culturaa través
de la socializacion, un proceso que ayuda a los nuevos empleados a aprender laformaen
que la empresa hace las cosas. Por ejemplo, los nuevos empleados de Starbucks pasan por
un entrenamiento intensivo de 24 horas para ayudarles a convertirse en expertos en la
preparacion de café; aprenden la filosofiay lajerga de la empresa, y cOmo asesorar a los
clientes con decisiones sobre granos, molido y maquinas para café expreso. Uno de
los beneficios de esta socializacion es que ayuda a los empleados a comprender la cultura,
a ser entusiastasy a tener conocimientos para los clientes. Otro beneficio es que mini-
miza la probabilidad de que nuevos empleados que no estan familiarizados con la cultura
de laorganizacion puedan afectar las ideas 'y costumbres actuales.

COMO APRENDEN LOS EMPLEADOS LA CULTURA

Los empleados "aprenden” la cultura de una organizacién de diversas maneras. Las mas
comunes son a través de historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje.

Historias. Las "historias" de la organizacién generalmente son narraciones sobre eventos
0 personas importantes, incluso sobre los fundadores de la compaiiia, violacién de reglas
y reacciones ante errores pasados.*® Por ejemplo, los gerentes de Nike creen que las histo-
rias sobre el pasado de la empresa ayudan a darle forma al futuro. Siempre que es posible,
los "narradores" corporativos (ejecutivos de nivel alto) explican la herencia de la compa-
fifay cuentan historias que celebran alagente que tuvo logros. Cuando cuentan la historia
de como el cofundador de la empresa Bill Bowerman (finado) se dirigié asu taller y vacié
caucho en lawaflera de su esposa para crear un mejor tenis paracorrer, estan celebrando
y promoviendo el espiritu de innovacion de Nike. Estas historias corporativas son ejemplos
de los que la gente puede aprender.® En 3M Company, |as historias sobre innovacion de

Una de las areas donde la cultura

organizacional influye en el comportamiento

de los empleados es en cémo se visten

para ir a trabajar. Observe lo que usa cada

uno de estos individuos. ¢En qué tipo de
organizaciones cree que son adecuados

estos estilos de ropa para ir a trabajar?

¢Cémo se imagina que podrian ser las ¥
culturas de las organizaciones en las que

cada uno de ellos trabaja?

socializacion
Proceso que ayuda a los empleados a adaptarse a la
cultura de la organizacion.
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productos son legendarias. Esta la historia sobre la cientifica de 3M que derramé produc-
tos quimicos sobre sus tenisy descubri6 Scotchgard. También esta la historia de Art Fry, un
investigador de 3M que necesitaba una mejor forma de marcar las paginas de su libro de
himnos de laiglesia e inventd las notas adhesivas Post-it. Estas historias reflejan 1o que hizo
grande a3M y lo que necesita para continuar con su éxito.'® Para ayudar a los empleados a
aprender lacultura, las historias sobre la organizacion ligan el presente con el pasado, pro-
porcionan explicaciones y legitiman laspréacticas actuales; ejemplifican lo que es impor-
tante para la organizacién y proporcionan ideas convincentes de sus objetivos.*®

Rituales. "Pasar los Pilares" es un ritual importante en las instalaciones de Boston Scientific,
cerca de Minneapolis. Cuando alguien tiene una asignacion dificil, se le "premia" con un
pilar de yeso de 2 pies de altura para demostrarle que cuenta con todo el apoyo de sus
colegas. Los rituales corporativos son secuencias repetitivas de actividades que expresan
y refuerzan los valores importantes y objetivos de la organizacién.?° Uno de los rituales
corporativos mas conocidos es la ceremonia anual de premiacién de Mary Kay Cosmetics
para sus representantes de ventas. La ceremonia parece una combinacién entre un circo
y un concurso de Miss América, la cual se lleva a cabo en un gran auditorio, en un esce-
nario frente a una gran y animada audiencia, con todos los participantes ataviados con
glamorosas ropas de noche. Los vendedores son premiados por lograr sus metas de ven-
tas con regalos caros que incluyen prendedores de oro y diamantes, pielesy Cadillacs de
color de rosa. Este "espectaculo" resulta motivador ya que se reconocen publicamente los
logros de los representantes de ventas. Ademas, el aspecto ritual refuerzala determinacion
y optimismo de la extinta fundadora Mar)- Kay, 1o que le permitié superar sus problemas
personales, iniciar su propia empresay alcanzar el éxito material. Este ritual transmite
al personal de ventas de la compafiia que alcanzar sus objetivos de ventas es importante y
que através del trabajo duroy determinacién también pueden lograr el éxito. La coautora
de este libro tuvo la experiencia de volar a Dallas con un grupo de vendedores de Mary Kay
que volvia a casa después de la ceremonia anual de premiacion. Su entusiasmo y animo
eran contagiosos y resultaba obvio que este "ritual" anual tenia una funcién importante
para establecer los niveles deseados de motivacion y expectativas conductuales, lo cual es,
después de todo, lo que la cultura de una organizacion debe hacer.

Simbolos materiales. Cuando anda por distintos negocios, ¢percibe qué tipo de ambiente de
trabajo se respiraahi?, ¢esformal, casual, divertido, serio, etcétera? Estasreacciones demues-
tran el poder de los simbolos materiales u objetos paragenerar la personalidad de la organi-
zacion. Ladistribucion de las oficinas, como visten los empleados, el tipo de automdviles
proporcionados a los ejecutivos de nivel alto, y si se cuenta con aeronaves propias de la
comparfiia, son ejemplos de simbolos materiales. Otros son el tamafio de las oficinas,
la elegancia de los muebles, "gratificaciones" para los ejecutivos (beneficios adicionales
otorgados a los gerentes, como membresias a clubes deportivos, uso de instalaciones pro-
pias de la empresa, etcétera), lugares para que los empleados se gjerciten, comedores, y
espacios de estacionamiento reservados para ciertos empleados. En WorldNow, un simbolo
material importante es un viejo taladro dentado que los fundadores compraron por $2 en
una tienda de descuentos. El taladro simbolizalacultura de laorganizacion de "profundizar
para resolver los problemas". Cuando un empleado es presentado con el taladro como un
reconocimiento de su sobresaliente trabajo, se espera que lo personalice de alguna manera
y que invente una nueva regla para obtenerlo. Un empleado le instalé un gatillo de Bart
Simpson y otro lo volvié inalambrico afiadiéndole una antena. El "icono" de la organiza-
cién representa la cultura, incluso cuando la organizacién evoluciona}' cambia.??

Los simbolos materiales transmiten a los empleados quién es importantey el tipo de
comportamiento apropiado y qué se espera de ellos (por ejemplo, arriesgado, conserva-
dor, autoritario, participativo, individualista).

Lenguaje. Muchas organizacionesy unidades dentro de ellas utilizan el lenguaje como una
formade identificar y unificar alos miembros de unacultura. Al aprender este lenguaje, los
miembros avalan su aceptacion a la culturay su disposicion para conservarla. En Cranium,
una empresa que produce tableros de juegos en Seattle, se utiliza la palabra "chiff* para
recordar a los empleados la necesidad de innovar constantemente en todo lo que hacen.
"ChifP es un acrénimo de "clever, high-quality, innovative, friendly, fun (inteligente, de



HISTORIAS, RITUAtES Y SIMBOLOS
MATERIALES:

Todos ayudan a enriquecer nuestra
cultura, en especial las historias
comicas.

COMO AFECTA
NUESTRA CULTURA
LA FORMA EN QUE
DIRIJO: i
Influye en las |
decisiones que
tomo y la forma

en que se llevan a
cabo.

Capitulo Tres La cultura organizacional y el entorno 51

alta calidad, innovador, amigable, divertido)".23 En otra compafiia de Seattle, Microsoft,
los empleados tienen su propio vocabulario: judo laboral (pasarle el trabajo a alguien mas,
sin que parezca que uno lo esta evitando), comerse su propia comida de perro (utilizar sus
propios programas o productos de software en las primeras etapas, como una forma de
probarlo, incluso si el proceso es desagradable), comida desabrida (golosinas de la maquina
expendedora que pueden pasarse por debajo de la puerta aun colega que esta trabajando
con una fecha limite muy apretada), correo de frente (hablar con alguien cara a cara), marcha
funebre (cuenta regresiva para liberar un nuevo producto), etcétera.

Con el tiempo, las organizaciones frecuentemente crean términos Unicos para des-
cribir al equipo, personal clave, proveedores, clientes, procesos o productos relacionados
con sus negocios. Los nuevos empleados con frecuencia se sienten abrumados por los
acrénimosy lajerga que, después de cierto periodo, se vuelve una parte natural de su
lenguaje. Unavez aprendido, este lenguaje actla como un comin denominador que une
a los miembros.

COMO AFECTA LA CULTURA A LOS GERENTES

Apache Corp. con sede en Houston se havuelto uno de los mejores desarrolladores del
negocio independiente de perforacion de pozos petroleros, debido a que tiene una cul-
tura novedosa que valora los riesgos y la toma réapida de decisiones. Las contrataciones
potenciales se califican segun la iniciativa que hayan demostrado en lograr proyectos en
otras empresas, y los empleados de la compafiia son maravillosamente recompensados si
cumplen con los objetivos de produccién y utilidades.

Dado que la cultura de una organizacion limita lo qvie puedeny no pueden hacer, es
particularmente importante para los gerentes. Tales restricciones rara vez son explicitas;
no estan escritasy es poco probable que sean habladas, pero ahi estan y todos los gerentes
aprenden rapidamente qué hacer y q\ié no hacer en su organizacién. Por ejemplo, no se
encontraran los siguientes valores escritos, pero cadauno corresponde a una organizacion
real:

« Debe parecer ocupado, aun cuando no lo esté.
¢ Si tomariesgos y fala en alguno, pagara caro por ello.

¢ Antes de tomar una decision, hagaselo saber a sujefe, para que nunca se vea sorpren-
dido.

« Fabricamos nuestros productos tan buenos como la competencia nos obliga.
¢ Lo que nos hizo triunfar en el pasado, nos hara triunfar en el futuro.
e Si quierellegar ala cima, debe trabajar en equipo.

La relacion entre valores como éstosy el comportamiento de los gerentes es bastante
directa. Por ejemplo, considere la cultura de "investigo y luego actlio". En una organiza-
cion de este tipo, los gerentes estudian y analizan afondo los proyectos propuestos antes de
aceptarlos. Por otra parte, en una cultura de "actlo y luego investigo", los gerentes entran
en accion y luego analizan lo que se ha hecho. O bien, digamos que la cultura de una orga-
nizacién apoya la creencia de que las utilidades deben aumentar a través de la reduccion
de costos y que lo mejor para los intereses de la compafiia es lograr un aumento lento
pero constante en las ganancias trimestrales. Es poco probable que los gerentes impulsen
programas innovadores, arriesgados, de largo plazo o de expansidén. En una organizacion
cuya cultura transmite una desconfianza permanente hacia los empleados, es mas proba-
ble que los gerentes apliquen un estilo de liderazgo autoritario que uno democratico. ¢Poi-
qué? Porque la cultura establece el comportamiento adecuado y esperado de los geren-
tes. Por ejemplo, en la agencia de publicidad londinense St. Luke, una cultura formada
por el valor que se basa en lalibertad de expresién, la ausencia de coercion y miedo, y la
determinacion de hacer divertido el trabajo, influye la forma de uabajar de los empleados
y lamaneraen que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. La culturade la
organizacion es reforzada incluso por el ambiente de la oficina, el cual es abierto, versatil
y creativo.

Como muestla la figura 3-6, las decisiones de un gerente se ven influenciadas por la
cultura en que opera. La cultura de una organizacion, especialmente una fuerte, influyey
condiciona la formaen que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan.
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Figqura 3-6

Decisiones gerenciales
gue se ven afectadas por la
cultura

Pianeacion
* Grado de riesgo que debe considerarse en los planes.

« Si los planes deben ser desarrollados por individuos o equipos.
« Grado de supervisién del ambiente en que participarad la administracion.

Organizacién A-

« Cuanta autonomia debe darse a cada puesto de los empleados.
« Si las labores deben ser realizadas por individuos o equipos.
« Grado en que los gerentes de departamento interactdan entre si.

Direccién
« Grado hasta el que los gerentes se ocupan de aumentar la satisfacciéon laboral de los
empleados.

* Qué estilos de liderazgo son adecuados.

« Establecer si es necesario eliminar todos los desacuerdos, incluso si algunos son
constructivos.

Control

« Definir si hay que establecer controles externos o permitir que los empleados controlen
Sus propias acciones.

* Qué criterios deben resaltarse al aplicar evaluaciones al desempefio de los empleados.
* Qué repercusiones tendré exceder el presupuesto propio.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 3.2

¢ ldentifique las siele dimensiones de a cultura * Ixplique como se forma y se mantiene una cultura,

arganizacional.

*  Dascriba como afecta la cultura g los gerantas.

¢ Analice ¢ efecto de une cullura fuerte sobre las
organizaciones y los gerentes.

APRENDIZAJE 3.3

- TEMAS ACTUALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Nordstrom, la cadena especialista en ventas al detalle, es célebre por. su atencién alos
clientes. Las innovaciones de Nike en los zapatos para correr son legendarias. Tom's oi
Maine es conocida por su compromiso de hacer las cosas con éticay espiritualidad. Una

Razonamiento critico sobre Etica

¢Cuando se vuelve el éxito algo desagradable? EMC Corporation se enorgullece de su
equipo de ventas extremadamente habil y exitoso.?” El director de marketing se jacta de que
contraté vendedores "con la pasion de derribar obstaculos y capaces de adaptarse a una
cultura de hacer lo que sea necesario" El equipo de ventas se considera a si mismo como

un grupo de elite que ha convertido a la empresa en una lider en el mercado. Sin embargo,
tras bambalinas habia un lado muy oscuro y ofensivo: "una atmésfera machista de unién
de hombres que era intimidante y, en ocasiones, discriminatoria hacia las mujeres" En
entrevistas con ex vendedores, tanto mujeres como hombres, describieron "bromas de mal
gusto en los vestidores, visitas pagadas por la compaifiia a clubes nudistas, comentarios
sexuales humillantes, o represalias contra las mujeres que se quejaban de este ambiente"
Aun cuando tal comportamiento es jlegal, la cuestidn ética es critica precisamente. ;Qué haria
usted al respecto? ¢Piensa que esta cultura podria cambiar? ¢Qué tendria que hacer para
cambiarla? ¢Qué lecciones hay aqui para otras organizaciones y gerentes?
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vez superada la demanda legal por discriminacion racial mas importante en la historia de
Estados Unidos (con un acuerdo por $192.5 millones), Coca-Cola Company se ha vuelto
una de las compafilas mas importantes por su diversidad. (Cémo han conseguido estas
organizaciones tales reputaciones? Sus culturas organizacionales han desempefiado un
papel crucial. Veamos cinco temas culturales de actualidad: creacién de una cultura ética,
creacion de una cultura de innovacion, creacidn de una cultura sensible al cliente, crea-
cion de una cultura en el centro de trabajo que apoye la diversidad, y la espiritualidad en
la procuracién de relaciones en el centro de trabajo.

CREACION DE UNA CULTURA ETICA

Andrew Fastow es un nombre que siempre seravinculado con el escandalo de ética de
Enron. El ex director de finanzas de Enron Corporation (fue encontrado culpabley se
le sentenci6 a seis afios de prision por transferencia y fraude de valores) tenia un cubo
de acrilico sobre su escritorio que mostraba los valores de la compafia. Este incluia la
siguiente inscripcién: "Cuando Enron dice que te va a arrancar la cara, te lava a arran-
car".?® Otros empleados de Enron describieron una cultura en la que la ambicién perso-
nal se valoraba mas que el trabajo en equipo, lajuventud por encima de la sabiduria, y que
las ganancias aumentaran a cualquier costo.

El contenido y fuerza de la cultura de una organizacién influye en su ambientey en el
comportamiento ético de sus miembros.  Si laculturaes fuertey mantiene estandares éticos
elevados, debe tener una positivay poderosa influencia sobre el comportamiento del perso-
nal. Por ejemplo, Alfred P. West, fundador y presidente de |la empresa de servicios financieros
SEl Investments Company, invierte mucho tiempo en enfatizar su vision de la compafiia ante
los empleados; una cultura abierta de integridad, pertenencia y responsabilidad. Sefiala:
"Le decimos a nuestros empleados muchas cosas sobre hacia dénde se dirige la compaifiia.

Repetimos mucho lavisién y estrategia, y continuamente reforzamos la cultura”.!

Una cultura organizacional que tiene mas posibilidades de establecer estandares éti-
cos elevados es aquellaque es mas tolerante ante los riesgos, poco tolerante ante la agresi-
vidad y se enfoca tanto en medios como en resultados. Los gerentes de tales culturas son
alentados a lomar riesgos e innovar, no se les apoya cuando se trata de competir desen-
frenadamente, y se presta atencion a como se logran los objetivos asi como a qué metas se
alcanzaron. Lafigura 3-7 presenta algunas sugerencias para crear una cultura mas ética.

CREACION DE UNA CULTURA DE INNOVACION

Tal vez no reconozca el nombre IDEO, pero probablemente ha utilizado varios de sus pro-
ductos. Como una compafiia de disefio de productos, ésta toma las ideas que las corpora-
cioneslellevany las vuelve realidad. Algunas de sus creaciones van desde el primer ratén
comercial (para Apple Computer), el primer tubo rigido de pasta dental (para Procter
& Gamble), hasta el organizador personal de mano (para Palm). Resulta crucial que la
cultura de IDEO apoye la creatividad y lainnovacién. Otra organizacion innovadora es
Cirque du Soleil, creador del espectaculo circense con sede en Montreal. Sus gerentes
afirman que la cultura se basa en la participacion, comunicacién, creatividad y diversidad,
lo que se considera clave para lainnovacion.®® Aunque estas dos comparifas pertenecen a
industrias donde la innovacion es importante (disefio de productosy entretenimiento), el
hecho es que cualquier organizacién exitosa necesita una cultura que apoye la innovacioén.
¢Que tan importante es la cultura para la innovacion? En una encuesta reciente a ejecuti-
vos de nivel alto, mas de lamitad dijo que para las empresas el medio mas importante para
la innovacién era una cultura corporativa de apoyo.*

¢ Sea un ejemplo visible.

* Transmita las expectativas sobre cuestiones éticas.

* Proporcione capacitacion sobre ética.

* Reconozca visiblemente los actos éticos y castigue los no éticos.

¢ Proporcione mecanismos de proteccion de tal manera que los empleados puedan
expresar dilemas sobre ética y denunciar sin miedo los comportamientos poco éticos.
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La cultura de toma de riesgos de Apple le
ha ayudado a crear innovaciones que han -
cambiado la industria, tales como el iPod y
el jPhone, y la volvieron la nimero uno de la
lista de las 50 Compafiias mas innovadoras
del mundo en 2007 y la Compafiia

mas admirada de América en 2008. Su
presidente, Steve Jobs (fotografia), ha sido
el catalizador detras de la cultura de toma
de riesgos de la empresa.

¢Cobmo es una cultura de innovacién? Segln el investigador sueco Goran Ekvall, se
caracterizaria por lo siguiente:

* Desafiosy participacion. ¢Los empleados estan involucrados, motivadosy comprometi-
dos con los objetivos de largo plazo y el éxito de la organizacion?

e Libertad. ¢Los empleados pueden, de maneraindependiente, definir su trabajo, aplicar
sus criteriosy tomar la iniciativa en sus actividades cotidianas?

e Confianza y sinceridad. ¢Los empleados se apoyan y respetan entre si?

e Tiempo de ideas. ¢Los individuos tienen tiempo de pensar en nuevas ideas antes de
actuar?

e Alegria/sentido del humor. ¢En el centro de trabajo se percibe espontaneidad y
alegria?

e Solucién de conflictos. ¢Los individuos toman decisiones y resuelven asuntos basandose
en el bien de la organizacién o en los intereses personal es?

« Debates. ¢Se permite alos empleados expresar opiniones e ideas para que se consideren
y revisen?

e« Toma de riesgos. ¢Los gerentes toleran la incertidumbre y la ambigliedad, y los emplea-
dos son reconocidos por tomar riesgos?

CREACION DE UNA CULTURA SENSIBLE AL CLIENTE

Harrah's Entertainment, la empresa de juegos mas grande del mundo, es fanética del ser-
vicio al cliente, y por una buena razén. Una investigacion de la empresa mostré que los
clientes satisfechos con el servicio recibido en el casino de Harrah aumentaban sus gastos
dejuego en 10 por ciento, y aquellos que quedaban extremadamente satisfechos aumen-
taban sus gastos en 24 por ciento. Cuando el servicio al cliente se traduce en este tipo de
resultados, jpor supuesto que los gerentes quieren crear unacultura sensible al cliente!*®

¢Como es unaculturasensible al cliente? Lafigura 3-8 describe cinco caracteristicas
de las culturas sensibles al cliente y presenta sugerencias para que los gerentes puedan
crear este tipo de cultura.

CREACION DE UNA CULTURA QUE APOYA LA DIVERSIDAD

Las organizaciones actuales se caracterizan por la diversidad de la fuerza de trabajo, una
fuerza que es heterogénea en términos de género, raza, etnia, edad y otras caracteristicas
que reflejan diferencias. Los gerentes deben analizar mucho y concienzudamente su cul-
tura para ver si los propésitos y creencias compartidos que fueron adecuados para un
centro de trabajo homogéneo aceptaran y promoveran otros puntos de vista. Los esfuerzos
de las organizaciones a favor de la diversidad ya no son impulsados Unicamente por man-
dato federal. En cambio, las organizaciones ahora reconocen que las culturas que apoyan
la diversidad son buenas para los negocios. Entre otras cosas, la diversidad contribuye a
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Figura 3-8 Caracteristicas de la
cultura sensible al cliente  Sugerencias para los gerentes

Lreacion de une cultura

Tipo de empleado Contrate personas con personalidades y actitudes congruentes con el
sensible &l ollente

servicio al cliente: amigables, atentas, entusiastas, pacientes, buenas
habilidades para escuchar.

Tipo del entorno de Disefie trabajos tales que los empleados tengan el mayor control posible para
trabajo satisfacer a los clientes, sin normas y procedimientos rigidos.

Facultades de decision Confie en el criterio de los empleados de las areas de servicio para que tomen
las decisiones cotidianas relacionadas con sus actividades laborales.

Claridad de roles Reduzca la incertidumbre relacionada con lo que los empleados de areas
de servicio pueden y no pueden hacer, por medio de capacitacion continua
sobre el conocimiento de los productos, saber escuchar y otras habilidades
conductuales.

Un deseo constante de Clarifique el compromiso de la organizacion para hacer lo que se deba
satisfacer y agradar a  hacer, aun cuado esté fuera de los requerimientos normales del trabajo del

los clientes empleado.
Suiénes son? soluciones més creativasy mejora el animo de los empleados. Pero, ¢como pueden fomen-
tarse cuitaras como ésta? El recuadro titulado Como manejar una fuerza de trabajo diversa
CARA A CARA explica lo que los gerentes pueden hacer.
APOYAMOS LA DVERSIDAD
MEDIANTE: ESPIRITUALIDAD Y CULTURA ORGANIZACIONAL
La satisfaccion de los clientes; todos ¢ Quié tienen en comln Southwest Airlines, Timberland y Hewlett-Packard? Estas se encuen-
los empleados tran entre un niumero creciente de organizaciones que han adoptado la espiritualidad en
hacen lo que i los centros de trabajo. ¢Qué es la espiritualidad en el centro de trabajo? Es una caracte-

deben hacer. ristica de las culturas en las cuales los valores organizacionales promueven un sentido del

propésito através del trabajo significativo realizado en el contexto de la comunidad.- Las
organizaciones con unacuitara espiritual aceptan que la gente tiene una mentey un espi-
ritu, buscan el sentido y el propdsito en su trabajo y desean relacionarse con otros seres
humanosy ser parte de una comunidad. Y tales deseos no estan limitados a los centros de
trabajo; un estudio reciente mostré que los estudiantes universitarios también estén bus-
cando el sentidoy el propésito de lavida.

Laespiritualidad en el centro de trabagjo ahora parece ser importante por varias razo-
nes. Los empleados buscan formas para manejar €l estrésy las presiones de una vida tur-

Cémo manejar una fuerza de trabajo Diversa

Creacién de una cultura de trabajo incluyente el desempefio y no en definir los problemas en términos
Crear una cultura en el centro de trabajo que apoye y de género, cultura, raza o discapacidades. En Prudential,
fomente la inclusién de individuos y puntos de vista el proceso de planeacion anual incluye objetivos clave

diversos es un desafio organizacional importante. ¢Cémo de desempefio en un entorno diverso que son medidosy

relacionados con las compensaciones de los gerentes. Lo

pueden los gerentes crear una cultura que permita el ’
segundo que pueden hacer es buscar vias para reforzar

florecimiento de la diversidad?>® Hay dos cosas que pueden

hacer. Primero, los gerentes deben mostrar que valoran la el comportamiento de los empleados que ejemplifiquen
diversidad a través de sus decisiones y acciones. Cuando la inclusién. Algunas sugerencias son fomentar en los
planeen, organicen, dirijan y controlen, deben reconocery individuos el hecho de que valoren y defiendan visiones
adoptar perspectivas diversas. Por ejemplo, los gerentes del diversas, crear tradiciones y ceremonias que celebren
Hotel Marriott Marquis que se encuentra enTimes Square la diversidad, recompensar a los "héroes y heroinas”

en Nueva York, tuvieron una capacitacién obligatoria sobre que acepten y promuevan la inclusién, y comunicar de
diversidad, y aprendieron que la mejor forma de lidiar con manera formal e informal sobre empleados que defiendan
conflictos relacionados con la diversidad es enfocarse en cuestiones de diversidad.

espiritualidad en el centro de trabajo

Caracteristica de las culturas en las cuales los valores organizacionales
promueven un sentido del propdsito a través del trabajo significativo
realizado en el contexto de la comunidad.



56

Parte Uno Como definir el terreno de los gerentes

bulcnta. Los estilos de vida contemporaneos (familias con sélo padre o madre, movilidad
geogréfica, trabajos temporales, tecnologiaque generadistancia entre la gente) resaltan la
falta de integracion que mucha gente siente. Como seres humanos, queremos involucrar-
nos y relacionarnos. Ademas, cuando los baby boomers llegan a una mediana edad, bus-
can algo significativo, algo méas alla del u-abajo. Otros desean integrar losvalores de su vida
personal a su vida profesional. En el caso de otros, la religion formal no ha funcionado y
contintan buscando otros recursos parajsustituir lafalta de fe y para eliminar la sensacién
de vacio cadavez mayor. ¢;Qué tipo de cultura puede hacer todo esto? ¢Qué diferenciaa las
organizaciones espirituales de las no espirituales? Investigaciones muestran que las organi-
zaciones espirituales generalmente tienen cinco caracteristicas culturales.*!

Fuerte sentido del propdsito. Una organizacion espiritual construye su cultura alrededor de
un propésito significativo. Aunque las utilidades son importantes, no son losvalores princi-
pales de la organizacion. Por ejemplo, el lemade Timberland es "Botas, estilo, confianza",
lo que expresa la idea de la compafiia de utilizar sus "recursos, energiay ganancias, como
una empresa de calzado y ropa que cotiza en la bolsa para combatir males sociales, ayudar
al ambientey mejorar las condiciones de los obreros alrededor del mundo... y crear una

plantillalaboral més productiva, eficiente, leal y comprometida".*?

Enfogue en el desarrollo individual. Las organizaciones espirituales reconocen la riquezay
el valor de los individuos. No simplemente generan empleos; buscan crear culturas en las
cuales los empleados puedan crecer y aprender continuamente.

Confianza y sinceridad. Las organizaciones espirituales se caracterizan por la confianza
mutua, honestidad y sinceridad. Los gerentes no temen admitir erroresy tienden a ser
sinceros con los empleados, clientesy proveedores. El presidente de Wetherill Associates,
un distribuidor de autopartes dice, "Aqui no decimos mentiras y todo el mundo lo sabe.
Somos claros y honestos sobre |a calidad y adaptabilidad del producto a las necesidades de

nuestros clientes, incluso si sabemos que no podrian detectar problema alguno".*®

Otorgamiento de facultades de decision a los empleados. Los gerentes confian en que sus
empleados tomen decisiones bien pensadas y conscientes. Por ejemplo, en Southwest
Airlines, alos empleados, incluidos los sobrecargos, maleteros, agentes de acceso y repre-
sentantes del servicio a clientes, se les anima a hacer lo necesario para satisfacer las nece-
sidades de los clientes o para ayudar a sus compafieros de trabajo, aun cuando esto signifi-
que ir contralas politicas de la empresa.

Tolerancia frente a la expresion de los empleados. La Ultima caracteristica que distingue a
las organizaciones basadas en la espiritualidad es que no reprimen las emociones de los
empleados; permiten que las personas sean ellas mismas, que expresen sus estados de
animo y sentimientos, sin culpay sin temor a ser reprendidas.

Los criticos del movimiento de la espiritualidad se han enfocado en dos puntos: la
cuestion de la legitimidad (¢las organizaciones tienen el derecho de imponer valores espi-
rituales a sus empleados?) y la cuestién econdémica (¢la espiritualidad y las utilidades son
compatibles?).

El énfasis en laespiritualidad tiene claramente el potencial de hacer que algunos emplea-
dos se sientan incobmodos. Los criticos podrian argumentar que las instituciones seculares,
en especial los negocios, no deben imponer valores espirituales a sus empleados. Esta critica
probablemente es vélida cuando la espiritualidad se define como Ilevar la religién al centro
de trabajo.** Sin embargo, es menos vélida cuando el objetivo es ayudar a los empleados a
enconttar el sentido a su trabajo, si las inquietudes sobre los estilos de viday las presiones
actuales en realidad caracterizan a un namero creciente de trabajadores; entonces, tal vez es
tiempo de que las organizaciones ayuden a los empleados a encontrar el sentidoy el propo-
sito de su trabajo y utilizar el centro de trabajo para crear una sensacion de comunidad.

El tema de si laespiritualidady las utilidades son compatibles ciertamente es importante.
Pocaevidencia sugiere que las dos puedan ser compatibles. Un estudio encontré que las com-
pafiias que introducian técnicas basadas en la espiritualidad mejoraban la prodtictividad y
reducian de manera significativa la rotacion de personal.*® Otro estudio descubrié que las
organizaciones que daban oportunidad a sus empleados de un desarrollo espiritual se desempe-
fiaban mejor que aquellos a los que no se les dabadicha oportunidad.*® Otros estudios arrojaron
que la espiritualidad en las organizaciones se relacion6 de manera positiva con la creatividad,
satisfaccion de los empleados, desempefio en equipo y compromiso organizacional.*’
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"FEP’:J ‘:" A :'--"' :I
OBJETIVO DE APRENDIZAJE 3.3 e 1 i
= [esoriba las caracterfsticas de una cultura ética, una de ¢ Describe las caracterisiicas de una organizaclén
inhovacién, una sensible al cliente v una que anoye la espiritual,
diversidad.

= Explicue por qué la espiritualidad en sl centro de trabsjo
parece ser un asunic importante.

Vaya a la pagina 65 para ver gué tan bien maneja este material.
! .

| APRENDIZAJE 3.4 - EL ENTORNO

Nuestra exposicion en el capitulo 2 sobre la organizacion como un sistema abierto planted
gue una organizacién interactlia con su entorno debido a que toma recursos de él y los
transforma en productos que luego se distribuyen nuevamente al entorno. Cualquieraque
cuestione el efecto que tiene el ambiente externo sobre la administracion debe considerar
lo siguiente:

¢ El aumento desmesurado de los costos de los alimentos alrededor del mundo ha pro-
vocado que los economistas estudien con urgencia el asunto. Aunque muchos factores
contribuyen a este aumento, el factor principal esla incontrolable demanda.

¢ El Congreso de Estados Unidos ordené que para 2012 los focos debian ser al menos 25
por ciento mas eficientes.

¢ Aunque los sistemas para automatizar (areasy procesos han existido durante mucho
tiempo, ahora se estén interconectando a través de estandares comunes para el inter-
cambio de datos y para representar procesos de negocios en bitsy bytes.*®

Como muestran estos ejemplos, las fuerzas ambientales representan un papel impor-
tante al moldear las acciones de los gerentes. En esta seccion identificaremos algunas de
estas fuerzas que afectan a los gerentesy muestran como limitan sus criterios.

COMO DEFINIR EL AMBIENTE EXTERNO

El término ambiente externo se refiere a los factoresy fuerzas de fuera de la organizacion
gue afectan su desempefio. Como muestra la figura 3-9, éste incluye dos componentes: el
entorno especifico y el entorno general.

Figura 3-9

El ambiente externo
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ambiente externo
Factores y fuerzas de fuera de la organizacion que
afectan su desempefio.
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El entorno especifico. El entorno especifico incluye fuerzas exlernas que afectan directa-
mente las decisiones y acciones de los gerentes y tienen importancia directa para el logro
de los objetivos de la organizacion. El entorno especifico de una organizacién es Unico.
Por ejemplo, Timex y Rolex fabrican relojes, pero sus entornos especificos difieren debido
a que operan en nichos de mercado totalmente diferentes. Las principales fuerzas que
conforman el ambiente son los clientes, proveedores, competidoresy grupos de presion.

Clientes Una organizacion existe para satisfacer las necesidades de los clientes que utilizan
sus productos. Los clientes representan cierta incertidumbre para una organizacion debido
aque sus gustos pueden cambiar o pueden quedar insatisfechos con los productos o servicios
de la organizacion. Por ejemplo, los compradores se confunden por los distintos sistemas de
clasificacion de alimentos, "opciones inteligentes”, "soluciones sensibles", "mejor vida', etcé-
tera. Las cadenas de supermercados han implantado medidas para ayudarles, como -por
ejemplo- la creacion de formas més sencillas de evaluar los alimentos que compran.*®

Proveedores Los gerentes buscan garantizar un flujo estable de recursos necesarios (sumi-
nistros) al precio mas bajo posible. Cuando los suministros de una organizacion estan limi-
tados o su entrega se retrasa, las decisionesy acciones de |0s gerentes pueden inhibirse. Por
ejemplo, Disney World debe garantizar que cuenta con suministros de bebidas gaseosas,
computadoras, alimentos, flores y otros productos infantiles, productos de papel, etcétera.
Los proveedores también brindan recursos financieros y laborales. Por ejemplo, la falta de
enfermeras calificadas sigue siendo un serio problema paralos profesionales de lasalud, 1o
que afecta su capacidad de satisfacer la demanday de mantener altos niveles de servicio.

Competidores Todas las organizaciones, con o sin fines de lucro, tienen competidores.
Los gerentes no pueden darse el lujo de ignorar la competencia. Por ejemplo, las tres
principales cadenas de comunicacién (ABC, CBSy NBC) acostumbraban controlar lo que
veia en su television. Ahora enfrentan la competencia del cable digital, satélite, DVDs c
Internet, los cuales ofrecen a los clientes una gama mucho mas amplia.

Grupos de presion Los gerentes deben reconocer los grupos de intereses especiales que
intentan influir en las acciones de las organizaciones. Por ejemplo, la presion de PETA (acr6-
nimo inglés de Gente parael Tratamiento Etico de los Animales) sobre McDonald's con res-
pecto al manejo de los animales al sacrificarlos, llevo a la compafiia a detener la comprade
carne a uno de sus proveedores hasta que éste cumpliera con estandares mas elevados en el
procesamiento de la carne de res. Y seria una semanararasi no leyéramos sobre ambientalis-
tas o activistas por los derechos humanos que se manifiestan, boicotean o amenazan a alguna
organizacion para hacer que sus directivos modifiquen ciertas decisiones o acciones.

El entorno general. Las amplias condiciones econdémicas, politico-legales, socioculturalcs,
demogréficas, tecnolégicas y globales que afectan a una organizacién se incluyen en el
entorno general. Aunque estos factores externos no afectan a las organizaciones hasta
el grado en que lo hacen los cambios en su entorno especifico, los gerentes deben consi-
derarlos cuando planean, organizan, dirigen y controlan.

Condiciones econémicas. Las tasas de interés, lainflacién, los cambios en el ingreso dispo-
nible, las fluctuaciones en el mercadoy el estado del ciclo general del negocio son algunos
factores econémicos que pueden afectar las practicas gerenciales de una organizacion. Por
ejemplo, muchos minoristas de especialidades, como IKEA, Gap, y Williams-Sonoma, estan
muy conscientes del efecto que el ingreso disponible de los consumidores tiene sobre sus
ventas. Cuando los ingresos de los consumidores bajan o cuando su confianza en la seguri-
dad de sus empleos disminuye, pospondran cualquier compra que no sea necesaria.

Condiciones politico-legales. Las leyes federales, estatales y locales, asi como las normas
globales y las leyes y reglamentos de otros paises, influyen en lo que las organizaciones
pueden y no pueden hacer. Ciertas legislaciones federales tienen implicaciones impor-
tantes. Por ejemplo, la Ley de Estadounidenses con Discapacidades (ADA) de 1990 hace
necesario que los trabajosy las instalaciones sean mas accesibles parala gente con discapa-
cidades, ya sean clientes o empleados. La figura 3-10 presenta algunas de las legislaciones
estadounidenses mas importantes que afectan a los negocios de ese pais.

Aunque las organizaciones invierten mucho tiempo y dinero en cumplir las normas
gubernamentales, los efectos van mas alla del tiempo y del dinero; reducen las posibilidades



Figura 3-10 Leyes importantes

Ley

Ley de Seguridad y Salud Ocupacional de 1970
(Occupational Safety and Health Act of 1970)

Ley de Seguridad a los Productos de Consumo de
1972 (Consumer Product Safety Act of 1972)

Ley de lgualdad de Oportunidad de Empleo de
1972 (Equal Employment Opportunity Act of 1972)

Ley de Notificacion de Ajustes y Capacitacién
delTrabajador de 1988 (Worker Adjustment and
Retraining Notification Act of 1988)

Ley de Estadounidenses con Discapacidades
(ADA)de 1990 (Americans with Disabilities Act of
1990)

Ley de los Derechos Civiles de 1991 (Civil Rights
Act of 1991)

Ley de Licencia Familiar y Médica de 1993 (Family
and Medical Leave Act of 1993)

Ley de Proteccién y Seguridad Infantil de 1994
(Child Safty Protection Act of 1994)

Ley de Espionaje Econémico en Estados Unidos
de 1996 (U.S. Economic Espionage Act of 1996)

Ley de Firmas Electrénicas en el Comercio
Mundial y Nacional de 2000 (Electronic Signatures
in Global and National Commerce Act of 2000)

Ley de Sarbanes-Oxley de 2002 (Sarbanes-Oxley
Act of 2002)

Ley deTransacciones Crediticias Justas y Precisas
de 2003 (Fair and Accurate Credit Transactions Act
of 2003)
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Proposito

Establece que el empleador debe proporcionar un entorno laboral libre de
peligros para la salud.

Establece estandares sobre productos seleccionados, exige etiquetas de
advertencia y ordena el retiro de productos.

Prohibe la discriminacién en todos los ambitos de la relacién entre empleadory
empleado.

Exige a los empleadores con 100 o mas empleados que notifiquen con 60 dias
de anticipacion acerca del cierre de la empresa o de un despido masivo.

Prohibe que los empleadores discriminen a individuos con discapacidades
fisicas o mentales, o enfermedades cronicas; incluso, exige a las organizaciones
que ubiquen de manera razonable a estas personas.

Reafirma y fortalece la prohibicion de la discriminacién; permite que los
individuos demanden castigos en caso de discriminacién intencional.

Otorga a los empleados una licencia de 12 semanas al afio sin goce de sueldo
por el nacimiento o adopcién de un hijo o para atender al conyuge o padres en
estado grave de salud; comprende organizaciones con 50 o mas empleados.

Establece los requerimientos de etiquetado en ciertos juguetes que contienen

partes o empaques que pudieran dafar a los nifios y exige a los fabricantes de
tales juguetes informar a la Comisién de Seguridad de Productos de Consumo
cualquier accidente grave o muerte de nifios.

Cataloga como delito federal al robo o la posesion de mala fe de secretos
comerciales.

Concede a los contratos en linea (los firmados por computadora) la misma
fuerza legal que sus equivalentes en papel.

Impone a las empresas altos estandares de divulgacién y gobierno corporativo.

Establece que los empleadores deben "destruir" la informacién personal sobre
sus empleados antes de decidir su destino, si obtuvieron la informacién de un
reporte de crédito.

de los gerentes al limitar las opciones disponibles. Considere la decision de despedir a un

empleado.

Histéricamente, los empleados eran libres de renunciar a una compafiia en

cualquier momento, y los patrones tenian el derecho de despedir a un empleado en cual-
quier momento, con o sin razén. Sin embargo, las leyesy las decisiones de los tribunales lian
limitado lo que pueden hacer los patrones. Se espera que los empleadores se relacionen
con los empleados apegandose a los principios de buena fe y trato justo. Los empleados que
creen que fueron despedidos injustamente pueden llevar su caso ala corte, donde el jurado
decide lo que es 'justo”. Esta tendencia ha dificultado que los gerentes despidan a emplea-
dos con mal desempefio 0 que presenten conductas inapropiadas fuera del trabajo.

Otros aspectos politico-legales son las condiciones politicasy la estabilidad de un pais
donde opera una organizacién, asi como las posturas que los oficiales del gobierno en
funciones presenten ante un negocio. Por ejemplo, en Estados Unidos, las organizaciones
generalmente operan en un ambiente politico estable. Sin embargo, la administraciéon es una
actividad global, y los gerentes deben estar conscientes de los cambios politicos en los pai-
ses en que trabajan, ya que estos cambios pueden afectar sus decisionesy acciones.®!

entorno especifico

Fuerzas externas que afectan directamente las decisiones
y acciones de los gerentes y tienen importancia directa
para el logro de los objetivos de la organizacion.

entorno general
Amplias condiciones externas que pueden afectar a una
organizacion.
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Una encuesta

salario,

los miembros de

Parte Uno Como definir el terreno de los gerentes

de sus trabajos. Ellos prefieren
positivas,  trabajos interesantes

constantes de aprender.
motivard a los miembros de la generacion Y,
la joven mujer de la fotografia?

como

reciente encontré6 que el

el poder y el prestigio que motivaron
las carreras de muchos baby boomers, se
encontraban casi al final de la lista de cosas que
la generacion X esperaban
relaciones

y oportunidades
¢Qué atraera y

Condiciones socioculturales. Kraft Foods y otros productores de alimentos han respondido a
los cambiantes gustos alimentarios de los clientes, ofreciéndol es versiones mas sanas de sus
bocadillos favoritos. Los gerentes deben adaptar sus practicas a las expectativas cambian-
tes de lasociedad en la que operan. Conforme cambien estos valores, costumbresy gustos,
los gerentes también deben cambiar. Por ejemplo, como los trabajadores han comenzado
a buscar formas de vida mas equilibradas, las organizaciones han tenido que ajustarse,
ofreciendo politicas de permisos por cuestiones familiares, horarios de trabajo mas flexibles
e incluso guarderias en las mismas instalaciones de la compafiia. Las tendencias sociocul-
turales pueden limitar potencialmente las decisionesy acciones de los gerentes.

Condiciones demogr &ficas. Las condiciones demograficas abarcan tendencias en las carac-
teristicas de la poblacién como género, edad, nivel de educacioén, ubicacion geografica,
ingresos, y composicion familiar. Los cambios en estas caracteristicas puede afectar la
forma en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. Por ejemplo, los inves-
tigadores en poblacién han identificado grupos especificos de edad en Estados Unidos:
el grupo de la depresién (nacidos entre 1912 y 1921), el grupo de la Segunda Guerra
Mundial (nacidos entre 1922 y 1927), el grupo de la posguerra (nacidos entre 1928 y
1945), los baby boomers (nacidos entre 1946 y 1964), lageneracién X (nacidosentre 1965
y 1977), y la generacion Y (nacidos entre 1978 y 1994). Aunque cada grupo tiene caracte-
risticas propias, la generacién Y es de particular interés, ya que sus miembros aprenden,
trabajan, compran yjuegan de maneras fundamentalmente diferentes que estan comen-
zando a afectar la forma en que las organizaciones son dirigidas. En el capitulo 13 explica-
remos algunos de los desafios de manejar diferencias generacionales.

Condiciones tecnolégicas. En términos del entorno general, los cambios mas répidos han
ocurrido en la tecnologia. Por ejemplo, el cédigo genético humano ha sido descifrado.
iSolo piense en las implicaciones de tal conocimiento! Los aparatos de informacién cada
vez son mas pequefios y méas poderosos. Tenemos oficinas automatizadas, reuniones via
electrénica, manufacturarobotizada, el laser, circuitos integrados, microprocesadores mas
rapidos y potentes, combustibles sintéticos y modelos completamente nuevos para hacer
negocios en una era electrénica. Las compafias que aprovechan latecnologia, como Gene-
ral Electric, eBay y Google, prosperan. Ademas, muchas tiendas minoristas, como Wal-Mart,
utilizan sistemas de informacién sofisticados para mantenerse a la cabeza de las tendencias
en las ventas. Latecnologiaha cambiado las formas bésicas en que las organizaciones estan
estructuradasy las formas en que los gerentes dirigen.

Condiciones globales. Al terminar esta década, Nigeria tendra mas poblaciéon que Rusia,
Etiopia tendrd mas gente que Alemania, y Marruecos estard mas poblado que Canada.>?
¢Estos hechos le sorprenden? No deberian. Esto simplemente refleja que la globalizacion
es uno de los factores principales que afectan a los gerentes y a las organizaciones. Los
gerentes enfrentan el reto de un namero creciente de competidoresy mercados globales
como parte del ambiente externo. En el capitulo 4 abordaremos con detalle este compo-
nente del ambiente externo.
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COMO AFECTA EL ENTORNO A LOS GERENTES

Saber cudlesson los diversos componentes del entorno es importante para los gerentes. Sin
embargo, comprender como afecta el entorno a los gerentes tiene la misma importancia.
Hay dosformas en las que el ambiente afecta a los gerentes: primero, através del grado de
incertidumbre ambiental presente, y, segundo, através de las relaciones entre la organiza-
cion y sus partes interesadas externas.

Evaluacion de la incertidumbre ambiental. Los entornos difieren en términos de lo que lla
mamos incertidumbre ambiental, la cual es el grado de cambio y complejidad del entorno
de laorganizacién (veala figura 3-11).

La primera dimensién de incertidumbre es el grado de cambio. Si los componentes
del entorno de una organizacion cambian frecuentemente, lo [lamamos entorno dinamico.
Si el cambio es minimo, lo [lamamos entorno estable. Un entorno estable podria ser uno
en el que no hay competidores nuevos, pocos avances tecnolégicos de los competidores
actuales, poca actividad por parte de los grupos de presion para influir en la organiza-
cién, etcétera. Por ejemplo, Zippo Manufacturing, mejor conocido por sus encendedores
Zippo, enfrentaun entorno relativamente estable. Hay pocos competidoresy poco cambio
tecnologico. Es probable que la principal inquietud ambiental para la compaifiia sea la
tendencia a la disminucion de los fumadores de tabaco, aunque los encendedores tienen
otros usosy los mercados globales siguen siendo atractivos.

En cambio, la industria de la musica grabada enfrenta un entorno dindmico (muy
incierto e impredeciblc). Los formatos digitales y los sitios de descarga de musica han
puesto de cabeza ala industriay han traido incertidumbre. Si el cambio es predecible, ¢se
considera dinamico? No. Piense en tiendas departamentales que generalmente realizan
de un cuarto a un tercio de sus ventas en diciembre. La caida de diciembre a enero es
significativa; sin embargo, como el cambio es predecible, no consideramos que el entorno
sea dinamico. Cuando hablamos de grado de cambio, queremos decir que el cambio no es
predecible. Si el cambio puede anticiparse con exactitud, no es incertidumbre lo que los
gerentes deben enfrentar.

La otra dimensién de incertidumbre describe el grado de complejidad ambiental. El
grado de complejidad se refiere al nUmero de componentes en el entorno de una orga-
nizacién y el grado de conocimiento que la organizacion tiene sobre dichos compo-
nentes. Por ejemplo, Hasbro Toy Company, la segunda fabricante de juguetes mas grande
(después de Mattel), simplificé su entorno al comprar a muchos de sus competidores.

Celda 2
Emtomo dinamico e imgredeciblo.
Poeos componanios on gl entorno.

Celda 1
Entorno estable v predecible,
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Los componentes son de ciarie modo simila
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Figura 3-12

Partes interesadas de una
organizacion

Cuanto menos competidores, clientes, proveedores, agencias gubernamentales, etcétera,
tiene unaorganizacion, menos complejo e incierto es su entorno.

La complejidad también se mide en términos del conocimiento que una organizacion
necesita sobre su entorno. Por ejemplo, los gerentes de E*TRADE deben saber mucho
sobre las operaciones de sus proveedores de Internet, si quieren garantizar que su sitio
Web esté disponible y sea confiable y seguro para sus clientes. Por otraparte, los gerentes
de las librerias universitarias necesitan conocimientos sofisticados minimos sobre sus pro-
veedores.

¢Cémo influye en los gerentes el concepto de incertidumbre ambiental? De nuevo
revise lafigura 3-11; cada unade las celdas representa combinaciones diferentes del grado
de complejidad y de cambio. La celda 1 (entorno estable y simple) representa el nivel
mas bajo de incertidumbre ambiental, y la celda 4 (entorno dindmico y complejo) el méas
elevado. No sorprende que los gerentes tengan mayor influencia sobre los resultados de la
organizacion en lacelda 1 que en la4. Debido aque laincertidumbre es una amenazapara
laefectividad de una compafiia, los gerentes tratan de minimizarla. Si existe laopcion, los
gerentes preferirian operar en entornos de menor incertidumbre. Sin embargo, rara vez
controlan esa opcion. Ademas, lamayoria de las industrias actual es enfrentan cambios mas
dinamicos, lo que hace que sus entornos sean mas inciertos.

Administracion de las relaciones entre las partes inter esadas. ¢Qué hizo que VIH se convir-
tieraen el canal de cable paralos baby boomers melémanos? Unarazén es que detectd
la importancia de construir relaciones entre las diversas partes interesadas: especta-
dores, celebridades de la muasica, anunciantes, estaciones afiliadas de TV, grupos de
servicio publico, entre otros. La naturaleza de las relaciones entre las partes interesadas
es otraformaen laque el entorno influye a los gerentes. Cuanto més abiertasy seguras
sean estas relaciones, més influencia tendran los gerentes sobre los resultados organi-
zacionales.

Las partes interesadas son todos los elementos del entorno de una organizaciéon que
se ven afectados por sus decisiones y acciones. Estos grupos tienen interés en la organi-
zacién o se ven significativamente influenciados por ella. A su vez, pueden influir en la
organizacion. Por ejemplo, piense en los grupos que pueden verse afectados por las deci-
siones y acciones de Starbucks: cafetaleros, empleados, competidores especializados en
café, comunidades locales, etcétera. Algunas de estas partes interesadas, a su vez, pueden
influir en las decisiones y acciones de los gerentes de Starbucks. La idea de que las organi-
zaciones tienen partes interesadas ahora es ampliamente aceptada tanto por académicos
de la administracién como por gerentes en gjercicio.™’

La figura 3-12 identifica algunas de las partes interesadas mas comunes que puede
tener una organizacién. Observe que estas partes interesadas incluyen tanto grupos inter-
nos como externos. ¢Por qué? Debido a que ambos pueden afectar lo que hace una orga-
nizacién y como opera.
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¢Por qué a los gerentes debe interesarles la administracion de las relaciones con las
partes interesadas? Por una razén: hacerlo puede conducir a resultados deseables para
la organizacion, como mejorar las predicciones en los cambios ambientales, innovaciones
mas exitosas, mayor grado de confianza entre las partes interesadas y mayor flexibilidad
organizacional para reducir el efecto del cambio. Pero, ¢afecta el desempefio organiza-
cional? La respuesta es jdi! Los investigadores en administracion que han analizado este
asunto han encontrado que los gerentes de las compafiias de alto rendimiento tienden a
considerar los intereses de las principales partes interesadas al tomar decisiones.

Otrarazon para administrar las relaciones con las partes interesadas externas es que
es lo "correcto" por hacer. Como una organizacion depende de estos grupos externos
como fuentes de ingresos (recursos) y como receptores de resultados (bienesy servicios),
los gerentes deben considerar sus intereses cuando tomen decisiones. Abordaremos con
mas detalle este asunto en el capitulo 5, cuando veamos los conceptos de ética gerencial y
responsabilidad socia corporativa.

¢Como pueden los gerentes administrar las relaciones con las partes interesadas?
Primero, necesitan identificar las partes interesadas de la organizacion. Los grupos que
probablemente reciban y ejerzan influencia de las decisiones organizacionales son las par-
tes interesadas de la organizacién. Segundo, necesitan determinar cudles son los intereses
0 inquietudes que pueden tener las partes interesadas: calidad del producto, cuestiones
financieras, condiciones de trabajo seguras, proteccion al ambiente, etcétera. Después,
necesitan decidir qué tan crucial resulta cada parte interesada para la toma de decisionesy
acciones de laorganizacion. En otras palabras, ¢qué tan decisivo es parael gerente conside-
rar las inquietudes de una parte interesada en particular, cuando planea, organiza, dirige
y controla? La simple idea de una parle interesada (un grupo que tiene un "interés" en
lo que hace la organizacién) significa que es importante. Pero algunas partes interesadas
resultan mas criticas para la toma de decisiones y acciones de la organizacion que otras.
El dUltimo paso es determinar como administrar las relaciones con las partes interesadas
externas. Esta decision depende de qué tan crucial es una parte interesada externa para
la organizacion y qué tan incierto es el entorno.®® Cuanto més importante sea una parte
interesada'y més incierto el entorno, mas tendran que confiar los gerentes en establecer
sociedades con esaparte, y no sdlo reconocer su existencia.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 3.4

¢ Mencione los componentes de los entornos aspacifico y = |dentifique las partes interesadas mas comunes de una
general, organizacion,

= Explicue tas dos dimensiones de la ircertidumbre = Mencione los cuatro pasos de la administracion de
ambiental. rglaciones con partes nteresadas axiernas.

partes interesadas
todos los elementos del entorno de una organizacion
que se ven afectados por sus decisiones y acciones.
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Robert Foley

Old Mill Inn Bed & Breakfast, Neshobe River Winery,
Brandon, Vermont

En épocas de cambio es importante mantener un ambiente positivo
y garantizar que los empleados participen, sean reconocidos y
premiados. Mis empleados son una parte integral de la operacion,
por lo que buscaria su aportacion. Tal vez haya creado la vision de
mi compafiia y establecido una cultura, pero los empleados ayudan
a mantenerla. Al involucrarlos se sienten parte de la "familia’,'y

espero que esto inspire un sentido de pertenencia y motivacion.

Los premios y los reconocimientos son variados: bonos, dias de

vacaciones, recompensas, cenas, etcétera. Incluso un simple
cada dia puede significar mucho.

gracias

Chris Zavodsky

Gerente de operaciones, Dairy Queen,
Wyckoff, New Jersey

Existen muchas maneras para mantener esta cultura Unica. Tal vez podrian obtener mas
ganancias ofreciendo un menud mas saludable y por lo tanto ser capaces de ofrecer
mejores sueldos para convencer a los empleados de quedarse. Los
What-a-Games deben continuar. Esta "excursion laboral” mejora el
animo y hace que los gerentes y los empleados pasen un buen rato

con sus compafieros en un ambiente no laboral. Ademas, tal vez

podrian intentar cambiar las cosas para que las tareas no se vuelvan
mondtonas. Pequefios cambios pueden animar a la gente a quedarse y a
trabajar mas arduamente. Por Gltimo, una cosa que tenemos son los
"martes de reforzamiento positivo',’ durante los cuales al empleado
gue es mas amable con los clientes, trabaja mas duro y anima
a sus compafieros, se le da la mayor parte de las propinas.

Es competitivo, pero mejora el animo de los empleados y la
satisfaccion del cliente.
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DE APRENDIZAJE
RESUMEN

EL GERENTE: ¢OMNIPOTENTE O SIMBOLICO?

. Compare las acciones de los gerentes de acuerdo con las visiones omnipotente y simbdlica.
. Identifique las dos restricciones del criterio de un gerente.

De acuerdo con la visibn omnipotente, los gerentes son directamente responsables del éxito o fracaso
de una organizacion. La visién simbdlica argumenta que gran parte del éxito o fracaso de una organiza-
cién se debe a fuerzas externas que salen del control de los gerentes. Las dos restricciones al criterio de
los gerentes son la cultura de la organizacién (interna) y el entorno (externa). Los gerentes no estan total-
mente restringidos por estos dos factores, ya que pueden influenciar, y lo hacen, su cultura y entorno.

CULTURA ORGANIZACIONAL

. Identifique las siete dimensiones de la cultura organizacional.

. Analice el efecto de una cultura fuerte sobre las organizaciones y los gerentes.
. Explique como se forma y se mantiene una cultura.

. Describa c6mo afecta la cultura a los gerentes.

Las siete dimensiones de la cultura son atencion al detalle, orientaciéon a resultados, orientacién a la
gente, orientacién a los equipos, agresividad, estabilidad e innovacién y toma de riesgos. En organizacio-
nes con culturas fuertes, los empleados son mas leales y sus tendencias al desempefio son mas altas.
Entre mas fuerte se vuelve una cultura, mas afecta la forma en que los gerentes planean, organizan, diri-
gen y controlan. El origen de una cultura refleja la vision de los fundadores de la organizacién. Una cultura
se mantiene por medio de practicas de seleccién de empleados, las acciones de los gerentes de nivel
alto y los procesos de socializacion. Ademas, la cultura se transmite a los empleados a través de his-
torias, rituales, simbolos materiales y lenguaje. Estos elementos ayudan a los empleados a "aprender"
qué valores y comportamientos son importantes, asi como quién ejemplifica dichos valores. La cultura
afecta la forma de planear, organizar, dirigir y controlar de los gerentes.

TEMAS ACTUALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

. Describa las caracteristicas de una cultura ética, una de innovacién, una sensible al cliente y una
que apoye la diversidad.

. Explique por qué la espiritualidad en el centro de trabajo parece ser un asunto importante.

. Describa las caracteristicas de una organizacién espiritual.

Una cultura ética es muy tolerante ante el riesgo y poco tolerante ante la agresividad, y se enfoca tanto
en los medios como en los resultados. Una cultura de innovacion favorece el cambio y la participacion,
la libertad, confianza y sinceridad, el tiempo de ideas, la alegria y el humor, la solucién de conflictos, los
debates y la toma de riesgos. Una cultura sensible al cliente tiene: empleados sociables y amigables; tra-
bajos con reglas, procedimientos y regulaciones poco rigidos; otorgamiento de facultades de decision;
roles y expectativas claros; y empleados conscientes de su deseo de satisfacer al cliente. Una cultura
que apoya la diversidad cuenta con gerentes que muestran a través de sus decisiones y acciones que
valoran la diversidad y esto refuerza el comportamiento de los empleados para que ejemplifiquen la
inclusion. La espiritualidad del centro de trabajo es importante debido a que los empleados buscan con-
trarrestar el estrés y las presiones de sus turbulentas vidas; también buscan involucrarse y relacionarse,
ya que esto frecuentemente se pierde en el estilo de vida contemporaneo. La religién organizada ha
fallado en satisfacer las necesidades de algunas personas, y particularmente los baby boomers buscan
algo significativo en sus vidas. Las organizaciones espirituales tienden a presentar cinco caracteristicas:
fuerte sentido del propésito, se enfocan en el desarrollo individual, confianza y sinceridad, dar facultades
de decision a los empleados y tolerancia a la expresién del personal.

EL ENTORNO

. Mencione los componentes de los entornos especifico y general.

. Explique las dos dimensiones de la incertidumbre ambiental.

. Identifique las partes interesadas mas comunes de una organizacion.

. Mencione los cuatro pasos de la administracién de relaciones con partes interesadas externas.

El entorno especifico incluye clientes, proveedores, competidores y grupos de presién. El entorno gene-

ral incluye condiciones econémicas, politico-legales, socioculturales, demograficas, tecnolégicas y globa-
les. Las dos dimensiones de la incertidumbre ambiental son el grado de cambio (estable o dinamico) y
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el grado de complejidad (simple o complejo). Las partes interesadas mas comunes son clientes, grupos
de accion social y politica, competidores, -asociaciones comerciales y de industria, gobiernos, medios,
proveedores, comunidades, accionistas, uniones y empleados. Los cuatro pasos para administrar las
relaciones con las partes interesadas son: identificar estas partes, determinar los intereses o inquietu-
des de las partes interesadas, determinar qué tan crucial resulta cada parte interesada para la toma de
decisiones y acciones de la organizacion, y determinar como manejar a las partes interesadas.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1.

Consulte la figura 3-3. ¢ Como diferiria el trabajo de un gerente de primera linea en estas dos orga-
nizaciones? ¢Y el trabajo de un gerente de nivel alto?

Describa una cultura efectiva para (@) un entorno relativamente estable y (b) un entorno dinamico.
Explique sus opciones.

Los salones de clases tienen culturas. Describa la cultura del suyo, utilizando las siete dimensiones
de la cultura organizacional. ¢La cultura limita a su profesor? ¢De qué manera?

¢La cultura puede ser una responsabilidad para una organizacion? Explique su respuesta.

¢Por qué es importante para los gerentes comprender las fuerzas externas que actian sobre ellos
y Sus organizaciones?

"Los negocios se basan en relaciones" ¢Qué opina sobre esta afirmacion? ¢ Cuales son las implica-
ciones de manejar el ambiente externo?

SU TURNO de ser gerente

Encuentre en cualquiera de los periédicos de negocios mas conocidos dos ejemplos actuales
de las visiones omnipotente y simbdlica de la administracion. Redacte un articulo que describa
lo que encontr6 y de qué manera los dos ejemplos que hallé representan las visiones de la
administracion.

Elija dos organizaciones con las que interactie frecuentemente (como empleado o como
cliente) y evalle su cultura, analizando los siguientes aspectos:

Disefio fisico (edificios, muebles, estacionamiento, disefio de la oficina o tienda). ¢Do6nde se
ubican y por qué? ¢(Ddnde se estacionan los clientes y los empleados? ¢(Como es la disposi-
cion de la oficina o tienda? ¢Qué actividades son promovidas o no promovidas por la disposicion
fisica? ¢Qué indican estas cosas sobre los valores de la organizaciéon?

Simbolos (logotipos, codigos de vestimenta, lemas, filosofia). ¢(Qué valores se resaltan?
¢Donde aparecen los logotipos? ¢Las necesidades de quién se enfatizan? ¢En qué concep-
tos se pone énfasis? ¢(Qué acciones estan prohibidas? ¢Qué acciones se promueven? (Esta
en exhibicién algun objeto prominente? ¢Qué simbolizan dichos objetos? ¢Qué indican estas
cosas sobre los valores de la organizacion?

Palabras (historias, lenguaje, nombres de puestos). ¢Qué historias se cuentan una y otra vez?
¢ Como son abordados los empleados? ¢Qué dicen de la organizacién los nombres de los pues-
tos? ¢Se utilizan chistes o anécdotas en una conversacion? ¢Estas cosas le dicen algo sobre los
valores de la empresa?

Politicas y actividades (rituales, ceremonias, recompensas econémicas, politicas que indican
como tratar a los clientes 0 a los empleados). (Nota: sélo podréa evaluar estos aspectos si es un
empleado o conoce muy bien a la organizacién.) ¢Qué actividades son reconocidas? ¢Cudles
son ignoradas? ¢Qué tipo de personas tienen éxito? ¢Quiénes fracasan? ¢(Qué rituales son
importantes? ¢Por qué? (Qué eventos se conmemoran? ¢Por qué? ¢Qué le dicen estas cosas
sobre los valores de la compafiia?

Si pertenece a una organizacién estudiantil, evalle su cultura. (Como la describiria? ¢{Coémo
aprenden esta cultura los nuevos miembros? ¢(Como se mantiene la cultura? Si no pertenece
a una organizacion estudiantil, platique con otro estudiante que si pertenezca y evaliela utili-
zando las mismas preguntas.

Lecturas sugeridas por Steve y Mary:Terrence E. Deal y Alian A. Kennedy, Corporate Culture:
The Rites and Rituals of Corporate Life (Perseus Books Group, 2000); Edgar H. Schein, The
Corporate Culture Survival Guide (Jossey-Bass, 1999), y Kim S. Cameron y Robert E. Quinn,
Diagnosing and Changing Organizational Culture (Jossey-Bass, 2005).

Elija tres compafiias que le interesen. Identifique las partes interesadas que serian las mas impor-
tantes para estas empresas. Describa por qué estas partes interesadas son importantes para ellas.
Encuentre un ejemplo de una empresa que represente cada uno de los temas actuales de la
cultura organizacional. Describa qué estd haciendo la compafia que refleje su compromiso
con esta cultura.
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Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen

gerente.

La autoevaluacion puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a myma-
nagementlab y complete cualquiera de estos ejercicios de autoevaluacién: What's the Right
Organizational Culture for Me? (¢Cual es la cultura organizacional adecuada para mi?), How
Well Do | Respond to Turbulent Change? (¢Qué tan bien respondo ante un cambio turbulento?),
y Am | Experiencing Work/Family Conflict? (¢Estoy experimentando algin conflicto laboral o
familiar?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades perso-
nales. ¢Qué hara para reforzar sus fortalezas y superar sus debilidades?

mymanagemenﬂa‘ Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

Para que diga guau

Cuando escucha el nombre The Ritz-Carlton Hotels, ¢qué
palabras le vienen a la mente? ¢ Lujo? ¢ Elegancia? ¢ Formal o
tal vez incluso pesado? ¢Mas alla de mis posibilidades eco-
némicas? Las palabras que la empresa espera le vengan a
la mente son servicio ejemplar al cliente. Ritz-Carlton tiene
el compromiso de tratar a sus huéspedes como a la realeza.
Tiene una de las culturas corporativas mas distintivas de la
industria del alojamiento, y a los empleados se les habla en
términos de "damas y caballeros" Su lema estd impreso
en una tarjeta que los empleados portan: "somos damas y
caballeros sirviendo a damas y caballeros" Y estas damas
y caballeros del Ritz han sido capacitados con estandares y
especificaciones muy precisos para tratar a los clientes.
Estos estandares los establecieron hace méas de un siglo los
fundadores, Caesar Ritz y August Escoffier. Los empleados
del Ritz son continuamente preparados en las tradiciones y
valores de la compafiia.Todos los dias, en sesiones de 15
minutos "formados" en cada hotel, los gerentes refuerzan
los valores de la empresa y revisan las técnicas de servicio.
Estos valores son la base de la capacitacion y reconocimiento
de todos los empleados. Nada se deja a la suerte cuando
se trata de proporcionar un servicio ejemplar al cliente. Las
contrataciones potenciales son evaluadas en cuanto a la
adaptacién cultural y a los rasgos asociados con la pasion
innata de servir. Un ejecutivo de la compaiiia dice que "la
sonrisa debe salir de forma natural'.'Aunque se espera que
el personal sea célido y comprensivo, su comportamiento
frente a los huéspedes debe ser extremadamente detallista y
programado. Por eso la nueva filosofia de servicio al cliente,
implementada a mediados de 2006, fue un cambio tan radi-
cal de lo que se habia estado haciendo en Ritz.

El nuevo enfoque de la empresa es casi lo opuesto de
lo que se habia hecho: no hay que decirle a los empleados
como hacer que los huéspedes estén felices. Ahofa se espera
que ellos lo deduzcan. Diana Oreck, la vicepresidenta, dice
"cambiamos del enfoque pesadamente preceptivo y prees-
crito hacia una administraciéon enfocada en resultados'.' Sin
embargo, los resultados no cambiaron. El objetivo aun es
la felicidad del huésped y que éste diga guau por el servi-
cio recibido. Sin embargo, bajo el nuevo enfoque, las inte-
racciones entre los miembros del personal y los huéspedes
son mas naturales, relajadas y auténticas, en lugar de sonar
como si estuvieran leyendo lineas de un manual.

ZHE RITZ-CARAITSR"
ToKYO

Gatty images, 1ng,

Un portero de pie frente a la entrada principal deThe Ritz-
Carlton de Tokio, Japon.

Preguntas de andlisis

1. Consulte la figura 3-2 y la informacién de este caso y
describa la cultura deThe Ritz-Carlton. ¢Por qué piensa
que este tipo de cultura podria ser importante para un
hotel de lujo? ¢Cuales podrian ser las desventajas de
una cultura como ésta?

2. ¢Qué desafios cree que la compafiia enfrent6 al cam-
biar su cultura? ¢(Qué esta haciendo The Ritz-Carlton
para mantener esta nueva cultura?

3. ¢Qué tipo de persona cree usted que se sentiria mas
feliz y triunfaria en esta cultura? ;Cémo cree que los
nuevos empleados "aprenden” la cultura?

4. ¢(Qué podria aprender otra organizaciéon de The Ritz-
Carlton sobre la importancia de la cultura organizacional?

Fuentes: The Ritz-Carlton, http://corporate.ritzcarlton.com, 10 de
marzo de 2008; R. Reppa y E. Hirsh, "The Luxury Touch", Strategy
& Business, primavera de 2007, pp. 32-37, y J. Gordon, "Redefining
Elegance", Training, marzo de 2007, pp. 14-20.



http://www.mymanagementlab.com
http://corporate.ritzcarlton.com

Arek Skuza

Presidente de DVC Partners
Varsovia, Polonia

Ml TRABAJO: Desarrollar y ejecutar las estrategias de la
compafia.
LA MEJORY PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Hacer
gue la gente se "adhiera" a la estrategia.
EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO:
Encuentra "gente de clase A.' Contratar Gnicamente
al mejor personal es la principal garantia de éxito.

*»~” 1i-

A lo largo de este capitulo sabra mas sobre este gerente real.
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Capitulo 4

La administracion
en un entorno global

Todas las organizaciones se han visto afectadas de alguna manera por la globalizacion.
En este capitulo veremos qué es lo que los administradores necesitan saber acerca
de la administracion global, como las alianzas comerciales regionales, la manera en
gue las empresas se internacionalizan y las diferencias interculturales. Conforme lea
y estudie este capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje.

DBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

£> 4.1 Comparar las posturas etnocéntricas, policéntricas
y geocéntricas de las empresas globales. pagina 71

4.2 Analizar la importancia de las alianzas comerciales
regionales y la Organizacion Mundial de Comercio. pagina 72

4.3 Describir las estructuras y técnicas que utilizan
las organizaciones para internacionalizarse. pagina 75

4.4 Explicar la importancia de los entornos politico-legal,
econdmico y cultural de las empresas globales. pagina 79
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El dilema de un gerente

TR El Hombre borrador rosa.’ Se disefié una mascota en caricatura para
transmitir un sencillo mensajeslos empleados: "borre" el desperdicio.
Sin embargo, los gerentes de W. R. Grace & Company pronto descubrie-

-* *M ron que su truco para promover globalmente la eficiencia (conocida
i : como manufactura esbelta) en toda la empresa no era tan inofen-
W , Siva como originalmente pensaron que seria. Cuando se presenté

! el Hombre borrador al personal de Asia durante una reunién detra-
% bajo en China, los asistentes se mostraron perplejos e incluso algo
E&;._'_\ frustrados. El vicepresidente de recursos humanos recuerda que
\’.;':“’ ) dijeron, "¢En verdad desean que el programa sea invisible?','ya
b gue eso es lo que el concepto "borrar" significa en China... invi-

il sible. El otro problema era el color del Hombre borrador: rosa.

'L.‘-E Aunque muchos empleados no hubiesen tenido problema res-

pecto al borrador rosa, sencillamente "no es un color aceptable
en China; es femenino. Ningln hombre que se respete querria estar
asociado con un programa identificado con el color rosa" Este
obstaculo jntercuitural se corrigié facilmente; el Hombre borra-
dores ahora de color canela, y a los empleados de China se les
Cortesia deW. R. Grace & Co. impulsa a "simplificar" o "reducir" en lugar de borrar. Pero, ¢cémo

se pueden evitar esos problemas en el futuro?

¢Usted qué haria?

La historia del Hombre bafiador muestra algunas de las dificultades gerenciales del ambiente
global actual. Incluso empresas grandes y exitosas que cuentan con talentosos gerentes
(comoW.R. Grace & Company) pueden equivocarse. A pesar de estos desafios, laglobaliza-
cién es algo que la mayoria de las empresas quieren hacer. Un estudio de las compafiias de
manufactura en Estados Unidos descubrid que las empresas que operan en distintos paises
tienen el doble de crecimiento en ventasy una rentabilidad mucho més alta que las empre-
sas estrictamente locales.? Sin embargo, si los gerentes no vigilan de cercalos cambiosen su
ambiente global 0 no toman en cuenta las caracteristicas especiales de cada localidad a pla-
near, organizar, dirigir y controlar, podrian tener un éxito global limitado. En este capitulo
analizaremos los riesgos que enfrentan los gerentes al administrar en un entorno global.

¢ QUIEN POSEE QUE?

Una manera de percibir de qué manera se haglobalizado el mercado es considerar el pais
de origen de algunos productos comunes. Le sorprenderia descubrir que muchos produc-
tos que pensaba que eran fabricados por empresas de Estados Unidos en jrealidad no lo
son! Responda el siguiente cuestionario y verifique sus respuestas al final del capitulo, en

la pagina 89.

1. Laempresa propietaria de los helados Ben & Jerry's se encuentra en:
a. México, b.ArabiaSaudita, c. ReinoUnido d. Estados Unidos

2. Laempresa propietaria de los jugos |.ebedyamsky se encuentra en:
a Japon b. ReinoUnido c. EstadosUnidos d. Rusia

3. Las especias y condimentos Rajah son productos de una empresa establecida en:
a Brasl b. Suiza c. Estados Unidos d. India
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4. Tetley Tea pertenece a una empresa localizada en:
a. Gran Bretafla b. India c. Japén €. Espaia

5. Lamarcade mantequilla de mani Skippy es un producto de una empresa localizada en:
a. Estados Unidos b. Canadad c. Venezuela d. Reino Unido

6. Las mas de 6,000 tiendas 7-Eleven son propiedad de una empresa localizada en:
a. Japén b. EstadosUnidos c. Canada d. Reino Unido

7. Laempresa que produce Boboli Pizza Crust se localiza en:
a. EstadosUnidos b. México c. Italia d. Espafia

8. Laempresa creadora de las rasuradoras eléctricas Braun se encuentra en:
a. Suiza b. Alemania c. EstadosUnidos d. Japon

9. Laempresa a que pertenecen las tiendas de cosméticos Sephora se encuentra en:
a. Alemania b. Canada c. Francia d. Estados Unidos

10. Los productos Gerber para bebé pertenecen a una empresa establecida en:
a. EstadosUnidos b. Alemania c. Jap6n d. Suiza

11. Los alimentos congelados Lean Cuisine son productos de una empresa localizada en:
a. Alemania b. Estados Unidos c. Suiza d. Brasil

12. Dr. Peppery 7-Up son productos de tina empresa que se encuentraen:
a. Estados Unidos b. Japon c¢. Canada d. Reino Unido

13. Laempresa que comercializa el té Lipton se localiza en:
a. China b. Reino Unido c¢. Jap6én d. Estados Unidos

14. El café Eight O'CLock pertenece a una empresa localizada en:
a. India b. CostaRica c. Estados Unidos d. Canada

15. Los productos Frédéric Fekkai para el cuidado del cabello son comercializados por
una empresa que se encuentra en:
a. EstadosUnidos b. Suiza c¢. Francia d. ltalia

¢Como le fue? ¢Se dio cuenta de que unagran cantidad de productos que utilizamos en
nuestravida diaria son elaborados por empresas que no se encuentran en Estados Unidos?
iProbablemente no! La mayoria no nos damos cuenta del todo de laverdadera naturaleza
global del mercado actual.

(',CUAL ES SU PERS,PECTIVA CON RESPECTO
APRENDIZAJE 4.1 -~ A LA GLOBALIZACION?

No es exu-afio que los alemanes, italianos o indonesios hablen u-es o cuatro idiomas. "Hoy
en dia mas de la mitad de los alumnos de escuela primaria en China aprenden inglésy el
numero de angloparlantes en Indiay China (500 millones) excede al total de angloparlan-
tes nativos de cualquier otra parte del mundo". For otro lado, la mayoria de los estudiantes
en Estados Unidos sélo estudian inglés en las escuelas; unicamente 24,000 estudian chino.
Y s6lo 22 por ciento de la poblacién de Estados Unidos habla otra lengua ademas del
inglés.* Los norteamericanos tienden a pensar en el inglés como el Gnico lenguaje inter-
nacional de negociosy no ven la necesidad de estudiar otros idiomas. Esto podria provo-
car problemas en el futuro, ya que un importante reporte de investigaciéon emitido por el
Consejo Britanico dice que "la competitividad tanto de Gran Bretafia como de los Estados
Unidos se havisto disminuida" al solamente hablar Inglés.™

El monolthglismo es un signo de que el pais sufre de provincialismo; es decir, una
vision del mundo que sélo considera perspectivasy convicciones propias. La gente que
tiene una actitud provincial no reconoce que otros tienen maneras diferentes de vivir y

provincialismo

Visién del mundo que s6lo considera perspectivas y convicciones propias y no
reconoce que otros tienen maneras diferentes de vivir y de trabajar. El provincialismo
provoca una incapacidad de reconocer las diferencias entre la gente.
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Reto Wittwer es el presidente y director
ejecutivo de Hoteles Kempinsky. Nacido en
Suiza y educado en escuelas catélicas de
Francia, se hizo budista cuando se enamoré y
se casO con una mujer vietnamita después de
vivir en Asia durante muchos afios. Wittwer es
un buen ejemplo de un director geocéntrico;
ademas de hablar aleman, francés, italiano, fiac

y un idioma basado en el latin, llamado B e
Romanche, habla otros ocho idiomas. :

-

de trabajar; ignoran los valoresy costumbres de los demas, y tienen una actitud rigida de
"lo nuestro es mejor que lo de ellos" frente a las culturas extranjeras. Este tipo de actitud
estrechay estricta es unade las tres posturas posibles que puede tomar un gerente frente a
la globalizacion, pero no es lalnica.' Revisemos con mayor detalle cada una de ellas.

Primero, una postura etnocéntrica es la creencia provincial de que las mejores prac-
ticasy métodos de trabajo son los del pais de origen (el pais donde se localizan las oficinas
centrales). Los gerentes con una posturaetnocéntricacreen que las personas de otros pai-
ses no tienen las habilidades, pericia, conocimiento o experiencia necesarios para tomar
las mejores decisiones de negocios, como el caso de lagente de su pais natal. No confian
en los empleados extranjeros para decisiones clave o cuestiones de tecnologia.

Después, una postura policéntrica es lavision de cjue la gente del pais huésped (el pais
extranjero en el cual la empresa hace negocios) conoce los mejores métodosy practicas de
trabajo para operar sus negocios. Los gerentes con esta posturavisualizan cada operacién en
el extranjero muy diferente y dificil de comprender. De esta manera, es muy probable que
dejen que los empleados del pais huésped se las arreglen para hacer las cosas a su manera.

El dltimo tipo de postura que pueden tener los gerentes ante la globalizacién es la
postura geocéntrica, un punto de vista orientado al mundo, que se enfoca en emplear los
mejores métodos y gente de todo el mundo. Los gerentes con este tipo de postura tie-
nen una vision global y buscan los mejores métodos y gente, sin importar su origen. Por
ejemplo, el presidente de una de las empresas fabricantes de productos para el hogar con
mayor crecimiento, es un inmigrante chino cjue describe las estrategias de la empresa
como "lacombinacién de los costos de China con la calidad japonesa, el disefio europeo,
y el marketing estadounidense".® Una postura geocéntrica requiere eliminar actitudes
provincialesy desarrollar el entendimiento de las diferenciasinterculturales. Ese es el tipo
de método que los gerentes exitosos necesitaran en el entorno global actual.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 4.1

* Defina el provincialismo.

APRENDIZAJE 4.2 |

» Compars las posturas elnocénirica, policénirica y
geocentrica en las emprosas globales,

iva BAG pnara - alie tan N Maneia eate Materia

COMPRENSION DEL ENTORNO GLOBAL

Una de las caracteristicas del entorno globalizado actual es el comercio global, el cual,
recordard de sus clases de historia, no es nuevo. Los paises y las empresas han realizado
comercio entre ellos durante siglos.® Y continta hasta nuestros dias, como vimos en el
cuestionario al principio del capitulo. El comercio global actual esta formado por dos fuer-
zas. las alianzas comerciales regionales y los tratados comerciales negociados a través de |la
Organizacion Mundial de Comercio.
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ALIANZAS COMERCIALES REGIONALES

Alguna vez se considerd a la competencia global como si se tratara de pais contra pais;
Estados Unidos contra Japon, Francia contra Alemania, México contra Canada, etcétera.
Ahora, la competencia global esta formada por los acuerdos comerciales regionales, que
incluyen la Union Europea (UE), el Tratado de Libre Comercio de América del Norte j
(TLCAN), laAsociacion de Naciones del Sureste Asiatico (ASEAN), entre otros.

La Unién Europea. 27 paises democraticos europeos integran la Unién Europea (UE), que
es uha asociacion econémicay politica. Tres paises mas (Croacia, Macedoniay Turquia)
ya han solicitado su membresia (véala figura 4-1). Cuando los 12 miembros originales
formaron la UE en 1992, |la motivacion principal fue la de reposicionar la economiade la
regién frente a Estados Unidos y Japdn. Antes, cada pais europeo tenia sus propios con-
troles fronterizos, impuestos y subsidios; politicas nacionales e industrias protegidas. Estas
barreras paravigjar, trabajar, invertiry comerciar evitaban que las empresas europeas desa-
rrollaran su eficiencia econémica. Ahora estas barreras se han eliminadoy el poder econé-
mico que representa la UE es considerable. Su afiliacion actual abarca una poblacion de
alrededor de quinientos mil millones de personas, y representa casi el 31 por ciento de la
economia mundial total.*

Otro paso hacia launificacion ocurrié cuando los 15 paises miembros adoptaron una
monedacomun, el euro. Ademas, todos los nuevos paises miembrosdeben adoptar el euro;
s6lo a Dinamarca, el Reino Unido y Suecia se les permitié optar por no utilizarlo.** Los
intentos para desarrollar una constitucién comun no han tenido resultados. Sin embargo,
en diciembre de 2007, el Tratado de Lisboa (o Tratado de Reforma), firmado por los 27
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Figura 4-2

Miembros de la Asociacion de
Naciones del Sureste Asiatico
(ASEAN)

Fuente: Basado en J. McClenahen y

T. Clark, "ASEAN atWork'; IW, 19 de
mayo de 1997, p. 42.

jefes de estado de todos los paises miembros, parece ser un primer paso. Este tratado
proporcionaala UE un marco legal comun y las herramientas para cumplir las metas de
los desafios de un mundo cambiante, incluidos los cambios climéticos y demogréficos,
globalizacion, seguridad y energia. La UE continuard en evolucion y refirmara su poder
econdémico como uno de los mercados mas ricos, y 10os negocios europeos continuaran
desempefiando un papel importante en la economia global.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) y otros tratados de
Latinoamérica. Cuando se lograron acuerdos para asuntos clave por medio del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte entre los gobiernos de México, Canada y
Estados Unidos en 1992, se cre6 un vasto bloque econdmico. Hasta 2008 permanecia
como el bloque econdmico més grande del mundo en términos del producto interno
bruto (PIB) de sus miembros. Entre 1994, cuando entr6 en vigor el TLCAN, y 2006 (el
afilo més reciente con estadisticas completas), el comercio total de bienes entre Estados
Unidos, Canaday México seincrementd 198 por ciento. Canada sigue siendo el mayor
socio comercial de Estados Unidos, con México en el nimero tres (Chinaes el segundo).
La eliminacion de barreras para el libre comercio (aranceles, requisitos de licencias de
importacion, y cuotas aduanales) ha dado como resultado un fortalecimiento del poder
econdmico de los tres paises.

Otros paises latinoamericanos se han encaminado para formar parte de bloques de
libre comercio. Colombia, Méxicoy Venezuela dieron la pauta cuando los tres firmaron en
1994 un pacto econdmico para eliminar los aranceles e impuestos de importacién. Otro
acuerdo, el Tratado de Libre Comercio de América Central (TLCAC), promueve lalibera-
lizacién del comercio entre Estados Unidosy cinco paises de Centroamérica: Costa Rica, El
Salvador, Guatemala, Hondurasy Nicaragua. Sin embargo, solamente El Salvador y Costa
Rica se han integrado. Los demas paises tienen alun que modificar sus leyes para alinear-
las con el acuerdo.'* Estados Unidos firmo también un tratado comercial con Colombia,
del cual se dice es el "mas grande que Washington ha firmado con algun pais latinoame-
ricano desde la firma del TLCAN". Ademas, negociadores de 34 paises en el hemisferio
occidental continGan trabajando en el acuerdo para el Area de Libre Comercio de las
Americas (ALCA), el cual tendria que estar en operacion a partir de 2005. Sin embargo,
los lideres de estos paises no han Ilegado ain a un acuerdo, lo que dejael futuro del ALCA
en el aire.’® También ya existe otro bloque de libre comercio de 10 paises sudamericanos
conocidos como el Mercado Comiin Sudamericano (Mercosur). Algunos sudamerica-
nos ven al Mercosur como una manera efectiva de combinar los recursos para competir
de mejor manera en contra de los poderes econdmicos mundiales, especialmente con la
UE y el TLCAN. Y con el futuro del ALCA en duda, esta alianza regional podria adquirir
mayor relevancia.




DE QUE MANERA AFECTAN LOS
FACTORES GLOBALES LA FORMA EN
QUE DIRIJO:

Es necesario ensefiarles a los
empleados sobre las diferencias
culturales. Actualmente

utilizamos mas equipos virtuales,

y la movilizacién de conocimiento
disperso es siempre un reto.

LOS IDIOMAS QUE HABLO:
Inglés, espafiol, polaco (nativo)
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Asociacion de Nacionesdel Sureste Asiatico (ASEAN). LaAsociacién deNaciones del Sureste
Asiatico (ASEAN), es una alianza comercial de naciones (vea la figura 4-2). La region de
la ASEAN tiene una poblacién de alrededor de 566 millones de habitantes, con un PIB
combinado de 737 mil millones de délares.’” Esta regién de rapido crecimiento implica
que la ASEAN tendra cada vez mayor importancia regional tanto econémica como politi-
camente, y cuyo efecto rivalizaracon el TLCAN vy laUE.

Otras alianzas comerciales. Otras regiones alrededor del mundo contintan desarrollando
alianzas comerciales regionales. Por ejemplo, la Union Africana (UA) formada por 53 pai-
ses nacié en 2002, con lavision de "construir un Africa integrada, présperay pacifica".'®
Los miembros de esta alianza planean crear un plan de desarrollo econémico para alcan-
zar una mayor unidad entre las naciones de Africa. Como los miembros de otras alianzas
comerciales, estos paises tienen la esperanza de alcanzar beneficios econdémicos, sociales,
culturalesy comerciales a partir de su asociacion.

También laAsociacién Sudasiatica parala Cooperacién Regional (SAARC), compuesta
por ocho estados miembros (India, Pakistan, Sri Lanka, Bangladesh, Bhutan, Nepal, las
Maldivasy Afganistan), comenzé en 2006° a eliminar los aranceles. Su objetivo, como la
de todas las demas alianzas regionales, es promover el libre transito de bienesy servicios.

LA ORGANIZACION MUNDIAL DE COMERCIO

El comercio global entre las naciones no sucede de manera espontanea. Existen siste-
mas de comercio global para garantizar que el comercio continle de manera eficiente y
eficaz cuando surgen problemas comerciales. Sin duda, unade las realidades de |la globali-
zacion eslainterdependencia entre los paises, esto es, |0 que sucede en uno puede afectar
aotros, parabien o para mal. Por ejemplo, la crisis financiera de Estados Unidos en 2008
tenia el potencial parainterrumpir el crecimiento econémico alrededor del mundo, pero
el efecto no fue tan devastador. ¢Por qué? Porque los mecanismos financieros y comercia-
les ayudaron a impedir una crisis potencial. Uno de estos mecanismos es un sistema de
comercio multilateral Ilamado la Organizacién Mundial de Comercio (OM C).2°

Formada en 1995, la OMC evolucioné a partir del Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio (GATT), un acuerdo comercial en funcionamiento desde la
Segunda Guerra Mundial. Actualmente, la OMC es |la Unica organizacion global que lidia
con reglas de comercio entre las naciones. Agrupa como miembros a 153 paises (hasta el
23 dejulio de 2008) y 30 gobiernos observadores (los cuales tienen un limite de tiempo
especifico dentro del cual deben aplicar para ser miembros). El objetivo de la OMC es
ayudar alos paises a llevar a cabo el comercio a través de un sistema de reglas comerciales.
Aunque los criticos han lanzado protestas verbales en su contra, alegando que el comercio
global eliminalas fuentes de empleo y destruye el medio ambiente, la OMC desempefia un
papel importante en el seguimientoy promocién del comercio mundial.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 4.2

* Desecriba el estadoe actual de la Unig

Europea. el TLCAN, * Analice sl papsl ds la OMC,

la ASEAN y olras alienzas comerciales regicnales.

APRENDIZAJE 4.3 > COMO HACER NEGOCIOS DE MANERA GLOBAL

Tratado de Libre Comercio de América del

Norte (TLCAN)

Acuerdo entre los gobiernos de México, Estados Unidos y
Canada que elimina las barreras comerciales.

A las 2:00 P.M. de un sabado en Bucarest, Rumania, un hipermercado operado por el
grupo devenias al detalle Auchan se encuentrarepleto de compradores. McDonald's dice
que esta en camino para continuar su agresiva expansion en China, aun cuando yatiene

Asociacion de Naciones del Sureste Asiatico
(ASEAN)
Alianza comercial entre 10 naciones del sur de Asia.

Organizacion Mundial de Comercio (OMC)
Organizacion global de 153 paises que establece las
reglas para el comercio entre las naciones.
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méas de 1,000 establecimientos ahi. Fabian Gémez, un socio auditor de la firma en México
de Deloitte Touche Tohmatsu, una empresa global de contabilidad y servicios financieros,
dice, "muchos de nuestros negocios consisten en servir asubsidiarias mexicanas de empre-
sas internacionales, y por lo general los ejecutivos provienen de otros lugares".?* Ylos dos
fabricantes asiaticos de automoviles, Toyota (Japén) y Kia (Corea del Sur) invierten en
plantas de manufactura en dos estados de la Union Americana (Indianay Georgia) que los
fabricantes estadounidenses no han tomado en cuenta. Como muestran estos ejemplos, las
empresas de diferentes industriasy de diferentes paises persiguen oportunidades globales.
Pero, ¢como hacen las empresas negocios de manera global ?

DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACIONES INTERNACIONALES

Las empresas que hacen negocios de manera global no son nuevas. DuPont comenzé a
hacer negocios con China desde 1863. La empresa Heinz ya fabricaba productos alimen-
ticios en 1905. Ford Motor Company establecio su primera marca al otro lado del océano
en Francia en 1908. Para la década de 1920 otras empresas, incluidas Fiat, Unilever y
Royal Dutch/Shell, se hicieron internacionales. Pero a mediados de |la década de 1960 las
empresas internacionales se hicieron muy comunes. Hoy en dia son pocas las empresas
que no hacen negocios internacionalmente. Sin embargo, no existe un método aceptado
en general para describir los diferentes tipos de empresas internacionales, distintos auto-
res las Ilaman de diversas maneras. Nosotros utilizamos los términos multinacional, multi-
doméstica, global y transnational ~ Una empresa multinacional (MNC) es cualquier tipo de
empresa internacional que tiene operaciones en distintos paises.

Un tipo de MNC es una empresa multidoméstica, la cual descentraliza la administra-
cion y otras decisiones en el pais local. Este tipo de globalizacion refleja una postura poli-
céntrica. Una empresa multidomeéstica no intenta replicar sus éxitos locales mediante la
administracion de las operaciones extranjeras desde el pais de origen. En lugar de eso, pol-
lo general se contrata a los empleados locales para que administren el negocio, y las estra-
tegias de mercado se disefian para las caracteristicas Unicas de esc pais. Por ejemplo, Nestlé
es una empresa multidomeéstica con base en Suiza con operaciones en casi todos los paises
del mundo. Sus gerentes hacen coincidir los productos de la empresa con sus consumido-
res; por ejemplo, en parte de Europa, Nestlé vende productos que no estan disponibles en
Estados Unidos o en Latinoamérica. Otro ejemplo es Frito-Lay, una division de PepsiCo,
la cual comercializa una papa Dorito en el mercado britanico que difiere tanto en sabor
como en textura de laversion para Canaday Estados Unidos. Muchas empresas de produc-
tos de consumo organizan sus negocios globales a través de dicho método, debido a que
tienen que adaptar sus productos paracubrir las necesidades de los mercados locales.

Otro tipo rie MNC es una empresa global, la cual centraliza su administracién y otras
decisiones en su pais de origen. Este método de globalizacion refleja la postura etnocén-
trica. Las empresas globales tratan al mercado mundial como un todo integrado y se enfo-
can en la necesidad de una eficiencia global. Aunque estas empresas pueden tener un
gran namero de acciones globales, las decisiones administrativas con implicaciones para
toda la empresa se toman desde las oficinas centrales en el pais de origen. Algunos ejem-
plos de empresas globales son Sony, Deutsche Bank AG, y Merrill Lynch.

Otras empresas utilizan estructuras que eliminan barreras geogréficas artificiales. Con
frecuencia, aeste tipo de MNC se le |lamaempresa transnacional o sin fronteras, y refleja
una postura geoceéntrica. Por ejemplo, IBM abandoné su estructura organizacional
segun el pais, y se reorganiz6 en grupos industriales. Ford Motor Company persigue lo
que Ilama el concepto One Ford que integra sus operaciones alrededor del mundo. Otra
empresa, Thomson SA, que legalmente tiene su sede en Francia, tiene ocho ubicacio-
nes importantes alrededor del mundo. El presidente expresd, "no queremos que lagente
piense que radicamos en algln lugar en especial".?* Los gerentes eligen este método para
aumentar la eficienciay la eficacia en un mercado global competitivo.

COMO SE INTERNACIONALIZAN LAS EMPRESAS

Cuando las empresas se internacionalizan, suelen utilizar diferentes métodos (vea la figura
4-3). A primeravista, los gerentes podrian querer ingresar al mercado global con una inver-
sion minima. En este punto, querrian comenzar con un sour cing global o aprovisionamiento
global (también Ilamado outsourcingglobal), esto significala compra de materialeso trabajo
alrededor del mundo basado en un menor costo. La meta es aprovechar costos mas bajos



Eigura 4-3

Como se vuelven globales las

empresas

empresas multinacionales (MNC)
Término general que hace referencia a cualquier tipo
de empresa internacional que mantiene operaciones en

diversos paises.

empresa multidoméstica

Empresa internacional que descentraliza la
administracion y otras decisiones en el pais local.

empresa global
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= Alianzas estraiégicas
Joint Venturs
« Subsidiaria extraniora

s Expartacion e importacien
e | icencias
e Frapquicias

s Sourcing global

con el objeto de ser mas competitivos. Por ejemplo, el Hospital General de Massachusetts
utiliza radiélogos de la India para interpretar los escaneos de TC. Aunque para muchas
empresas el outsourcing global pudieraser el primer paso para la internacionalizacién, con
frecuencia siguen utilizando este método debido a las ventajas competitivas que ofrece. Sin
embargo, cada etapa sucesiva de la internacionalizacion més alla del outsourcing global
requiere mayor inversion, y por lo lanto implica mayor riesgo para la organizacion.

El siguiente paso en la internacionalizacion podria tener que ver con la exportacion
de los productos de la empresa hacia otros paises; esto es, lafabricacién local de los pro-
ductosy su venta en el exterior. Ademas, una organizacion podria realizar importaciones,
lo cual tiene que ver con la adquisicion de productos elaborados en el exterior y vendidos
de manera local. Por lo general, tanto la exportacién como la importacion suponen una
inversion y riesgo minimos; ésta es la razon de que los pequefios negocios utilicen estos
métodos para que la empresa sea global.

Por altimo, los gerentes podrian utilizar licencias o franquicias, las cuales son métodos
similares que involucran a unaempresa que otorga a otra empresa el derecho de utilizar su
nombre de marca, tecnologia o especificaciones de producto, como respuesta a un pago
0 una cuota (por lo general basada en ventas). La Unica diferencia es que las licencias las
utilizan primordialmente empresas de manufactura que fabrican o venden los productos
de otra empresa, y las franquicias las utilizan sobre todo empresas de servicios que desean
utilizar el nombre de otraempresay sus métodos de operacién. Por ejemplo, los consumi-
dores en Nueva Delhi pueden disfrutar los sandwiches de Subway, los residentes de Hong
Kong pueden cenar en Shakey's Pizza, y los malayos pueden consumir los deli sandwiches
de Shlotzky, todo debido a las franquicias en estos paises. Por otro lado, Anheuser-Busch
InBev licencié el derecho de fabricar y comercializar su cerveza Budweiser a cerveceros
como Kirin enJapén y Crown Beers en India.

Cuando una empresa ha realizado negocios internacionales durante un tiempo y ya ha
ganado experiencia en los mercados internacionales, es posible que los gerentes decidan
invertir de manera mas directa. Una manera de hacerlo es a través de una alianza estraté-
gica, la cual es una asociacién entre una empresa 0 empresas extranjeras asociadas, en la
que ambas comparten recursos y conocimientos sobre el desarrollo de nuevos productos
o la construccion de lugares para la manufacmra. Por ejemplo, Honda Motor Company y

franquicia

Acuerdo en el cual una empresa da a otra empresa
el derecho de utilizar su nombre y sus métodos de
operacion.

sourcing global (u outsourcing global)
Adquisicién de materiales o trabajo alrededor del
mundgr basada en el costo mas bajo.

exportar
Fabricacion de productos de manera local que se
comercializan en el extranjero.

alianza estratégica

Asociacion entre una empresa 0 empresas extranjeras, en
la cual ambas comparten recursos y conocimientos sobre
el desarrollo de nuevos productos o la construcciéon de
lugares para la manufactura.

importar
Adquisicion de productos en el extranjero que se

Empresa internacional que centraliza la administracion y
otras decisiones en el pais de origen.

organizacion transnacional (o sin fronteras)
Tipo de empresa internacional en la cual se eliminan las
fronteras geograficas artificiales.

comercializan de manera local.

licencia

Acuerdo en el cual una empresa da a otra empresa el
derecho de fabricar o vender sus productos, mediante su
tecnologia o sus especificaciones de producto.
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un Mundo Virtual

La IT en un mundo global

Los administradores alrededor del mundo estan
explotando el poder de la tecnologia de la informacion?’.
Por ejemplo, los gerentes de Dresdner Kleinworth
Wasserstein, una firma de servicios financieros con sede
en Londres, descubrié que el correo electrénico era
extremadamente ineficiente para la colaboracién entre
los empleados. Comenzaron a utilizar wikis (software

de servidor que permite a los usuarios creary editar
libremente contenido de una pagina Web por medio

de los navegadores Web) y blogs (Web logs, o diarios

en linea) como formas para que sus empleados creen,
editen, comenten y revisen proyectos en tiempo real. Las
ventajas: "el correo electrénico disminuy6 75 por ciento,
se redujo el tiempo dedicado a las juntas, y los miembros
del equipo son méas productivos'.' La empresa sudcoreana
Samsung Electronics utiliza enlaces en linea con los

proveedores y distribuidores para ayudar a mejorar

las proyecciones de demanda, lo cual ha tenido como
resultado una reduccion de los niveles de inventario de
aproximadamente 80 dias a 2 semanas. Estos ejemplos,
asi como muchos otros, muestran la importancia que
puede tener la IT en las empresas globales.

Mientras los gerentes buscan explotar los beneficios
de la IT, ¢tendra algun efecto su ubicacién geografica?
¢Qué muestran las estadisticas respecto al uso de
Internet? La siguiente tabla resume estas estadisticas
de las regiones del mundo. ¢Estd sorprendido de lo que
muestran? Aunque no podemos concluir o incluso asumir
que las empresas que se encuentran en los paises que
mas utilizan Internet son mas propensas al uso de la IT
que otras, debemos tener en cuenta algunos factores
relacionados con las innovaciones y las ideas, respecto
al posible origen de la mejor y mas eficiente forma de
administrar la IT en el futuro.

Uso mundial de Internet y estadisticas de poblacion

Regiones del mundo
Africa

Asia

Europa

Medic Oriente
América del Norie
Latinoamerica/Cariba
Oceania/Australia
Total mundial

Poblacion % de la poblacion  Uso de Intermet, % de Poblacion % uso Aumento en el

(Est. de 2007} mundial datos mas recientes  (penstracion) mundial  uso 2000-2007
941,249,130 14.2% 44,361,940 4.7% 3.4% 882.7%
3,733,783.474 56.5% 510,478,743 13.7% 38.7% 346.6%
801,821,187 12.1% 348,125,847 £3.4% 26.4% 231.2%
192,755,045 2.8% 33,570,500 17.4% 2.5% 820.2%
334,668,631 5.1% 238,015,629 71.1% 18.0% 120.2%
569,133.474 8.6% 126,203,774 22.2% 9.6% 598.5%
33,668,718 0.5% 19,175,836 571% 1.5% 151.6%
6,606,971,659 100.0% 1,319,872,108 20.0% 100.0% 265.6%

Notas: (1) Las estadisticas de poblacion y de uso de Internet son hasta el 31 de diciembre de 2007. (2) Las cifras demogréficas (de poblacion) estan
basadas en el U.S. Census Bureau. (3) La informacién respecto al uso de Internet proviene de datos publicados por Nielsen/NetRatings, la International
Telecommunications Union, local NIC, y otras fuentes confiables.

Fuente: Internet World Stats, "Internet Usage Statistics: The Internet Big Picture”, www.internetworldstats.com. Copyright © 2000-2008, Miniwatts

Marketing Group.

General Electric hicieron equipo para producir un nuevo motor de propulsion. A un tipo
especifico de alianza estratégica, en la cua los socios forman una empresa separada e inde-
pendiente para un proposito de negocio especifico, se le llama joint venture. Por ejemplo,
HewletfrPackard ha tenido numerosas empresas conjuntas con diversos proveedores alrede-
dor del mundo para desarrollar diversos componentes para sus equipos de computo. Estas
asociaciones permiten a las empresas competir a nivel global de manera relativamente fécil.

Por Gltimo, los gerentes pueden elegir la inversion directa en un pais extranjero
mediante la instalacion de unasubsidiaria extranjera a manera de oficina separada e inde-
pendiente. Es posible manejar esta subsidiaria como una empresa mul idornésiica (con
control local) o como una empresa global (con control centralizado). Como probable-
mente puede suponer, estas organizaciones involucran un gran compromiso de recursosy
conllevan un gran riesgo. Por ejemplo, United Plastics Group, de Westmont, Illinois, cons-
truyd tres plantas para la inyeccién de moldes en Suzhou, China. Sin embargo, €l vicepre-
sidente gjecutivo de desarrollo de negocios de la empresa comenta que fue necesario ese
nivel de inversion debido a que "cumplia con nuestras expectativas de ser un proveedor
global para nuestras cuentas globales".


http://www.internetworldstats.com

El gigante de la comida rapida KFC, como
muchas otras grandes franquicias, esta
abriendo mas puntos de venta al otro lado

del océano. En este proceso, la empresa hace
modificaciones apropiadas en sus ofertas de
menu, tales como la sustitucion deljugo y la
fruta por Coca Cola y papas a la francesa. Esta
promocién en Shanghai consiste en tortas de

huevo.

REPASO RAPIDO:
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OBJETIVO DE APRENDIZAJE 4.3 -
e Compare las empresas multinacional, multidoméstica, « Describa las diferentes formas en que una empresa se

global y transnacional.

DE

puede internacionalizar.

"Vaya a la pagina ¢36 para ver qué tan bien maneja este material.

APRENDIZAJE 4.4 1> ADMINISTRACION EN UN ENTORNO GLOBAL

¢, Quiénes son?
CARA A CARA

CONSEJOS PARA ALGUIEN QUE

TIENE POCA EXPERIENCIA MUNDIAL:

« Estudie otras culturas de
negocios.

* Viaje con frecuencia.

¢ Observe comportamientos
en otras
naciones.

wikis

Por un momento suponga que es un gerente que va a trabajar en una de las sucursales de
una organizacion global en un pais extranjero. Sabe que su entorno sera diferente al de su
hogar, pero ¢de qué manera? ;qué debe tener en cuenta?

Cualquier gerente que se encuentre en un nuevo pais enfrenta desafios. En esta sec-
cioén veremos algunos de estos desafios. Aunque la explicacion se presenta a través de la
vision de un administrador de Estado Unidos, este panorama podria ser Gtil para cualquier
gerente que dirige en un pais extranjero, sin importar su pais de origen.

ENTORNO POLITICO-LEGAL

Los gerentes estadounidenses estan acostumbrados a un sistema politico y legal estable. Los
cambios son lentosy los procedimientos legales y politicos estan bien establecidos. Las elec-
cionessellevan acabo en intervalosregulares, incluso cuando el partido politico en el poder
cambia después de una eleccion, es poco probable que suceda algo radical. La estabilidad de
las leyes hace posible predicciones acertadas. Sin embargo, esto ciertamente no sucede en
todos los paises. Los gerentes deben estar informados con respecto a las leyes especificas de
los paises con los que se hacen negocios.

Ademas, algunos paises tienen entornos politicos de alto riesgo. La evaluacién que
realizd Aon Corporation con sede en Chicago sobre el riesgo politico descubrié que los
paises donde se experimentan los mayores niveles de riesgo son Iran, Nigeriay Venezuela.
Habia un elevado nivel de riesgo en otros 13 paises: China, India, México, Turquia, Arabia
Saudita, Sudéafrica, Argentina, Tailandia, Colombia, Pakistan, Filipinas, Argeliay Egipto.29
Los administradores de negocios en paises con altos niveles de riesgo enfrentan una dra-
matica incertidumbre. También la interferencia politica es un hecho en algunas regiones,

joint venture subsidiaria extranjera

Software de servidor que permite a los usuarios crear y Tipo especifico de alanza estratégica en la cual los Inversion directa en un pais extranjero que tiene gje
editar de manera libre contenido de una pagina Web por ~ socios acuerdan la formacién de una empresa separada ver con el establecimiento de una instalacién u oficina

jedio de un navegador Web.
blogs
"ogs Web o diarios en linea.

e independiente con un propésito especifico de negocio. independiente.
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/
Razonamiento critico sobre Etlca

Una encuesta publicada en noviembre de 2007 reporté que mas de 80 por ciento de las
empresas en Rusia utilizan software pirata. El estudio, auspiciado por Microsoft, indicaba
que muchos gerentes rusos creian que la compra del software legal no era redituable. ¢Qué
opina sobre esta situacion? ¢Quién se ve afectado? ¢Ha utilizado alguna vez copias ilegales
de software o le ha dado a amigos copias*de software, musica, o videojuegos? ¢Hay alguna
diferencia? Explique sus respuestas.

especialmente en algunos paises asiéticos. Por gjemplo, muchas empresas se han acercado
con cautela para hacer negocios con Chinadebido al control gubernamental. Sin embargo,
cuando los consumidores chinos parecen tener mas poder, esto parece estar cambiando.

El entorno politico-legal de un pais no tiene que ser riesgoso o inestable paraque sea
motivo de preocupacion para los administradores. El simple hecho de que difiera del pais
de origen es importante. Los gerentes deben reconocer estas diferencias si tienen la espe-
ranza de comprender las restriccionesy las oportunidades existentes.

EL ENTORNO ECONOMICO

Un gerente global debe estar consciente de los riesgos econémicos al hacer negocios en
otros paises. Primero, es importante comprender €l tipo de sistemaecondémico de un pais.
Los dos tipos més importantes son la economia de libre mercado y la economia planeada.
Unaeconomia de libre mercado es aquella en la cual los recursos pertenecen y son contro-
lados primordialmente por el sector privado. Una economia planeada es aquella en la cual
las decisiones econdmicas se planean mediante un gobierno central. En realidad, ninguna
economia es puramente de libre mercado o planeada. Por ejemplo, Estados Unidosy €l
Reino Unido se encuentran al final del espectro del libre mercado pero cuentan con algu-
nos controles gubernamentales. Las economias de Vietnam y de Corea del Norte son mas
planeadas. China tiene también una economia més planeada, pero se mueve hacia una
economia de mayor libertad de mercado. ¢Por qué los gerentes necesitan saber acerca del
sistema econdmico de un pais? Porque tiene el potencial de restringir las decisiones. Otros
de los riesgos economicos que los administradores necesitan comprender incluyen tipos de
cambio, tasas de inflacion y diversas politicas de impuestos.

Las utilidades de una MNC pueden variar dréasticamente de acuerdo con la fuerza de su
moneda local y las monedas de los paises con los que opera. Por gjemplo, €l creciente
valor del euro frente al ddlary al yen durante 2007 contribuy6 a las grandes utilidades
de empresas alemanas.®® La revalorizacion del tipo de cambio puede afectar las decisio-
nes de los gerentesy el nivel de utilidades de una empresa.

La inflacion significa que los precios de los productos y servicios estan aumentando;
pero también afecta las tasas de interés, €l tipo de cambio, €l costo de viday en general
la confianza en el sistema politico y econémico de un pais. Las tasas de inflacion de un
pais pueden variar de forma importante, y en realidad asi sucede.®* La publicacién World
Faclbook (libro mundial de datos) muestra tasas que van de un porcentaje negativo de 3.6
en Nauru hasta un gigantesco porcentaje positivo de 26,470 en Zimbabwe.** Los gerentes
tienen que dar seguimiento a las tendencias de lainflacién para que puedan prever posi-
bles cambios en las politicas monetarias de un paisy tomar buenas decisiones.

Por ultimo, las politicas fiscales pueden ser una preocupacion econémica importante.
Las leyes fiscales de algunos paises son mas restrictivas que las del pais de origen de una
MNC; otras son més indulgentes. Lo que es un hecho es que varian de un pais a otro. Los
gerentes necesitan informacion exacta sobre las reglasfiscalesde los paises en que operan
para minimizar las obligacionesfiscalesgenerales de un negocio.

EL ENTORNO CULTURAL

Dirigir la talentosa fuerza de trabajo global de hoy en dia, no es sencillo.** Una compa-
fifa petrolera multinacional importante descubrio que la productividad de los empleados
de una de sus plantas mexicanas era del 20 por ciento, y envié a un gerente de Estados
Unidos a averiguar por qué. Después de platicar con varios empleados, el gerente descu-
brié que la empresa acostumbraba ofrecer una fiesta mensual para los empleados y sus
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familias en el area del estacionamiento. Otro gerente estadounidense habia cancelado las
fiestas, argumentando que representaban una perdida de tiempoy dinero. El mensaje que
estaban recibiendo los empleados era que a la empresa ya no le importaban sus familias.
Cuando lasfiestas se restablecieron, la productividad y el animo de los empleados mejoraron.
En Hewlett-Packard se formd un equipo global de ingenieros estadounidensesy france-
ses para trabajar en un proyecto de software. Los ingenieros estadounidenses enviaban
correos electronicos largos y detallados a sus colegas en Francia. Los ingenieros franceses con-
sideraban estos largos correos como condescendientesy respondian con correos rapidosy
concisos. Esto hizo que los ingenieros norteamericanos pensaran que los franceses estaban
ocultandoles algo. La situacién se salio de control y afectd negativamente los resultados
hasta que los miembros del equipo recibieron capacitacion cultural.

Como vimos en el capitulo 3, las organizaciones tienen diferentes culturas; las empre-
sas también. La cultura nacional es el conjunto de valoresy actitudes que comparten los
individuos de un pais especifico, el cual define su comportamiento y creencias sobre lo
que es importante.®®

¢Qué es mas importante para un gerente, la cultura nacional o la organizational ? Por
ejemplo, ¢qué es méas probable que reflejen las oficinas de IBM en Alemania, la cultura
alemana o la cultura corporativa? Una investigacion indica que la cultura nacional tiene
un mayor efecto sobre los empleados que la cultura de la empresa. Los empleados ale-
manes de una oficina de IBM en Munich tendran mayor influencia de la cultura alemana
que de la culturade IBM. Esto significa que aunque la cultura organizacional pueda tener
influencia sobre la practica gerencial, la cultura nacional influird todavia més.

Las diferencias legales, politicasy econémicas entre los paises son bastante obvias. Un
gerente japonés que trabaja en Estados Unidos o un colega estadounidense que trabaja
en Japén, pueden obtener informacion sobre las leyes o politicas fiscales sin demasiada
dificultad. Obtener informacion sobre diferencias culturales no es tan sencillo. ¢(Cua es
la razén principal? Para los nativos es dificil explicar las caracteristicas culturales unicas
de alguien mas. Por ejemplo, si usted hubiera nacido y crecido en Estados Unidos, ¢como
describiria la cultura estadounidense? En otras palabras, ¢c6mo son los estadounidenses?
Piénselo por un momento y vea con qué caracteristicas de lafigura 4-4 se identifica.

Figura 4-4

Son muy informales.Tienden a tratar a la gente como jguales, incluso cuando existan

s | grandes diferencias en edad o en condicion social.
¢Cbémo son los

estadounidenses?

Son directos. No hablan con rodeos. Para algunos extranjeros, esto puede parecer brusco
o incluso grosero.

Son competitivos. Algunos extranjeros consideran que los estadounidenses son
autoritarios o dominantes.

Son triunfadores. Les gusta estar al tanto de sus resultados, ya sea en el trabajo o en un
juego. Enfatizan los logros.

Son independientes e individualistas. Valoran mucho la libertad y piensan que los
individuos pueden forjar y controlar su propio destino.

Son inquisitivos. Hacen muchas preguntas, incluso de alguien que acaban de conocer.
Algunas pueden parecer vagas (“¢qué tal?") o personales ("¢a qué se dedica?").
No les gusta el silencio. Prefieren hablar sobre el clima que permanecer en silencio.

Valoran la puntualidad. Llevan el registro de sus citas y viven de acuerdo con horarios y
relojes.

Valoran la limpieza. Algunas veces parecen obsesionados con bafiarse, eliminar los olores
corporales y utilizar ropa limpia.

Fuentes: Basado”n M. Ernest (ed.J, Predeparture Orientation Handbook: For Foreign Students and Scholars Planning
to Study in the United States (Washington, DC: U.S. Information Agency, Bureau of Cultural Affairs, 1984), pp. 103-105;
A. Bennett, "American Culture is Often a Puzzle for Foreign Managers in the U.S." Wall Street Journal, 12 de febrero
de 1986, p. 29; "Don'tThink OurWay's the Only Way'; The Pryor Report, febrero de 1988, p. 9, y B.J. Wattenberg, "The
Attitudes Behind American Exceptionalism®; U.S. News & World Report, 7 de agosto de 1989, p. 25.

economia de libre mercado economia planeada cultura nacional
Sistema econdmico en el cual los recursos pertenecen y Sistema econdmico en el cual todas las decisiones Conjunto de valores y actitudes que comparten los
son controlados primordialmente por el sector privado. econdmicas son planeadas por un gobierno central. Individuos de un pais especifico, el cual define su

comportamiento y creencias sobre lo que es importante.
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Figura 4-5

Las cinco dimensiones de la
cultura nacional de Hofstede.

¢ Quiénes son?
CARA A CARA

SABER SOBRE LOS NEGOCIOS

GLOBALES ES IMPORTANTE PORQUE:

Aumenta la creatividad y fortalece el
pensamiento creativo.

LOS PROBLEMAS INTERCULTURALES
SE MINIMIZAN SI:

Somos conscientes de las diferencias
y alentamos el didlogo abierto

entre los miembros

del equipo
sobre dichas
diferencias.

11 Individualismo. La genie buscea satisfacer sus propios intereses vy los de su familia,
Colectivismo. Las personas buscan perienacer a grupos y que éstos las protejan.
individualismo = - ————>» Colactivismo
Estades Unidos, Canadé, Australia Meéxice, Tallandia

Japoén

{2} Mucha distancia del poder. Se aceptan muchas diferencias en el podar, y existe un gran
respeto por guisnes representan la autoridad.
Poca distancia del poder. Se rechazéa la desigualdad: los empleados no temen acercarse
al jefe ni se slenten intimidados por él.
Mucha distancia -
dai pordar
Mexico, Singapur, Francia

—» Poca distancia
del poder
Estados Unidos, Suecia

Halia, Japaén

i3\ Elevado rechazo a la incertidumbre. 5¢ sienten amenazados ¢on la ambigliedad y
axperimentan altos nivelas de ansiedad.
Poco rechazo a la incertidumbre. Se sienten comodoes con los riesges; lolerantes ante
comportamientos y opiniones diferentes.
Elgvado rachazo < = -
& la incertidumbra
italia, México, Francia

Pacp racharo
ala ingeridumbre

Relno Unido  Canad4, Estades Unidos, Singapur

4} Logros. Preponderan valores como ia asertividad, la adquisic'én de bienss v dinero v la
combpetancia.
Procuracion de relaciones, Preponderan valores como las rolaciones v la preocupacién
nor los demas.
Logras = —
Fstados Unidos, Japén, Maxico

Procuracion de relaciones
Francig, Suscia

— >
Canada, Grecia

b} Orentacién a largo plazo. Las perscnas ven a futuro y valoran el ahoerro v la persistencia.
Origntacion a corto plazo. | as personas valoran las tradiciones y el pasado.
FPopsamianio < — - » Pensamiento
a corto plazo a largo plazo
Alemanig, Australiag, Estados Unidaes. Canada China, Taiwén, Japdn

Egquema de Hofsede para la evaluacion de culturas. Geert Hofstede desarrollé uno de los
enfoques mas conocidos para anidar a los gerentes a comprender las diferencias entre
culturas nacionales. En su investigacién encontr6 que los paises varian en cinco dimensio-
nes de cultura nacional. Estas dimensiones se describen en la figura 4-5, la cual también
muestra algunos de los paises caracterizados por dichas dimensiones.

Esquema GLOBE para la evaluacion de culturas. El programa de investigacion GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) amplio el trabajo de
Hofstede al investigar comportamientos interculturales de liderazgo. Proporciona a los
gerentes informacion adicional para ayudarlos a identificar y manejar diferencias cultu-
rales. A partir de la informacion de méas de 18,000 gerentes en 62 paises, €l equipo de
investigacion GLOBE (dirigido por Robert House) identificd nueve dimensiones en las
que difieren las culturas nacionales.* Dos dimensiones (distancia del poder y rechazo
a la incertidumbre) coinciden directamente con las de Hofstede; cuatro son parecidas
(asertividad, que es similar alade logros-procuracion de relaciones; orientacion humana,
que es similar a ladimensién de procuracion e relaciones; orientacion al futuro, que se
parece alaorientacion de largoy corto plazos, y colectivismo institucional, que es similar
al individualismo-colectivismo). Las otras tres (diferencia de género, colectivismo grupal y
orientacién a desempefio) ofrecen informacién adicional sobre la cultura de un pais:

» Distancia del poder. Medida que aceptan los miembros de una sociedad con respecto a
la desigualdad en ladistribucion del poder.

» Rechazo alaincertidumbre. Confianza de una sociedad en las hormasy procedimientos
sociales para aligerar o impredecible de eventos futuros.

» Asertividad. Grado hasta el que una sociedad alientaalas personas paraque sean fuertes,
polémicas, asertivasy competitivas, en lugar de modestasy sensibles.

 Orientacién humana. Grado hasta el que una sociedad alientay recompensa a los indi-
viduos por ser justos, altruistas, generosos, comprensivos y amables con los demas.

» Orientacion al futuro. Grado hasta el que unasociedad alienta y recompensa los com-
portamientos orientados hacia el futuro, como la planeacion, inversion en el futuroy
retrasar las gratificaciones.
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Lo mas destacado de GLOBE

Globe
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 Colectivismo institucional. Grado hasta el que los individuos son alentados por institu-
ciones sociales aintegrarse a grupos de las empresasy de la sociedad.

 Diferencia de género. Grado hasta el que una sociedad amplia las diferencias de género,
medido por el estatusy las responsabilidades que tienen las mujeres en la tomade deci-
siones.

 Colectivismo grupal. Grado hasta el que los miembros de una sociedad se enorgullecen
de pertenecer a pequefios grupos, como sus familias, sus circulos de amistades cercanas
y alas organizaciones en que trabajan.

 Orientacion a desempefio. Grado hasta el que una sociedad alientay recompensaalos
miembros de un grupo para mejorar su desempefio y lograr la excelencia

Lafigura 4-6 proporcionainformacion sobre las diferentes calificaciones de diferentes
paises en cuanto a estas nueve dimensiones.

ADMINISTRACION GLOBAL EN EL MUNDO ACTUAL

IRKUT, un fabricante ruso dejets, muy admirado por sus aeronaves militares Sukhoi,
esta fabricando aviones de pasajeros para vuelos nacionales e internacionales, pero
podria descubrir que las demandas del mercado comercial son muy diferentes alas que
esta acostumbrado. Nissan Motor Company esta exportando a China un nimero limi-
tado de sus minivans Quest fabricadas en Estados Unidos; un movimiento que reflgja
qgué tan profundamente los fabricantes de automdvilesjaponeses estan integrados en la
economia de Estados Unidos. Debido a los altos costos, el fabricante dejuguetes danés

Paises con bain Paises cou Paises cor alta
Dmeasion calificacion calificacian regular calificacian
Asertividad Suecia Egipto Espana

Nuava Zalanda lrfanda Lstadas Unidos

Suiza Fiilpinas Grecia
Crientacion a future Rusia Eslovenia Dinamarca

Argenting Lgipto Canada

Polonia Irfanda Holanda
Diferenclas de género Sugcia Italia Corea dal Sur

Dinamarca Brasil Egipto

Eslovenia Argeniina Mamuecos
Hechaze a la incertidumbre Rusia lergel Austria

Hungria Lstados Unidos Dinamarca

Bolivia Mexico Alemania
Distancia del poder Binamarca Inglaterra Rusia

Holanda Francia Espana

Sudéfrica Brasil Tallandiz
Individualismoe-colactivismo® Dinamarca Hong Kong Gracia

Shhigapur Fstados Unidoes Hungria

Japoén Egipto Alemania
Colactivismo grupa! Dingmarca Japén Lgipto

Suacia Israal China

Nueva Zelanda Catar Marruecos
QOrientacidn ai desempsio Rusia Suecia Estados Unidos

Argentina Israel Tahwan

Gracia Espaiia Nuasva Zelanda
Orientacion humana Alemania Hong Kong Indenesia

Lspafia Suscia Egipto

Francia Taiwan Aalasia

i B zn_l_;_:_’i:a:‘.ia:‘l i:'fa\’lm_es:: 165 irw ct.:'zai:*.'viﬁ_r‘r_, . s . el
: W Jevidan v R.. Houge, ral Azumen for the Global Managae Lessons N Project GLOBE Grganizational
Hes, Primavaers de 2001, pp. 282 306, Darechos reservados B 2000 Beimprass o : Eigevion.

Programa de investigacion sobre el liderazgo global y eficacia en el
comportamiento organizational (Organizational Behavior Effectiveness),
que estudia los comportamientos de liderazgo interculturales.
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Lego Group, transfirié la produccion de una fébrica en Suiza a una en la Republica
Checa. En Bangalore, India, General Electric invirtio mas de $80 millones en la crea-
cion de su centro de investigacion mas grande fuera de Estados Unidos, un movimiento
riesgoso si se considera la fragil naturaleza de las relaciones entre Indiay Pakistan. La
industria global de productos electrénicos debe cumplir con las reglas europeas llama-
das RoHS (restriccion de sustancias peligrosas), las cuales en su mayoria prohiben el uso
de plomo, cadmio, mercurio y cierto”-elementos resistentes al fuego en la mayoria de
los productos eléctricos y electrénicos.*® Hoy en dia, hacer negocios global mente jno es
fécil! Los gerentes enfrentan retos importantes; retos que surgen de la apertura asociada
con laglobalizacién de diferencias culturales significativas.

Latendencia a globalizarse se ha esparcido. Los partidarios elogian los beneficios eco-
némicos y sociales que vienen con la globalizacion, aunque ésta ha generado retos que se
deben ala apertura que se necesita para que funcione. Uno de dichos retos es la creciente
amenaza del terrorismo, por medio de unaverdadera red de terror global. La globaliza-
cion quiere decir abrir el comercio y derribar las barreras geograficas que separan a los
paises, a pesar de que esta aperturasignifique abrirse también alo malo. Desde Filipinasy
el Reino Unido, hasta Israel y Pakistan, las organizacionesy empicados enfrentan el riesgo
de ataques terroristas. Otro reto de la apertura es la interdependencia econémica de los
paises asociados. Si laeconomia de un pais flaquea, potencialmente podriatener un efecto
domind sobre otros paises con los que hace negocios. Sin embargo, hasta el momento, la
economia mundial ha demostrado ser muy fuerte. Ademas, existen estructuras, como
la Organizacién Mundial de Comercio y el Fondo Monetario Internacional, paraaisar y
tratar problemas potenciales.

Pero los gerentes no sélo deben estar preparados para enfrentar los retos de la aper-
tura. Los problemas mas serios de los gerentes reflgjan las intensas y fundamentales
diferencias culturales subyacentes, diferencias que incluyen tradiciones, historia, creencias
religiosas y valores profundamente arraigados. La administracion en tales entornos puede
ser extremadamente complicada. Aunque la globalizacién ha sido muy elogiada por sus
beneficios econdmicos, algunos piensan que la globalizacion es un simple eufemismo de
"americanizacion”; es decir, laforma en que los valores culturalesy la filosofia de negocios
de Estados Unidos se apoderan |lentamente del mundo.® Los defensores de |a americani-
zacién esperan que otrosvean qué tan progresiva, eficiente, industriosay libre es la socie-
dad y los negocios estadounidenses, y quieren emular esa forma de hacer las cosas. Sin
embargo, los criticos alegan que esta actitud de "el todopoderoso délar americano que-
riendo dispersar la forma americana de hacer las cosas a todos los paises” hagenerado
muchos problemas. Aunque la historia esta llena de conflictos entre civilizaciones, 10 que
resulta inico sobre el periodo actual eslavelocidad y facilidad con la que los malentendi-
dos y desacuerdos pueden surgir y escalar. Internet, latelevision y otros medios, asi como
losvigjes aéreos globales, han llevado lo mejory lo peor del entretenimiento, productosy
comportamiento estadounidense a todos los rincones del mundo. Para los que no gustan
de lo que hacen, dicen o creen los estadounidenses, esto puede provocar resentimiento,
disgusto, desconfianza e incluso un abierto odio.

Una administracién exitosa en el entorno global actual requerird una sensibilidad
y comprensién increibles. Los gerentes de cualquier pais necesitaran estar conscientes
de cdmo sus decisiones y acciones seran vistas no solo por aquellos que pudieran estar de
acuerdo, sino méas importante aun, por aquellos que pudieran discrepar. Tendran que
ajustar sus estilos de liderazgo y enfoques de administracion para adecuarse a estos diver-
sos puntos de vista. Aunque, como siempre, necesitaran hacerloy aln asi ser 10 més efi-
cientesy eficaces posible para lograr los objetivos de la organizacién.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 4.4
Explique céme afecta el entorno politico-legal v + Dascriba ios ratos de hacer negocios globalmentes en el
goonomico g los gerentes, mundo actual.
Analice las dimensiones de Hofstede v las dimensicnes
GLOBE parg velorar 'as culturas de los paises.
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cQuiénes son?

Mi turno

Arek Skuza

Presidente de DVC Partners
Varsovia, Polonia

Nuestra empresa ha desarrollado una metodologia sencilla pero
eficaz para evitar malentendidos culturales cuando se implantan

f,l,,, nuevas estructuras internacionales:

. Obtenga informacién sobre lo que se hizo
antes: estudie lecciones aprendidas.

. Encuentre similitudes con proyectos
anteriores que podrian ser utiles para el
proyecto actual.

. Hable con los gerentes locales.

Prepare un programa piloto y pruébelo.

Registre experiencias de prueba en un sistema corporativo de "lecciones
aprendidas”.

Estudie los resultados y presente mejoras.
Prepare un plan de acciones e impleméntelo.
Describa experiencias posteriores a la implementacion en un sistema corporativo

de "lecciones aprendidas”.

Yo diria que tal método podria funcionar para los gerentes de W,R, Grace & Company.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

RESUMEN

4.1 > ¢CUAL ES SU PERSPECTIVA CON RESPECTO A LA

4.2>

44>

GLOBALIZACION?

. Defina provincialismo
. Compare las posturas etnocéntrica, policéntrica y geocéntrica en las empresas globales.

El provincialismo es una visién del mundo que sélo considera perspectivas y convicciones propias y no
reconoce que otros tienen maneras diferentes de vivir y trabajar. Una postura etnocéntrica es la creen-
cia provincial de que los mejores métodos y practicas laborales son los del pais de origen. Una postura
policéntrica es la visién de que los gerentes del pais local conocen los mejores métodos y practicas
laborales para operar sus negocios. Una postura geocéntrica es una vision con orientacion mundial que
se enfoca en el uso de los mejores métodos y personas alrededor del mundo.

COMPRENSION DEL ENTORNO GLOBAL

. Describa el estado actual de la Unién Europea, el TLCAN, la ASEAN y otras alianzas comerciales
regionales.
. Explique el papel de la OMC.

La Unién Europea agrupa a 27 paises democraticos y 3 paises se encuentran en espera de su membre-
sia. Quince paises han adoptado el euro y todos los nuevos paises miembros deben hacerlo. El recién
firmado Tratado de Lisboa da a la UE un marco legal comun. EITLCAN sigue ayudando a Canada, México
y Estados Unidos a fortalecer su poder econémico global. EITLCAC aun intenta despegar, al igual que
el ALCA. Debido a los retrasos del TLCAC y el ALCA, es probable que el Mercosur (Mercado Comun
Sudamericano) adquiera importancia hnuevamente. El ASEAN es una alianza comercial de 10 naciones del
sureste asiatico, una regién que aun es importante en la economia global. La Unién Africana y la SAARC
son relativamente nuevas, pero se seguiran viendo los beneficios de sus alianzas. Para contrarrestar
algunos de los riesgos del comercio global, la Organizacién Mundial de Comercio (OMC) desempefia una
funcién importante al dar seguimiento y promover las relaciones comerciales.

COMO HACER NEGOCIOS DE MANERA GLOBAL

. Compare las empresas multinacional, multidoméstica, global y transnacional.
. Describa las diferentes formas en las que una empresa se puede internacionalizar.

Una empresa multinacional es una compafiia internacional que mantiene operaciones en diversos pai-
ses. Una organizacién multidoméstica es una MNC que descentraliza la administracién y otras decisiones
en el pais local (postura policéntrica). Una organizacién global es una MNC que centraliza la administra-
cién y otras decisiones en el pais de origen (postura etnocéntrica). Una empresa transnacional (postura
geocéntrica) es una MNC que ha eliminado las barreras geogréficas artificiales y utiliza los mejores méto-
dos y practicas, sin importar de dénde provienen. El sourcing global o aprovisionamiento global se refiere
a la adquisiciéon de materiales o mano de obra de alrededor del mundo con el costo mas bajo. Exportar es
la fabricacién de productos de manera local que se comercializan en el extranjero. Importar es la adqui-
sicion de productos fabricados en el extranjero y que se venden localmente. Las licencias las utilizan
organizaciones manufactureras que producen o venden otros productos de la empresa y dan a esa orga-
nizacion el derecho de utilizar su marca, tecnologia o especificaciones de productos. Las franquicias son
parecidas a las licencias pero generalmente las utilizan organizaciones de servicios que quieren utilizar el
nombre de otra empresa y sus métodos de operacién. Una alianza estratégica global es una asociacion
entre una organizacion y socios comerciales extranjeros en la que comparten recursos y conocimientos
para desarrollar nuevos productos o construir instalaciones. Una joint venture es un tipo especifico de
alianza estratégica en la que los socios acuerdan formar una organizacién separada e independiente para
un propoésito especifico de negocio. Una subsidiaria extranjera es una inversién directa en un pais extran-
jero que hace una empresa, estableciendo una oficina o instalaciones separadas e independientes.

LA ADMINISTRACION EN UN ENTORNO GLOBAL

. Expliqgue cémo afecta el entorno politico-legal y econémico a los gerentes.
. Analice las dimensiones de Hofstede y las dimensiones GLOBE para valorar las culturas de los paises.
. Describa los retos de hacer negocios globalmente en el mundo actual.

Las leyes y la estabilidad politica de un pais son temas del entorno politico/legal global con el que los
gerentes deben familiarizarse. Asimismo, los gerentes deben conocer las condiciones econémicas
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del pais, como tipos de cambio, indices de inflacion y politicas fiscales. Geer Hofstede identificé cinco
dimensiones para evaluar la cultura de un pais: individualismo-colectivismo, distancia del poder, rechazo
a la incertidumbre, logros-procuracion de relaciones y orientacién de largo y corto plazos. Los estudios
GLOBE identificaron nueve dimensiones para evaluar la cultura de los paises: distancia del poder, rechazo
a la incertidumbre, asertividad, orientacién humana, orientacion al futuro, colectivismo institucional, dife-
rencias de género, colectivismo grupal y orientacion al desempefio. Los principales desafios al hacer
negocios globalmente en el mundo de hoy en dia involucran la apertura asociada con la globalizacién y las
diferencias culturales significativas entre los paises.

CENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1. ¢Cuales son las implicaciones gerenciales de una organizacion sin fronteras?

2. El marco de trabajo GLOBE que presentamos en este capitulo ¢puede utilizarse para guiar a los
gerentes de un hospital en Tailandia o una oficina de gobierno en Venezuela? Explique su respuesta.

3. Compare las ventajas y desventajas de los diferentes métodos para llegar a la globalizacion.

4. ¢Qué dificultades podria afrontar un gerente mexicano transferido a Estados Unidos para dirigir una
planta de manufactura en Tucson, Arizona? ¢Seria lo mismo para un gerente estadounidense trans-
ferido a Guadalajara? Explique su respuesta.

5. ¢De qué modo cree que los factores globales han cambiado la forma en que las organizaciones
seleccionan y capacitan a los gerentes?

6. ¢Coémo podria afectar una guerra continua contra el terrorismo a los gerentes estadounidenses y a
las empresas que hacen negocios globalmente?

7. ¢Cbébmo podrian afectar las diferencias culturales de las dimensiones de Hofstede la forma en que
los gerentes (a) utilizan grupos de trabajo, (b) llevan a cabo objetivos y planes, (c) recompensan un
desempefio sobresaliente de los empleados, y (d) manejan los conflictos de los empleados?

SU TURNO de ser gerente

¢« Mencione dos ejemplos actuales sobre cada una de las formas en que una organizacion se
vuelve internacional. Escriba un articulo breve que describa lo que hacen estas empresas.

¢ La compafila Kwintessential, establecida en el Reino Unido, en su sitio Web, www.kwintes-
sential.co.uk/resourses/culture-tests.html, tiene diversas "evaluaciones" sobre coincidencias
culturales. Vaya al sitio Web y resuelva dos o tres de ellas. ¢Le sorprendi6é su puntuacion? ¢;Qué
le dice dicha puntuacién sobre sus coincidencias culturales?

¢« En el sitio Web de Kwintessential también encontrard una seccién llamada Country Etiquette
Guides (reglas de etiqueta del pais). Elija dos paises para estudiarlos (de diferentes regiones)
y comparelos. ¢En qué se parecen? ¢En qué difieren? ;Cémo ayudaria esta informacién a un
gerente?

« Entreviste a dos o tres profesores o estudiantes de su escuela que sean de otros paises. Pidales
que le describan cdmo es el mundo de negocios en su pais. Escriba un articulo breve que des-
criba lo que encontré.

¢« Genere una linea de tiempo que jlustre la historia de la Union Europea y otra que jlustre la
historia delTLC.

« Aproveche las oportunidades que pudiera tener de viajar a otros paises, ya sea de forma per-
sonal o viajes patrocinados por la escuela.

¢ Suponga que se-fé envia al extranjero a una misiéon (usted elige el pais). Investigue el entorno
economico, politico/legal y cultural de ese lugar. Escriba un resumen de sus hallazgos.

¢« Si aln no tiene su pasaporte, inicie el proceso para obtenerlo. (La cuota actual en Estados
Unidos es $100.)

¢ Lecturas recomendadas por Steve y Mary: Nancy J. Adler, International Dimensions of
Organizational Behaviour, 5% edicion (South-Western Publishing, 2008); Kenichi Ohmae, The
Next Global Stage (Wharton School Publishing, 2005); John Hooker, Working Across Cultures
(Stanford Business Books, 2003); yThomas L. Friedman, The Lexus and the OliveTree (Anchor
Books, 2000).
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Si quiere prepararse mejor para trabajar en un entorno internacional, tome clases adicionales
sobre administracion internacional y negocios internacionales.

Se le ha puesto a cargo de diseflar un programa para preparar a los gerentes de su empresa
para desempefiar funciones en el extranjero. ¢(Qué deberia (y tendria que) incluir este pro-
grama? Sea especifico, minucioso y creativo.

Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendi6é en este capitulo sobre ser un buen
gerente. i*

La autoevaluacion puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymana-
gementlab y complete cualquiera de estos ejercicios: Am | Well-Suited for a Career as a Global
Manager? (¢ Estoy preparado para una carrera como gerente global?) y What Are My Attitudes
Toward Workplace Diversity? (¢ Cuél es mi posicién con respecto a la diversidad en el centro de
trabajo?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades persona-

les. ¢Qué haria para reforzar sus fortalezas y mejorar sus debilidades?

myﬁlaﬁagefﬂenﬂaﬁ Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

Como aprender a amar la globalizacién

Leo Apotheker es lo que podriamos llamar un verdadero
gerente global; habla aleméan, francés e inglés con fluidez y
puede conversar en hebreo. Como el segundo a cargo del
gigante aleméan de software SAR Leo pas6 19 afios en la sede
de Paris de la empresa y ayudé a SAP a convertirse en un
participante global dominante. Sin embargo, su aparente
comodidad y familiaridad con diferentes escenarios globales
no es compartido por todos en la compaiiia, en especial en
la oficina central en Walldorf, Alemania. Ahi, la perspectiva
global no ha sido facilmente aceptada.

En 2002, los ejecutivos de SAP decidieron que era nece-
sario hacer que la compafiia fuera mas global y emprendie-
ron varias acciones para hacer que esto sucediera. Primero,
contrataron miles de programadores en diversos lugares del
extranjero, como Estados Unidos, China e India. De hecho,
para 2005, la empresa tenia ocho laboratorios globales de
software, cada uno con distintas areas de especialidad.
Grandes proyectos de software fueron divididos y enviados

Exterior del edificio de SAP (Firmensitz der SAP AG), una
compafiia alemana de software.

a unidades alrededor del mundo. Los empleados en India
se especializaron en herramientas de anélisis; los de Palo
Alto, California, trabajaron en el look and feel (percepcién
y visualizacién) de los productos; y los programadores de
Walldorf continuaron manejando la codificacion de software
especifico. Ademas, el inglés se volvio el lenguaje oficial
de las reuniones corporativas, incluso en las oficinas centra-
les. Por ultimo, SAP comenz6 a reclutar cientos de gerentes
extranjeros, y la mitad de los puestos mas altos de la com-
pafiia los ocupan ahora personas que no son alemanas. Los
cambios no han sido sencillos. "Los recién llegados busca-
ron dar un ritmo mas rapido y abierto a la cultura cerrada de
SAP frente a influencias externas. Las tensiones resultantes
muestran cdmo las dificultades de la globalizaciéon van mas
alla de tratar con diferentes lenguajes y husos horarios'.'

En Walldorf, los empleados con antigiedad sintieron
que la empresa estaba cambiando demasiado y muy rapida-
mente. Los veteranos desarrolladores de software objetaron
la pérdida de autonomia y la notable americanizacion de la
compafiia. Uno de los desarrolladores que habia estado en
SAP durante sus 25 afios de carrera dijo, "estdbamos acos-
tumbrados a ser los reyes aqui'.'Sin embargo, los empleados
de los lugares recientemente afiadidos se preocupaban por-
que la empresa no estaba cambiando lo suficiente. Los ejecu-
tivos de nivel alto de SAP afirman, "lo que estamos haciendo
para globalizar R&D es lo correcto y continuaremos"

Preguntas de andlisis

1. ¢Qué actitud global piensa que caracterizaba a SAP antes
de 2002? ¢ C6mo lo sabe? ¢Qué actitud global piensa que
la caracteriza actualmente? Explique su respuesta.

2. Investigue algunas cuestiones culturales en Alemania,
Estados Unidos e India. Compare las caracteristicas
culturales de Alemania y Estados Unidos. ¢(Qué seme-
janzas y diferencias hay? ¢Y entre Alemania e India?


http://www.mymanagementlab.com

¢Como podrian afectar estas diferencias culturales la
situacion de SAP?

. ¢Qué podrian hacer los gerentes de SAP para apoyar,
promover y fomentar las coincidencias culturales entre
las diferentes posiciones globales? Explique su res-
puesta.

. ¢Qué podrian aprender otros gerentes de las experien-
cias de SAP al entrar a la globalizacion?

1. ¢. Reino Unido

Ben & Jerry's Ice Cream fue comprado por Unilever,
PLC en abril de 2000.

. ¢. Estados Unidos

La fabrica de jugos Lebedyansky fue adquirida por
PepsiCo Inc. y Pepsi Bottling Group Inc. en marzo
de 2008.

. €. Estados Unidos

Rajah Spices son productos de la divisién de salsas
de Lea & Perrins, la cual fue adquirida por H.J.
Heinz Company en junio de 2005.

b. India
TetleyTea es propiedad deTataTea Group, una
subsidiaria del conglomerado hinddTata Group.

. d. El Reino Unido

Skippy es un producto de BestFoods, la cual fue
adquirida por Unilever PLC en 2000.

. a.Japon
Las tiendas 7-Eleven son propiedad del
conglomerado japonés Seven & | Holdings.

. b. México

Grupo Bimbo, una de las panificadoras mas
grandes del mundo, compré en 2002 los derechos
para produciry distribuir Boboli Pizza Crust.

. €. Estados Unidos

Las rasuraduras eléctricas Braun son parte de
Global Gillette, la cual fue adquirida por Procter &
Gamble Company en octubre de 2005.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Fuentes: L Abboud, "SAP Appoints Co-CEO, Paving Way for
Succession’,' Wall Street Journal, 3 de abril de 2008, p. B3; M.
Schiessl, "SAP's Very Big Small Biz Challenge" BusinessWeek
online, www.businessweek.com, 14 de septiembre de 2007; A.
Ricadela, "SAP Reassures Silicon Valley, Post-Agassi,' BusinessWeek
online, 8 de junio de 2007; J. Ewing, "SAP'sTough Guy Ready to
Rumble" BusinessWeek online, www.businessweek.com, 16 de
mayo de 2007, y R Dvorak y L. Abboud, "SAP's Plan to Globalize Hits
Cultural Barriers" Wall Street Journal, 11 de mayo de 2007, pp. Al+.

Respuestas al cuestionario "Quién posee qué'

c. Francia

LMVH Moét Hennessy Louis Vuitton SA, el grupo
de articulos de lujo mas grande del mundo, es
propietario de Sephora.

d. Suiza
Nestlé SA, la compafiia de alimentos y bebidas,
adquirio Gerber Products Company en 2008.

c. Suiza
Nestlé SA compré la productora de comidas
congeladas Lean Cuisine en 2002.

d. El Reino Unido
Cadbury Schweppes PLC es propietaria de los
negocios Dr. Pepper/7-Up.

b. El Reino Unido
LiptonTea es un producto de BestFoods, el cual
comprd Unilever PLC en 2000.

a. India
Tata Coffe, una divisién del conglomerado hindu
Tata Group, adquirié Eight O'clock Coffe en 2006.

a. Estados Unidos

El gigante de productos de consumo Procter &
Gamble compro la marca de lujo para cuidado del
cabello a una firma de capital privado.


http://www.businessweek.com
http://www.businessweek.com

Sally Yagan

Directora editorial
Pearson Education
Upper Saddle River, New Jersey

MI TRABAJO: Directora Editorial, publicaciones de Pearson para
escuelas de negocios.

LA MEJOR PARTE DE Mi TRABAJO: Transformar vidas a través de la
educacion. jRecibimos comentarios increibles de personas cuyas vidas
han cambiado al utilizar nuestros productos!

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Algunas veces, no importa cuanto
intentemos, no podemos resolver todos los problemas.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Rodéate del mejor
equipo posible y luego busca (y realmente escucha) sus observaciones.

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre esta gerente real.
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Capitulo O

Responsabilidad socia
y etica administrativa

¢Qué tan importante es para las organizaciones y los gerentes ser socialmente res-
ponsables y éticos? En este capitulo veremos lo que significa ser socialmente respon-
sable y ético, y el papel que tienen los gerentes en ambos puntos. Conforme lea 'y
estudie este capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje.

APRENDIZAJE

P> 5.1 Analizar qué significa ser socialmente responsable
y qué factores influyen en esa decision.

5.2 Explicar la administracion verde y como las
organizaciones pueden ser verdes.

5.3 Analizar los factores que derivan en comportamientos
éticos y no éticos.
' 5.4 Describir el papel de los gerentes en fomentar el
comportamiento ético.

5.5 Analizar temas actuales de responsabilidad social
y ética.

pagina 92
pagina 96
pagina 98
pagina 104

pagina 108
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El dilema de un gerente

La mayor parte de la gente esperaria que REI (Recreational
Equipment, Inc.), un minorista de efectos personales y ropa de
calle, se interesara fervientemente por el medio ambiente.’
Durante mucho tiempo la empresa se ha comprometido con el
trabajo comunitario para mantener limpios los parques y sen-
deros. Sally Jewell, presidenta y directora de REI comenta, "Lo
gue estamos haciendo es importante para la salud del planeta a
largo plazo y por lo tanto para la salud de nuestro negocio'.' En
2007 la empresa publicé su primer informe administrativo, el cual
"dice a sus accionistas lo que se ha estado haciendo para abor-
dar cuestiones ambientales y sociales y lo que se hara para mejo-
rar" La compafia ha establecido algunos objetivos desafiantes
sobre sustentabilidad ambiental. Cumplir con estos compromisos
es dificil. Esto significa que los empleados tendran que cambiar
algunos de sus habitos laborales, y cambiar no es sencillo en ninguna
organizacion. También implica coordinar esfuerzos sustentables
entre varias unidades de negocio de una empresa grande. Sin
embargo, en lugar de desanimarse, REl se esta enfocando en las
cosas que puede hacer para marcar la diferencia. Péngase en el

Cortesia de REI/Matt lugar de Sally, ¢cémo hace ella para equilibrar la responsabilidad

Hagen Photography

APRENDIZAJE 5.1

social con un enfoque en las utilidades?

¢, Usted que haria?

Decidir qué tanto necesita una empresa ser social mente responsable es tan s6lo un
ejemplo de los complicados temas de responsabilidad socia y ética que los gerentes
como Sdly Jewell tienen que enfrentar cuando planean, organizan, dirigen y controlan.
Cuando los gerentes dirigen, estos temas pueden, y lo hacen, influir en sus acciones.

é’QUE ES RESPONSABILIDAD SOCIAL?

Al utilizar latecnologiadigital y lossitiosWeb paracompartir archivos, los usuarios de todo €
mundo obtienen y comparten gratuitamente muchas de sus grabaciones favoritas de masica
y video. Las grandes compariias global es redujeron sus costos haciendo subcontrataciones en
paises donde los derechos humanos no son una prioridad, y lo justificaron con el argumento
de crear trabajos y ayudar a fortalecer las economias locales. Los negocios que enfrentan un
entorno industrial que cambié drésticamente ofrecen a los empleados convenios de retiro
anticipado y liquidaciones. ¢Estas empresas son socialmente responsables? Con frecuencia
los gerentes se enfrentan a decisiones que tienen una dimension de responsabilidad socid,
como aquellas que involucran relaciones con los empleados, filantropia, definicién de pre-
cios, preservacion de recursos, calidad de productosy seguridad, y hacer negocios en paises
gue menosprecian los derechos humanos. ¢Qué significa ser socialmente responsable?

OBLIGACIONES, SENSIBILIDAD Y RESPONSABILIDAD

El concepto de responsabilidad social se ha descrito de varias maneras. Por ejemplo, se ha
dicho que se tratade "sdlo conseguir utilidades", "ir mas al& de solo conseguir utilidades”,
"cualquier actividad corporativa discrecional que busque un mayor bienestar social”, y
"mejorar las condiciones sociales 0 ambientales'.? Esto lo podremos comprender mejor, si
comparamos dos conceptos similares: obligacion social y sensibilidad social.® Laobligacion

social es el compromiso de una empresa con acciones sociales, derivado de su obligacion
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de satisfacer ciertas responsabilidades econdmicas y legales. La organizacion hace lo que
estd obligada a hacer y nada més. Esta idea reflgjalavision clasica de responsabilidad social,
la cua dice que la Unica responsabilidad social de la administracion es maximizar las uti-
lidades. EI més franco defensor de este enfoque es el economistay premio Nobel Milton
Friedman, quien argumentabaque laprincipal responsabilidad de |os gerentes esoperar el
negocio en busca de los mejores intereses para los accionistas, cuyas principales preocupa-
ciones son las financieras.* También dijo que cuando los gerentes deciden utilizar los recur-
sos de la organizacion parael "bien socia”, aumentan los costos de hacer negocios, 10 que
tiene que reflgjarse en los consumidores a través de precios mas elevados, o absorbidos por
los accionistas a través de menores dividendos. Es necesario que comprenda que Friedman
no dice que las organizaciones no deben ser socialmente responsables, sino que su inter-
pretacion de responsabilidad social es maximizar las utilidades para los accionistas.

Los otros dos conceptos, sensibilidad socia y responsabilidad social, reflgjan lavision
socioecondmica, la cual dice que la responsabilidad social de los gerentes va mas alla de
sélo conseguir utilidades, para incluir proteccién y mejorar el bienestar de la sociedad.
Estavisién se basa en la creencia de que las corporaciones no son entidades independien-
tes responsables Uinicamente con los accionistas, sino que tienen una obligacion con toda
la sociedad. Organizaciones de todo el mundo han adoptado esta visién, como muestra
una encuesta reciente aplicada a ejecutivos globales, en la que 84 por ciento dijo que las
empresas deben equilibrar las obligaciones hacia los accionistas con las obligaciones para
el bienestar plblico.® ¢Pero en qué se diferencian estos dos conceptos?

Sensibilidad social significa que la empresa se compromete con acciones sociales en
respuesta a ciertas necesidades populares. Los gerentes de estas compafiias se guian por
normas v valores sociales y toman decisiones précticas, orientadas al mercado, relacionadas
con sus acciones.® Por ejemplo, los gerentes de American Express Company identificaron
ttes temas, servicio comunitario, herenciacultural y los lideres del mafiana, para guiarse
al decidir aqué proyectos mundialesy organizaciones apoyar. Al decidir, los gerentes "res-
ponden" alo que piensan que son necesidades sociales importantes.'

Una organizacion socialmente responsableve las cosas de modo diferente; va més alla
de lo que esta obligada a hacer o elige hacerlo derivado de ciertas necesidades populares,
y hace lo que puede para mejorar la sociedad porque eslo correcto. Nosotros definimos
responsabilidad social como la intencién de un negocio, mas ala de sus obligaciones lega-
lesy econémicas, para hacer las cosas correctas y actuar de modo que beneficie alasocie-
dad.® Nuestra definicién asume que un negocio respeta la ley y cuida de sus accionistas,
y aflade un imperativo ético para hacer aquellas cosas que hacen mejor a una sociedad y
no hace aquello que la perjudica. Como muestra la figura 5-1, una organizacién social-
mente responsable hace |0 correcto porque piensa que tiene una responsabilidad ética
para hacerlo. Por ejemplo, Abt Electronics, en Glenview, Illinois, se describiria como una
empresa socialmente responsable de acuerdo con nuestra definicion. Como una de las
tiendas minoristas de electronicos mas grandes de Estados Unidos, respondié al azade los

/

Razonamiento critico sobre Et1CA

En un esfuerzo para ser (0 al menos para parecer) socialmente responsables, muchas
organizaciones donan dinero a causas filantrépicas y de caridad. Ademas, muchas de

ellas piden a sus empleados realizar donativos individuales a estas causas. Suponga que

es gerente de un equipo de trabajo y sabe que varios de sus empleados no pueden pagar
una cantidad en ese momento debido a problemas personales o financieros. Su supervisor
también le ha dicho que el director revisara la lista de contribuyentes para ver quién y quién
no esta "apoyando estas causas importantes” ¢Usted qué haria? ¢{Qué pautas éticas sugeriria
para contribuciones individuales y organizacionales en una situacién como ésta?

obligacion social

MPromiso de Una empresa con acciones sociales,
ado de su obligacion de satisfacer ciertas

esponsabllidades econdmicas y legales.

vision clasica

Vision de gue la Unica responsabiidad social de la

administracion es maximizar las utilidades.

vision socioeconémica

Vision de que la responsabiidad social de los gerentes va
més alla de sdlo conseguir utiidades e incluye la protec-
cion y el fnejoramlento del bienestar de la sociedad.
sensibilidad social

Una empresa se compromete con acciones sociales en
respuesta a ciertas necesidades populares.

responsabilidad social

Intencién de un negocio, més alla de sus obligaciones
legales y econdmicas, para hacer las cosas correctas y
actuar de modo que beneficie a la sociedad.
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Figura 5-1

Responsabilidad social frente
a la sensibilidad social

cQuiénes son?
CARA A CARA

SER SOCIALMENTE RESPONSABLE
SIGNIFICA:

Para nosotros es mejorar la calidad
de vida a través de la educacion, ya
sea mediante el desarrollo

de productos
que apoyen
a estudiantes

L
o

notables, o inviniendo
en proyectos
de mejora de
calidad de
vida entodo el
mundo.
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costos de energiay alas preocupaciones ambientales, apagando laluz con masfrecuencia
y reduciendo el aire acondicionado y la calefaccion. Sin embargo, un miembro de la fami-
lia Abt dijo, "estas acciones no solo trataban sobre costos, sino sobre hacer lo correcto. No
s6lo hacemos las cosas por cuestiones de dinero".

Entonces, ¢cOmo debemos considerar las acciones sociales de una organizacion? En
Estados Unidos, un negocio que cumple con los estandares federales para el control de
la contaminacién o que no discrimina a los empleados de mas de 40 afios en decisiones
de ascensos laborales, cumple con su obligacién social, debido a que las leyes dictan estas
acciones. Sin embargo, cuando proporciona instalaciones propias para guarderias para
sus empleados o empaca sus productos utilizando papel reciclado, es sensible socialmente.
¢Por qué? Los padres que trabajan y los ambientalistas han expresado estas inquietudes
socialesy han demandado tales acciones.

En el caso de muchos negocios, sus acciones sociales se consideran mas como de sensi-
bilidad socid que de responsabilidad social (al menos de acuerdo con nuestra definicion).
Sin embargo, tales acciones siguen siendo buenas parala sociedad. Por gjemplo, Wa-Mart
Stores patrocind un programa para abordar un grave problemasocial, el hambre. Los clien-
tes donaron dinero a America's Second Harvest mediante la compra de piezas de rompe-
cabezas, y Wal-Mart iguald los primeros 5 millones de dolares alcanzados. Como parte de
este programa la empresa pagd anuncios publicitarios en los principales diarios, en los que
mostraba la palabraH_NGER con lalinea, "El problema no puede resolverse sin ti".*°

¢LAS ORGANIZACIONES DEBEN TENER PARTICIPACION SOCIAL?

Mésalade cumpl ir con susobligaciones sociales (lo cual deben hacer), ¢Jas empresas deben
tener participacion socialmente? Una formade responder a esto es analizando argumentos
afavor y en contrade la participacion social. En lafigura5-2 planteamos varios puntos.*
Otra forma es analizar si la participacién socia afecta el desempefio econdmico de
una empresa, de lo cua se han realizado diversos estudios.  Aunque lamayoria haencon-
trado una pequefia relacion positiva, no se puede generalizar, yaque los estudios no tienen
medidas estandarizadas de responsabilidad social y desempefio econémico. Otro punto
en estos estudios ha sido la causalidad: si un estudio muestra gtie la participacion socia y
el desempefio econdmico estan relacionados de manera positiva, esto no necesariamente
significa que la participacion socia ocasiona un rendimiento econdmico mayor. Solo podria
significar que las ut|I|dades elevadas de las empresas les permiten "darse el lujo” de tener
participacion social.* Dichas inquietudes metodologlcas no pueden tomarse a la ligera
De hecho, un estudio encontré que si los andisis empiricos defectuosos de estos estudios
se "corrigieran”, la responsablhdad socia tendria un efecto neutro sobre el desempefio
financiero de una compafiia.*® Otro hallazgo fue que la participacion en cuestiones sociales
no relacionadas con las principales partes mteresadas de la organizacion estaba asociada de
forma negativa con el valor de las acciones.™® Al volver a analizar diversos estudios se con—
cluyé que los gerentes pueden (y deben) darse el Iujo de ser socialmente responsables.

Otraforma de considerar laparticipacion socia y el desempefio econémico es analizar
los fondos de inversion socialmente responsables (ISR), los cuales proporcionan unaforma
mediante la cual los inversionistas pueden apoyar a empresas socialmente responsables.
(En www.socialfunds.com puede encontrar una lista de fondos ISR.) Por lo general estos
fondos utilizan algun tipo de filtrado social; es decir, aplican criterios sociales y ambien-
tales para tomar decisiones de inversion. Por g emplo, los fondos ISR generalmente no se
invierten en compafiias que estan relacionadas con licor, juego, tabaco, energia nuclear,
armamento, fijacion de precios o fraudes, 0 en empresas que tienen poca seguridad de
productos, malas relaciones con los empleados o antecedentes ambientales. Los activos
de estos fondos han crecido a més de 2.7 billones de délares; aproximadamente 11 por ciento
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Figura 5-2

Argumentos a favory en
contra de la responsabilidad
social

Figura5-3

Tendencias de la ISR

filtrado social
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de los activos totales de los fondos manejados en Estados Unidos.*® (La figura 5-3 muestra
tendencias de la ISR). Pero mas importante que la cantidad total invertida en estos fondos
es que el Social Investment Forum reportaque el rendimiento de los fondos ISR es compa-
rable con el de los fondos que no pertenecen ala ISR.*

Entonces, ¢qué podemos concluir sobre la participacion social y el desempefio econé-
mico? Parece ser que las acciones sociales de una empresa no lastiman su desempefio eco-
nomico. Dadas las presiones politicas y sociales para ser participativo socialmente, es pro-
bable que los gerentes deban tomar en cuenta las cuestiones y objetivos sociales cuando
planeen, organicen, dirijany controlen.

E APRENDIZ IE ¢

s [escrib

ale part

g a gus conclusion se puede llegar con respect

acidn social v el desempeno scondmico.

social, sensibilidad social v

La bolsa de plastico para hacer compras es un desagradable simbolo del consumismo esta-
dounidense. Aproximadamente 110 mil millones (jno es un error!) se utilizan cada afio, y
solo alrededor de 2 por ciento se recicla. Las bolsas de pléastico paracompras pueden durar
1,000 afios en los tiraderos. Estas bolsas se fabrican a partir del petréleo, y "nuestros habi-
tos para embolsar" requieren 1.6 mil millones galones cada afio.?° Pero la buena noticia
es que las cosas estan cambiando. jVolverse verde estd de moda! Por ejemplo, IKEA intenta
que sus clientes utilicen menos bolsas cobrandoles cinco centavos (los cuales se donan a
American Forests) por cada bolsa utilizada. También redujo el precio de sus bolsas reutili-
zables mas graneles de 99 a 59 centavos. Whole Foods Market esta utilizando energia célica
para satisfacer sus necesidades de electricidad, lo que lo convierte en el corporativo mas
grande de Estados Unidos en utilizar energia renovable. En la sede del Reino Unido de
Scottish Power la importancia de los objetivos de energiay ambientales resulta obvia, ya
que cada division cuenta con un gerente de nivel alto para cumplir con dichos objetivos.
En la sede de Tokio, Ricoh contrata personal que busque en la basura de la empresa para
analizar qué podria reutilizarse o reciclarse; los empleados de la compafiia tienen dos
cestos, uno para reciclado y otro para basura. Si se encuentra un elemento reciclable en
un cesto de basura, éste es devuelto al escritorio del infractor para que se deshaga de él
adecuadamente. En la cafeteria para empleados del Marriott International, los recipientes
de plastico y papel han sido reemplazados por vajillas reales y compostables, recipientes con
base de papa Illamados SpudWare. '

Hastafinales de ladécada de 1960 pocas personas (y organizaciones) prestaban atencion
alas consecuencias ambiental es de sus decisiones y acciones. Aunque algunos grupos se pre-
ocupaban por conservar los recursos naturales, casi launicareferencia parasalvar el ambiente
era la ubicua peticién impresa "Por favor no tire basura'. Sin embargo, algunos desastres
naturales Ilevaron un nuevo espiritu ambientalista a los individuos, gruposy organizaciones.
Cadavez mas gerentes consideran el efecto de sus organizaciones sobre el entorno natural; a
esto le Ilamamos administracion verde. ¢Qué necesitan saber los gerentes para ser verdes?

COMO SE VUELVEN VERDES LAS ORGANIZACIONES

Los gerentes y las organizaciones pueden hacer muchas cosas para proteger y preservar el
medio ambiente."” Algunas no hacen mas de lo que se les pide por ley, es decir, satisfacen su
obligacién social. Sin embargo, otras han cambiado radicalmente sus productosy sus pro-
cesos de produccion. Por ejemplo, Fiji Water esta utilizando fuentes de energia renovable,
preservando los bosquesy conservando el agua. El fabricante de alfombras Shaw Industries
transforma sus residuos de alfombras y maderas en energia. Google e Intel se esfuerzan
en que los fabricantes de computadoras y los clientes adopten tecnologias que reduzcan el
consumo de energia. La sede parisina de TOTAL, SA, unade las empresas petroleras mas



Figura 5-4

Enfoques verdes

Fuente: Basado en R.E. Freeman,
J.Pierce, y R.Dodd, Shades of Green:
Business Ethics and the Environment
(NuevaYork: Oxford University Press,
1995).

administracion verde
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i Sansibiliviad hacia el media ambiente
I : _|
Lnfogus Enfoque Enfoyue de lag
legal de mercado partes interesadas
(Verde claro) :

grandes del mundo, se esta volviendo verde mediante |la implementacion de nuevas reglas
mas severas con respecto a la seguridad de sus buques petroleros, ademas de trabajar con
grupos como Global Witnessy Greenpeace. UPS, la empresa de entrega de paqueteria mas
grande del mundo, ha hecho cosas que van desde modernizar sus aeronaves con tecnologia
avanzada y motores de combustible eficientes, desarrollar una red de co6mputo que envie
eficientemente a su flota de camiones color café, hasta utilizar combustibles alternativos en
dichos camiones. Aunque interesantes, estos ejemplos no nos dicen mucho sobre como las
organizaciones se vuelven verdes. Un modelo utiliza términos de tonos de verde para describir
los diferentes enfoques que las organizaciones pueden adoptar (veala figura 5-4) **

El primer enfoque, el legal (o verde claro), es sélo hacer lo que se pide legalmente. En
este enfoque, el cual ilustrala obligacion social, las organizaciones muestran poca sensibi-
lidad ambiental. Estas obedecen las leyes, normasy reglamentaciones sin dificultad, y es el
grado en que son verdes.

Cuando una organizacion se vuelve mas sensible a cuestiones ambientales, puede
adoptar el enfoque de mercadoy responder a las preferencias ambientales de los clientes.
Lo que los clientes pidan en términos de productos amigables con el ambiente, eso seralo
que la organizacién proporcione. Por ejemplo, DuPont desarrollé un nuevo tipo de her-
bicida que ayudo6 a los agricultores de todo el mundo areducir el uso anual de productos
quimicos en mas de 45 millones de libras. Con el desarrollo de este producto |lacompafiia
respondi6 a las demandas de sus clientes (agricultores), quienes deseaban minimizar el
uso de productos quimicos en sus cultivos. Este es un buen ejemplo de sensibilidad social,
al igual que el siguiente enfoque.

En el enfoque de las parles interesadas, una organizacion trabaja para cumplir las deman-
das ambientales de varias partes interesadas, como empleados, proveedores o la comu-
nidad. Por ejemplo, Hewlett-Packard tiene en curso diversos programas corporativos
ambientales en su cadena de suministro (proveedores), disefio de productos y reciclado
de productos (clientesy sociedad), y operaciones de trabajo (empleadosy comunidad).

Por Gltimo, si una organizacion tiene un enfoque, activista (o verde oscuro), buscaformas de
proteger los recursos naturales terrestres. El enfoque activista refleja el grado mas alto de sen-

Subway ayuda a liderar el camino de
las tiendas de alimentos al detalle,
mientras se "vuelve verde'.'La cadena
de sandwiches esta buscando vias
para reducir el uso del papel, como
servir sus famosos subs con menos
envolturas y en su lugar utilizar
canastas fabricadas parcialmente con
material reciclado para llevar la
comida. También ha cambiado 100
por ciento a servilletas de papel
reciclado, con lo cual la tienda estima
estar salvando 147,000 arboles
cada afo.

forma de administracion en la que los gerentes
consideran el efecto de su organizacién sobre el medio

ambiente.
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sibilidad ambiental e ilustra la responsabilidad social. Por ejemplo, la empresa belga Ecover
fabrica productos ecol 6gicos de limpieza en instalaciones con practicamente cero emisiones.
Estafabrica (laprimeraecolégicadel mundo) esunamaravillade laingenieria, con un enorme
techo de pasto que mantiene las cosas frias durante el verano y calidas durante el invierno, y
un sistemade tratamiento de agua que funcionacon energia solar y edlica. La empresa €eligié
construir estas instalaciones en razén de su gran compromiso con el ambiente.

EVALUACION DE LAS ACCIONES DE UNA ADMINISTRACION VERDE

Conforme las empresas se vuelven "mas verdes", suelen liberar informes detallados sobre
su desempefio ambiental. Alrededor de 1,500 empresas de todo el mundo informan volun-
tariamente de sus esfuerzos en promover la sustentabilidad ambiental, con las pautas desa-
rrolladas por Global Reporting Initiative (GRI). Estos informes, los cuales puede encon-
trar en el sitio Web de GRI (www.globalreporting.org), describen las numerosas acciones
de estas organizaciones.

Otra forma en que las organizaciones muestran su compromiso de ser verdes es bus-
car cumplir con los estandares desarrollados por la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion (1SO). Aunque 1SO ha desarrollado mas de 17,000 estandares internacio-
nales, quiza sea mas conocida por sus estandares 1SO 9000 (administracion de la calidad)
c 1SO 14000 (administracion ambiental). Una compafiia que desee obtener una certifi-
cacion 1SO 14000 debe desarrollar un sistema de administracion total para cumplir con
los desafios ambientales. Esto significa que debe minimizar los efectos de sus actividades
sobre el ambiente y mejorar continuamente su desempefio ambiental. Si unaorganizacién
puede cumplir con estos estandares, puede afirmar que tiene la certificacion 1SO 14000,
la cual han logrado empresas de 138 paises. Ademas de sus estandares en administracion
ambiental, SO esta desarrollando estandares para responsabilidad social y para adminis-
tracion de la energia. Los correspondientes a la responsabilidad social (conocidos como
1SO 26000) se publicaran en 2010y seran voluntarios, o que significa que las empresas no
obtendran ningun tipo de certificacion por cumplir con los estandares; en el caso de los
estandares de administracion de energia no se ha anunciado fecha alguna, debido a que el
comité para desarrollar dichos estandares se creé recientemente.?*

Ladltima forma de evaluar las accionesverdes de una empresa es por medio de la lista
Global 100 de las empresas més sustentables del mundo (www.globall00.0rg).*® Para ser
mencionada en esta lista, la cual se publica cada afio en el renombrado Foro Econémico
Mundial en Davos, Suiza, una empresa debe haber mostrado una capacidad superior para
manejar de forma eficaz factores ambientalesy sociales. En 2008, el Reino Unido encabez6
la lista con 23 empresas en Global 100; le siguen Estados Unidos con 19 y Jap6n con 13.
Algunas empresas de la lista de 2008 son BASF (Alemania), Diageo PLC (Reino Unido),
Mitsubishi (Japon), y Nike (Estados Unidos).

OBJETIVO DE APRENDIZA.JE 5.2

¢ Defina la administracion verds. = Expligue cdmo pueden evaluarss las ecciones de una
* Describa como las organizaciones pueden volverse verdes, administracion verde.

APRENDIZAJE 5.3 -

LOS GE-RENTES Y EL COMPORTAMIENTO ETICO

Dos semanas después de despedir a siete gerentes de nivel alto por fallar en el cumpli-
miento de los estandares de la compaiia, Wal-Mart emitié una amplia politica de ética
para los empleados. Takafumi Horie, fundador de la compafiia de Internet Livedoor con
sede en Tokio, fue sentenciado a 2.5 afios de prisién por violaciones a la seguridad. El ex
presidente de WorldCom, Bernic Ebbers, esta cumpliendo una sentencia de 25 afios en
prision por fraude financiero, conspiracion y falso testimonio. La empresa Gemological
Institute of America, la cual evalla diamantes paracomerciantes independientes y grandes
minoristas, despidio a cuatro empleados e hizo cambios en laadministracion de nivel alto
después de que una investigacion interna mostré que trabajadores de laboratorio acepta-
ron sobornos para inflar la calidad de los diamantes en los informes.?® Cuando escucha

—
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sobre tales comportamientos, en especial después de la mala conducta financiera de alto
¢ Quienes son? perfil en Enron, WorldCom y otras empresas, podria concluir que las empresas no son
éticas. Aunque ése no es el caso, los gerentes de todos los niveles y areas, de empresas de
CARAACARA todo tipo y tamafio, enfrentan cuestiones y dilemas de ética. Por ejemplo, ¢es ético que
los representantes de ventas sobornen aun agente de compras para inducirlo acomprar?
¢Habria alguna diferencia si el soborno proviniera de la comisidn del representante de
ventas? ¢Es ético que alguien utilice el automévil de la empresa para su uso personal? (Qué
hay del uso del correo electronico de la compafia para correspondencia personal o del
uso del telefono para hacer |lamadas personales? (Y si a un subordinado suyo que trabajé
todo el fin de semana en una situacién de emergencia, le dijo que tomara dos dias de
descanso y que los reportara como "dias de incapacidad”, debido a que su empresa tiene
una clara politica que dice que el tiempo extra no se compensara por ninguna razén?*’
¢Estaria esto bien? ;Como manejaria esta situacion? Cuando los gerentes planean, organizan,
dirigen y controlan, deben considerar las dimensiones éticas.

SER ETICO SIGNIFICA:
Comportarse abierta y
honestamente para
conservar lafe y
confianza del publico
en nuestra
compafifa.

¢Qué queremos decir con ética? La definimos como los principios, valores y creencias
que definen las buenas y malas decisiones y comportamientos.-® Muchas de las decisio-
nes que toman los gerentes requieren considerar tanto el proceso como a quién afecta el
resultado.?® Para comprender mejor las cuestiones éticas involucradas en tales decisiones,
veamos los factores que determinan si unapersona actiia éticamente.

FACTORES QUE DETERMINAN COMPORTAMIENTOS ETICOS
E INMORALES

Ya sea que alguien se comporte de forma ética o inmoral, cuando enfrenta un dilema de
ética se ve influenciado por varias cosas: su etapa de desarrollo moral y otrasvariables mode-
radoras, como caracteristicasindividuales, el disefio estructural de laorganizacion, lacultura
de la compafiiay la intensidad del problema de ética (vea la figura 5-5). Las personas que
carecen de un fuerte sentido moral son menos propensas a hacer cosas incorrectas si estan
limitados por reglas, politicas, descripciones de puestos o normas culturales rigidas que des-
aprueban tales comportamientos. Por el contrario, los individuos que poseen un intenso
sentido moral pueden ser corrompidos por una estructuray cultura organizational que per-
mite o fomenta las practicas inmorales. Veamos con mas detalle estos factores.

Etapa de desarrollo moral. Investigaciones confirman que existen tres niveles de desarrollo
moral, cada uno con dos etapas. ° En cada etapa sucesiva, el juicio moral de un individuo
se vuelve menos dependiente de influencias externasy se interioriza mas.

En el primer nivel, Ilamado preconvencional, la eleccion de unapersonaentre lo correcto
y lo incorrecto se basa en consecuencias personales provenientes de fuentes externas,
como castigosfisicos, recompensas o intercambio de favores. En el segundo nivel, |[lamado
convencional, las decisiones de ética se basan en mantener estandares esperados y cumplir
con las expectativas de otros. En el nivel deprincipios, los individuos definen valores mora-
les aparte de |la autoridad de los grupos a los que pertenecen o de la sociedad en general.
La figura 5-6 describe los U-es niveles y las seis etapas.

Intansidac
dei problems

Figura 5-5 Caractaristicas
individuales

factores que determinan
comportamientos éticos

e inmorales Dilema - Etapa de :
de dtica r" desarrollo morsl

Comportamianto
aties o moral

B T p————

Cultura
organizacional

<

Vanables
estructuralos

P-ncipios, valores y creencias que definen qué es un
comportamiento correcto y uno incorrecto.
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Figura 5-6

Etapas del desarrollo moral

Fuente: Basado en L. Kohlberg,
"Moral Stages and MoralizationiThe
Cognitive-Development Approach" en
T. Lickona (ed.l, Moral Development
and Behavior: Theory, Research,

and Social Issues (NewYork: Holt,
Rinehart& Winston. 1976}, pp. 34-35.

De principios 6. B sigusn principios 6ticos proping, incluso si
wialan la ley.
5. Savaloran los derachos de los damas v ee
conservan 108 vilores v darachos absolutos sin
- importar la opinién de ls mayoria,
Convencional 4. 5¢ mantiepe el arden corvencional mediants al eumplimisnic
de les oblaciones gan las que se esta de acusrdo.
3. 5a vive de acuardo con lo tue ' gente cercana sspera.
Praconvencional 2. 5e siguan las reglas unicamente cuando le intaress hacerlo.
1. Las roglas ge toloran para evitar el castigo fisico,

¢Qué podemos concluir acerca del desarrollo moral?** Primero, la gente pasa en
secuencia por las seis etapas. Segundo, no hay garantia de un desarrollo moral continuo.
Tercero, lamayoria de los adultos se encuentran en la etapa 4: se limitan a obedecer las
reglas y tenderan a comportarse éticamente, aunque por diferentes razones. Es probable
que un gerente en la etapa 3 tome decisiones basandose en la aprobacién de otros como
él; un gerente en laetapa 4 intentara ser "un buen ciudadano corporativo", al tomar deci-
siones que respeten las reglas y procedimientos de la organizacion, y un gerente en la
etapa 5 probablemente desafiara las préacticas organi/acionales que considere erréneas.

Caracteristicas individuales. Dos caracteristicas individuales: valoresy personalidad, desem-
pefian unafuncion paradeterminar si una personase comporta éticamente. Cada persona
Ilega a una organizacién con un conjunto de valores personales relativamente afianzados,
los cuales representan convicciones basicas sobre lo que es correcto e incorrecto. Nuestros
valores se desarrollan desde de una edad temprana, de acuerdo con lo que vemos y escu-
chamos de nuestros padres, maestros, amigos y otros. Por lo tanto, los empleados de la
misma empresa frecuentemente poseen valores muy diferentes.*> Aunque los vtZiomy |a etapa
de desarrollo moral pueden parecer similares, no lo son. Los valores son extensosy abarcan
un amplio rango de temas; |la etapa de desarrollo moral es una medida de laindependen-
cia de influencias externas.

Se ha encontrado que dos variables de personalidad influyen en las acciones ele un
individuo de acuerdo con sus creencias sobre los que es bueno o malo: la fuerza del egoy
el locus de control. La fuerza del ego mide la fuerza de las convicciones de una persona.
Es probable que las personas con una gran fortaleza de ego se resistan ante los impulsos
de actuar inmoralmente y prefieran seguir sus convicciones. Es decir, es mas probable que
los individuos con gran fortaleza de ego hagan lo que piensan que es correcto y sean mas
consistentes con sus juicios morales y acciones que quienes tienen poca fortaleza de ego.

El locus de control es el grado en que lagente cree que controlan su propio destino. Las
personas con un locus interno de control creen que controlan sus propios deslinos. Es méas
probable que ellas enfrenten las consecuenciasy confien en sus propios estandares internos
delo buenoylo malo paraguiar sucomportamiento. También es més probable que sean con-
sistentes con sus juicios morales y acciones. Las personas con un locus externo piensan que lo
que les ocurre se debe a la suerte 0 ala casualidad. Es menos probable que enfrenten las con-
secuencias de sus comportamientos, y es méas probable que confien en fuerzas externas.

Variables estructurales. El disefio estructural de una organizacion puede influir en que sus
empleados se comporten éticamente. Es mas probable que las estructuras que minimizan
la ambigiiedad y laincertidumbre mediante normasy reglas formales, y las que continua-
mente les recuerdan asus empleados lo que es ético, fomenten el comportamiento ético.
Otras variables estructurales que influyen en las decisiones sobre cuestiones éticas inclu-
yen objetivos, sistemas de evaluacién de desempefio y procedimientos para la asignacion
de reconocimientos.

Aungue muchas organizaciones utilizan los objetivos paraguiar y motivar a los emplea-
dos, dichos objetivos pueden crear algunos problemas inesperados. En un estudio se
encontré que lagente que no logra los objetivos establecidos es mas propensa a presentar
un comportamiento no ético, sin importar si hay incentivos econémicos de por medio. Los
investigadores concluyeron que "establecer objetivos puede derivar en un comportamiento
inmoral".** Ejemplos de tales comportamientos abundan; desde empresas que embarcan
productos no terminados para lograr sus objetivos de ventas o compafiias que "manejan
las utilidades" para cumplir con las expectativas de |os analistas financieros, hastaescuelas
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que excluyen a ciertos grupos de estudiantes cuando informan resultados de examenes
estandarizados para hacer que su indice de "aprobacién” luzca mejor.3®

El sistema de evaluacion de desempefio de una empresa también puede influir en el
comportamiento ético. Algunos sistemas se enfocan exclusivamente en resultados, mientras
que otros evallan tanto los medios como los fines. Cuando los empleados son evaluados
Unicamente a través de resultados, pueden presionarse para hacer |o que sea necesario para
tener buenos resultados y no les preocupa como lograrlo. Lainvestigacion sugiere que "el
éxito puede utilizarse para justificar comportamientos inmorales".36 Lo peligroso de tal
razonamiento es que si los gerentes son indulgentes con los empleados exitosos que presen-
tan comportamientos inmorales, otros empleados copiaran el comportamiento que ven.

Algo que esta muy relacionado con el sistema de evaluaciéon de la organizacion es la
formade asignar los reconocimientos. Cuanto mas dependan los reconocimientos o castigos
de los resultados a objetivos especificos, los empleados se sentiran mas presionados a hacer lo
que sea paralograr esas metas, tal vez hasta el punto de comprometer sus estandares éticos.

Cultura de la organizacion. Como muestrala figura 5-5, el contenido y lafortaleza de la cultura
deunaorganizacion influyen en el comportamiento ético. En el capitulo 3 aprendimos que
la cultura de una organizacion consiste en valores compartidos entre la organizacion. Estos
valores reflejan qué significa la organizacién y en lo que cree, y se genera un entorno que
influye en el comportamiento de los empleados para que éste sea ético o inmoral. Cuando
se trata de comportamiento ético, lacultura que mas probablemente fomentara altos estan-
dares éticos es lade gran tolerancia al riesgo, al control y al conflicto. Los empleados que se
desenvuelven en una cultura como ésta son motivados para ser agresivos e innovadores, son
conscientes de que las practicas inmorales seran descubiertasy se sienten libres de intentar
abiertamente las cosas que consideran irrealizables o personal mente indeseables.

Debido aque losvalores compartidos pueden ser influencias poderosas, muchas empre-
sas actual mente utilizan la administracion basada en valores, segun la cual los valores de la
organizacion guian a los empleados en laforma en que realizan su trabajo. Por ejemplo,
Timberland es un ejemplo de una empresa que utiliza la administracion basada en valo-
res. De acuerdo con la sencilla afirmacion "Hazlo mejor”, los empleados de Timberland
saben lo que se esperay se valora: saben que necesitan encontrar la manera de "hacerlo
mejor”, ya sea con productos de calidad paralos clientes, actividades de servicio comunita-
rio, el disefio de programas de capacitacion para los empleados, o imaginando las formas
de hacer que los empaques de la empresa sean mas amigables con el ambiente. Como
dijo Jeffrey Swartz, su presidente, en el sitio Web de la empresa "todo lo que hacemos en
Timberland surge de nuestra incesante blsqueda de nuevas formas de nacerlo mejor".
Y Timberland no esté sola en el uso de la administracion basada en valores. Una encuesta
aplicada a empresas globales arrojé que un gran namero, mas de 89 por ciento, dijo que
habfan escrito enunciados con sus valores corporativos.®® Esta encuesta también arroj6
que la mayoria de las compafiias creian que susvalores influian en su reputacién y en sus
relaciones; las empresas con mejor desempefio relacionaron conscientemente los valores
con laforma en que los empleados hacian su trabajo, y los gerentes de nivel alto eran fun-
damental es para reforzar la importancia de los valores a través de la organizacion.

Por lo tanto, los gerentes de una empresa desempefian una funcién importante en
cuanto a ética se refiere. Son responsables de crear un entorno que fomente el que los
empleados adopten la culturay losvalores deseados cuando realicen su trabajo. De hecho,
la investigacién muestra que el comportamiento de los gerentes es la influencia individual
mas importante para que una persona decida comportarse ética o inmoralmente.®® La
gente quiere ver lo que hacen las personas con autoridad para utilizarlo como referencia
en préacticas y expectativas aceptables.

Por ultim«i, como explicamos en el capitulo 3, una cultura fuerte ejerce mas influencia
sobre los empleados que una débil. Una cultura que es fuerte y tiene altos estandares éticos
tiene una poderosa y positiva influencia sobre la decision de actuar de manera ética o

valores locus de control administracién basada en valores
Convicciones basicas sobre lo que es correcto e Atribut6 personal que mide el grado en que la gente Forma de administracién en la que los valores de una
-correcto. cree que controla su propio destino. organizacién guian a los empleados en la manera de

fuerza del ego

hacer su trabajo.

Medida de la fuerza de las convicciones de una persona.
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inmoral. Por ejemplo, IBM tiene una cultura fuerte que durante mucho tiempo ha resafl
tado los negocios éticos con clientes- empleados, socios de negociosy comunidades.”
Para reforzar laimportancia del comportamiento ético, laempresa desarroll6 un conjunto
detallado y explicito de pautas sobre conducta y ética de negocios, asi como las pautas
para la penalization por violar las primeras: acciones disciplinarias, incluido el despido-
Los gerentes de IBM refuerzan continuamente la importancia del comportamiento ética.
y refuerzan el hecho de que las acciones y decisiones de una persona son importantes para
la forma en que se visualiza a la organizacion.

Intensidad del problema. Un estudiante que nunca consideraria irrumpir en la oficina de
un profesor para robar un examen de contabilidad, probablemente no pensaria dos veces
en preguntarle a un amigo que tomé el mismo curso con el mismo profesor el semestre
pasado las preguntas que aparecian en el examen. Asimismo, un gerente podria no pre-
ocuparse por llevar acasa algunos articulos de oficina, pero estar muy preocupado por la
posible malversacién de fondos en la empresa. Estos ejemplos ilustran el factor final que
influye en el comportamiento ético: la intensidad del problemaen si.**

Como muestra la figura 5-7, seis caracteristicas determinan la intensidad del problema o
qué tan importante resulta un asunto de ética para una persona: magnimd del dafio, con-
senso de lo malo, probabilidad de dafar, |la inmediatez de las consecuencias, cercania con
las victimas y la concentracién de efectos. Estos factores sugieren que entre mas grande es el
nimero de personas dafiadas, hay un mayor acuerdo en que la accién es incorrecta; cuanto
mayor sea la probabilidad de que laaccidn ocasionara dafios, méas pronto se sentiran las conse-
cuencias de laaccion; y amayor cercania de las victimas y mas concentrado sea el efecto de la
accion sobre €ellas, mayor sera laintensidad o importanciadel problema. Cuando un asunto de
ética es importante, es mas probable que los empleados se comporten éticamente.

LA ETICA EN UN CONTEXTO INTERNACIONAL

¢Los estandares éticos son universales? Aunque existen algunas creencias morales comunes.
las diferencias sociales y culturales entre los paises son factores importantes que determi-
nan los comportamientos ético e inmoral.*?> Por ejemplo, digamos que un gerente de una
empresa soborna a varios funcionarios de nivel alto para garantizar un contrato guberna-
mental muy rentable. Aunque esta practica de negocios esinmoral (eilegal) en algun pais
pudiera ser aceptable.

¢Los empleados de Coca-Cola en Arabia Saudita deben apegarse a los estandares éticos
de Estados Unidos, o deben seguir los estandares locales del comportamiento aceptable?
Si Airbus (una empresa europea) paga una "comision” a un intermediario para obtener
un contrato importante con una aerolinea del Oriente Medio, ¢Boeing debe abstenerse
de hacer lo mismo debido a que tales practicas se consideran inapropiadas en Estados
Unidos? (Observe que en el Reino Unido, la Law Commission, un organismo de asesora-
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Figura 5-8

Diez principios de las
Naciones Unidas
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miento gubernamental, ha expresado que sobornar a funcionarios de paises extranjeros
debe considerarse una ofensa criminal. Se decia que alegar una "costumbre local" no debe
ser razon para aceptarlo.)

En el caso de pagos para influir en funcionarios o politicos extranjeros, los gerentes
estadounidenses se guian por la Ley de Préacticas Extranjeras Corruptas (FCPA), la cual
marca como ilegal el hecho de corromper jntencionalmente a un funcionario extranjero.
Sin embargo, incluso esta ley no siempre reduce a blanco y negro los dilemas de ética. En
algunos paises, los salarios burocraticos gubernamentales son bajos debido a que la cos-
tumbre dicta que ellos reciben pequefios pagos de aquellos a quienes sirven. Los sobornos
aestos burdcratas "engrasan la maquinaria'y aseguran que las cosas se hagan. La FCPA no
prohibe expresamente los pequefios sobornos a empleados gubernamental es extranjeros
cuyas tareas son principalmente administrativas o de papeleo, cuando tales pagos son una
parte aceptada para hacer negocios en ese pais. Cualquier accion diferente a éstaes ilegal.
En 2007, el Departamento deJusticia de Estados Unidos ejercié 16 acciones de la FCPA en
contra de empresas y 8 contra individuos.**

Es importante que los gerentes que trabajan en culturas extranjeras reconozcan las
influencias sociales, culturales y politico-legales sobre lo que es un comportamiento ade-
cuado y aceptable.*® Las empresas internacionales deben poner en claro sus pautas éticas
para que los empleados sepan lo que se espera de ellos mientras trabajan en una posicion
extranjera, lo que aflade otra dimension al hacer juicios de ética.

Otra guia para ser ético en una empresa internacional es el Pacto Clobal (Global
Compact), que es un documento creado por las Naciones Unidas que describe los princi-
pios para hacer negocios globalmente en materia de derechos humanos, laboral, ambien-
tal y anticorrupcion (veala figura 5-8). "Mas de 3,000 directores han firmado el Pacto, lo
que lo hace la iniciativa de ciudadania corporativa voluntaria mas grande del inundo."*"
El objetivo del Pacto es una economia global mas sustcntable e incluyente. Las organiza-
ciones que se comprometieron lo hicieron porque creen que la comunidad de negocios
mundial desempefia una funcién importante para mejorar las condiciones econémicas y
sociales. Ademas, la Organizacion paralaCooperacion Econémicay el Desarrollo (OECD)
ha hecho de la lucha contra los sobornos y la corrupcién en las empresas internacional es
una alta prioridad. El eje de sus esfuerzos es la Convencion Antisoborno (o conjunto de
reglas y pautas), que fue el primer instrumento global para combatir la corrupcién en
tratos de negocios internacionales. A la fecha se han conseguido logros importantes en la
lucha contra la corrupcién en los 37 paises que la ratificaron.*’

Derechos humanos
Principio 1: Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos internacionales
dentro de su esfera de influencia-

Principio 2: Garantizar que las empresas no sean cémplices de los abusos a los derechos
humanos.

Estandares laborales

Principio 3: Libertad de asociacién y reconocimiento efectivo del derecho a la negociacién
colectiva.

Principio 4: Eliminacién de todas las formas de trabajo forzado y obligatorio.

Principio 5: Abolicion efectiva del trabajo infantil.

Principio 6: Eliminacién de toda discriminaciéon relacionada con el empleo y la ocupacion.

Medio ambiente

Principio 7: Apoyar el enfoque preventivo ante los desafios ambientales.

Principio 8: Comprometerse con iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad
ambiental.

Principio 9: Fomentar el desarrollo y difusién de tecnologias amigables con el medio ambiente.

Principio 10: Las empresas deben trabajar contra la corrupcién en todas sus formas,
‘incluidos la extorsion y el soborno.

Fuente: Cortesia del Pacto Global de la Naciones Unidas.
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FOMENTO DEL COMPORTAMIENTO ETICO

Los gerentes pueden hacer muchas cosas si realmente les interesa fomentar el comporta-
miento ético: contratar empicados con estandares éticos altos, establecer codigos de ética,
predicar con el ejemplo, etcétera. Por si mismas, tales acciones no tendran mucho efecto,
pero tener un programaintegral de ética puede mejorar potencialmente el ambiente ético
de unaorganizacién. Sin embargo, la variable clave es potencialmente. No hay garantia de
gue un programade ética bien disefiado derive en el resultado deseado. Algunas veces los
programas corporativos de ética son poco mas que expresiones de relaciones publicas que
hacen poco para influenciar a gerentesy empleados. Por ejemplo, Sears tuvo una larga his-
toria de fomento de précticas éticas de negocios a través de su Oficina de Etica y Practicas
de Negocios. Sin embargo, sus programas de ética no evitaron que sus gerentes intentaran
ilegalmente cobrar a los titulares de cuentas declarados en bancarrota, o de manera ruti-
naria engafiar a los clientes del centro de servicio automotriz con la idea de que necesita-
ban reparaciones innecesarias, incluso Enron, con frecuencia conocido como "d eemplo
mas patético” de las malas practicas corporativas, en su Reporte Anual 2000 incluy6 valores
que cualquiera consideraria éticos, comunicacion, respeto, integridad y excelencia. Aln
asl, Iaforma en que se comportaron los gerentes de nivel alto no refleja en absoluto dichos
valores.*® Veamos algunas maneras especificas en que los gerentes pueden fomentar el
comportamiento ético y crear un programa integral de ética

SELECCION DE EMPLEADOS

El proceso de seleccion (entrevistas, pruebas, verificacion de antecedentes, etcétera) debe-
ria considerarse como una oportunidad de aprender sobre el nivel de desarrollo moral,
valores personales, fuerza del ego y locus de control de un individuo.* jPero incluso un
proceso de seleccion cuidadosamente disefiado no es infalible! Aun en las mejores cir-
cunstancias, se podria contratar aindividuos con estandares dtidosos del bieny el mal. Sin
embargo, esto no deberia ser un problemasi existen otros controles de ética.

CODIGOS DE ETICA Y NORMAS DE DECISION

George David, ex director y presidente de United Technologies Corporation (UTC) con
sede en Harford, Connecticut, cree en el poder de un codigo de ética. Es por eso que
UTC cuenta con uno que es bastante explicito y detallado. Los empleados conocen las
expectativas de comportamiento, en espeual cuando se trata de ética® Sin embargo,
esto no sucede en todas las organizaciones.

La incertidumbre de lo que es ético y 1o que no lo es puede ser un problema para
los empleados. Un cédigo de ética, una declaracion formal de los valoresy reglas éticas
de una organizacion que se espera sigan los empleados, es una opcion popular para
reducir esa ambig[]edad Investigaciones muestran que 97 por ciento de las organiza-
ciones con méas de 10,000 empleados tienen cadigos de ética escritos. Incluso en orga-
nizaciones méas pequenas cerca de 93 por ciento los tienen.** Los codigos de ética se
estan volviendo mas populares globalmente. Una investigacion realizada por el Institute
for Global Ethics dice que valores compartidos como la honestidad, eqwdad respeto,
responsabilidad y solidaridad son bastante aceptados umversal mente/'> Ademas, una
encuesta aplicada a empresas de 22 palses arrojo que 78 por ciento han anunciado for-
malmente estandares y cédigos de ética.®

¢Como debe ser un codigo de ética? Debe ser lo suficientemente especifico para
mostrar a los empleados el espiritu con el que se supone deben hacer las cosas, aunque
lo bastante abierto para permitir la libertad de pensamiento. Un estudio aplicado a los
cod|gos de ética de algunas empresas arroj6 que su contenido tendiaa caer en tres cate-
gorias, como muestra la figura 5-9.°*
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Grupo 1. Sea un miembro confiable de la organizacién
1. Cumpla con las normas de seguridad e higiene.
2. Muestre cortesia, respeto, honestidad vy justicia.
. En el trabajo estan prohibidas las drogas y el alcohol.
. Administre bien sus finanzas personales.
. No se ausente y sea puntual.

3
4
5
6. Siga las pautas de los supervisores.
7. No utilice lenguaje abusivo.

8. Utilice atuendos de negocios.

9

. En el trabajo estan prohibidas las armas de fuego.

Grupo 2. No muestre comportamientos ilegales o inadecuados que dafien
a la organizacion

1. Haga negocios que cumplan con los aspectos legales.

2. Estan prohibidos los pagos con propdésitos ilegales.

3. Estan prohibidos los sobornos.

4. Evite actividades externas que obstaculicen sus obligaciones.

5. Mantenga la confidencialidad de los archivos.

6. Cumpla con las normas antimonopolio y comerciales.

7. Cumpla con todas las normas y controles contables.

8. No utilice las propiedades de la empresa para beneficio personal.
9. Los empleados son directamente responsables de los fondos de la compafiia.
10. No propague informacién falsa o errénea.

11. Tome decisiones sin considerar beneficios personales.

Grupo 3. Compdrtese bien con los clientes
1. Diga cosas veridicas cuando anuncie productos.
2. Realice las tareas que se le asignen con lo mejor de sus capacidades.

3. Proporcione productos y servicios de la mas alta calidad.

Fuente: FR. David, "An Empirical Study of Codes of Business Ethics: A Strategic Perspective? articulo presentado en la
48a Annual Academy of Management Conference, Anaheim, California, agosto de 19S8.

Por desgracia, los cddigos de ética no parecen funcionar muy bien, Un sondeo a
empleados de empresas estadounidenses arrojé que 56 por ciento de los encuestados
habian observado violaciones éticas 0 legales en los 12 meses anteriores, cosas como con-
flictos de intereses, comportamientos abusivos o intimidantesy mentiras hacialos emplea-
dos. De esos empleados, 42 por ciento no reportan las malas conductas observadas. Incluso
en empresas con programas integrales de éticay obediencia, 29 por ciento fall6 en repor-
tar malas conductas.™ ¢Esto significa que no deben desarrollarse cédigos de ética? No. Sin
embargo, al hacerlo, los gerentes deben utilizar estas sugerencias:’®

1. Los lideres de las organizaciones deben ser ejemplo de un comportamiento apropiado
y recompensar a aquellos que actlen éticamente.

2. Todos los gerentes deben reafirmar continuamente laimportancia del codigo de éticay
disciplinar consistentemente a aquellos que o rompan.

3. Las partes interesadas de la organizacién (empleados, clientes, etcétera) deben ser con-
siderados cuando se desarrolle o mejore el cédigo de ética.

Declaracion formal de los valores primarios y reglas
¢licas de una organizacion, que se espera cumplan sus

empleados.
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i-igura 5-10

Método de las 12 preguntas

4. Los gerentes deben comunicar y reforzar con regularidad el cédigo de ética.

5. Los gerentes deben utilizar el método de las 12 preguntas (veala figura 5-10) para guiar
a los empleados cuando enfrenten dilemas de ética/'’

LIDERAZGO DE LA ALTA GERENCIA

Hacer negocios éticamente requiere un compromiso de los gerentes de nivel alto. ¢Por qué?
Porque son los que sostienen los valores cornpartidos y establecen el ambiente cultural. Ellos
son el modelo a seguir en términos de palabray obra, aunque lo que hacen es mucho mas
importante que lo que dicen. Por ejemplo, si los gerentes de nivel alto toman recursos de la
compafiia para su uso personal, aumentan sus cuentas de gastos, o favorecen asus amigos, |o
que transmiten es que tal comportamiento es aceptable para todos los empleados.

Los gerentes de nivel alto también establecen el tono con sus précticas de recompensas
y castigos. Las elecciones de quién y qué se recompensa con aumentos de sueldo y ascen-
sos, envian unafuerte sefial a los empleados. Como dijimos antes, cuando un empleado es
recompensado por lograr resultados notables de unaforma cuestionable con respecto ala
ética, esto indica alos demés que dichas formas son aceptables. Cuando un empleado hace
algo inmoral, los gerentes deben castigar al infractor y hacer publico el hecho, haciendo
visible el resultado a todos los miembros de la organizacion. Esta practica envia el mensaje
de que comportarse mal tiene un precio, y que no es lo mejor para los intereses de los
empleados actuar inmoralmente.

OBJETIVOS DE TRABAJO Y EVALUACION DEL DESEMPENO

Empleados de tres oficinas del Servicio de Recaudacién de Fondos de Estados Unidos
fueron descubiertos en el bafio desechando por los excusados declaraciones de impuestos
y otros documentos relacionados. Cuando se les cuestiond, admitieron abiertamente el
hecho, pero dieron una interesante explicacién a su comportamiento. Los supervisores de
los empleados los habian estado presionando para hacer mas trabajo en menos tiempo.
Se les dijo que si las pilas de declaraciones no se procesaban y salian de sus escritorios méas
rapidamente, sus evaluaciones de desempefio y aumentos salariales se verian afectados
negativamente. Frustrados porque tenian menos recursosy un sistemade cémputo sobre-
cargado, los empleados decidieron "desechar" el trabajo de sus escritorios, aunque sabian
qgue lo que hacian estaba mal. Esta historiailustraqué tan poderosos pueden ser los objeti-
vos no realistasy las evaluaciones de desempefio.” Bajo el estrés de objetivos no realistas,
los empleados que en otras circunstancias serian élieos, pueden sentir que no tienen otra
opcién mas que hacer lo necesario para cumplir esos objetivos. Ademas, el logro de obje-
tivos generalmente es un asunto clave de las evaluaciones de desempefio. Si las evaluacio-
nes s6lo se centran en objetivos econdmicos, los fines comenzaréan a justificar los medios.

. ¢ Defini6 el problema con exactitud?

. ¢Cémo definiria el problema si estuviera del otro lado de la barrera?

. En primer lugar, ¢como se dio esta situacion?

. (A quién y a qué le es leal como personay como miembro de una empresa?
. ¢Cudl es su intencion al tomar esta decision?

. ¢Cémo se compara esta intencién con los probables resultados?

. ¢A quién podria afectar su aecision o accion?

. ¢Puede analizar el problema con las partes afectadas, antes de tomar una decision?

© ® 3 o P W N

. ¢Esta seguro de que su postura sera valida en el futuro como parece serlo ahora?

=
o

. ¢Puede revelar sin remordimientos su decision o accién a su jefe, a su director, a lajunta
directiva, a su familia, y a la sociedad como un todo?

11. ;Cudl es el potencial simbdlico de su accidn, si ésta se entiende? ¢Si no se entiende?
12. ¢Bajo qué condiciones admitiria excepciones a su postura?
Fuente: Reimpreso con autorizaciéon de Harvard Business Review. Figura tomada de "Ethics Without the Sermon’',' por

LL. Nash. Noviembre-diciembre de 1981, p. 81. Copyright© 1981 por President and Fellows of Harvard College.Todos
los derechos reservados.
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Parafomentar el comportamiento ético, se deben evaluar tanto los fines como los medios.
Por ejemplo, una revision anual de los empleados Ilevada a cabo por los gerentes podria
incluir una evaluacion punto por punto sobre si sus decisiones estuvieron a la altura del
codigo de ética de la compafiia, asi como qué tan bien cumplieron con los objetivos.

CAPACITACION EN ETICA

Cada vez con mas frecuencia las organizaciones ofrecen seminarios, talleres y programas
de capacitaciéon en ética similares para fomentar el comportamiento ético. Tales pro-
gramas de capacitacion no carecen de controversia; laprincipal preocupacion essi la ética
puede ensefiarse. Los criticos resaltan que el esfuerzo esindtil debido a que la gente esta-
blece sus propios sistemas de valor cuando sonjévenes. Sin embargo, los partidarios apuntan
que diversos estudios han mostrado que los valores pueden ser aprendidos después de la
infancia. Ademas, citan evidencia que muestra que ensefiar a resolver problemas de ética
puede ser ladiferencia en comportamientos éticos;’® dicha capacitacién ha aumentado el
nivel de desarrollo moral de los individuos;®° y que, si no se obtiene algo més, la capacitacion
en éticaaumenta la conciencia sobre los problemas éticos en las empresas.

¢COmo se ensefa la ética? Veamos un ejemplo que involucra al funcionario de defensa
global Lockheed Martin, uno de los pioneros en el método basado en casos para la capa-
citacion en ética.™? Los empleados de Lockheed Martin toman cada afio cursos de capaci-
tacion en ética guiados por sus gerentes. El enfoque principal de estos cursos cortos son
las situaciones de casos especificos de Lockheed Martin, "elegidos por su importancia para
problemas departamentales o de trabajos especificos". En cada departamento los equipos
de empleados revisan y analizan los casos y luego aplican un "Medidor de ética" para "esta-
blecer si las decisiones reales fueron éticas, inmorales o intermedias". Por ejemplo, una
de las posibles valoraciones del medidor de ética, "sobre hielo delgado", se explica como
"rayando en lo inmoral y debe elevarse una bandera roja". Después de que los equipos
aplican sus valoraciones, los gerentes dirigen las discusiones sobre dichas valoraciones y
analizan "cuales de los principios centrales éticos de Lockheed Martin se aplicaron o igno-
raron en los casos'. Ademas de su capacitacion en ética, Lockheed Martin tiene un cédigo
de ética ampliamente utilizado, una linea directa a la que los empleados pueden Ilamar
para asistencia sobre problemas de ética, y funcionarios de ética ubicados en las diversas
unidades de negocios de la compafiia.

AUDITORIAS SOCIALES INDEPENDIENTES

El miedo a ser atrapado puede ser un importante elemento disuasorio para un comporta-
miento inmoral. Las auditorias sociales independientes, las cuales evalGan las decisiones
y précticas gerenciales en términos del codigo de ética de una organizacion, aumentan la

Green Mountain Coffee Roasters se enorgullece
por realizar operaciones éticas de negocios.
Sustentabilidad ética, excelencia personal, valorar
las diferencias y ser "una fuerza para el bienestar
mundial" se encuentran entre los principios

que rigen a los empleados de Green Mountain
para tomar decisiones de negocios cada dia. Por
ejemplo, la empresa se uni6 recientemente al Jane
Goodall Institute para apoyar cafetales a pequefia
escala en Tanzania, cerca del amenazado Gombe
National Park, donde la Dra. Goodall dirigi6 sus
conocidos estudios sobre primates. Los socios
esperan dar a los,cafetaleros un incentivo para
restaurar los bosques, los cuales constituyen uno
de los dltimos habitats de los chimpancés.
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posibilidad de disuasion. Tales auditorias pueden ser evaluaciones regulares, o pueden
ocurrir al azar, sin previo aviso. Es probable que un programa efectivo de ética necesite
ambas. Para mantener la integridad, los auditores deben ser responsables ante lajunta
directivade laempresay presentarle directamente sus hallazgos. Este acuerdo dainfluen-
ciaalos auditoresy reduce la posibilidad de que los auditados tomen represalias. Debido
aque laley Sarbanes-Oxley sujeta a las empresas a estdndares mas rigurosos de divulgacién
financiera y gobernabilidad corporativajjcadavez mas organizaciones prefieren las audito-
rias socialesindependientes. Como dijo el editor de larevista BusinessEthics, "El debate ha
cambiado de si ser ético a como ser ético".%®

MECANISMOS DE PROTECCION

Los empleados que enfrentan dilemas de ética necesitan mecanismos de proteccién para
gue puedan hacer lo correcto sin temor a reprimendas. Una organizacién puede desig-
nar consejeros sobre cuestiones de ética para los empleados que enfrentan un dilema. Estos
consejeros también pueden proponer alternativas éticamente "correctas'. Otras organi-
zaciones han nombrado funcionarios de ética que disefian, dirigen y modifican los pro-
gramas de ética de la organizacion segin se necesite.®* La Ethics and Compliance Officer
Association informa que cuenta con 1,300 miembros (incluidas més de la mitad de las 100
compaiiias de Fortuné) X que abarca varios paises, entre ellos Estados Unidos, Alemania,
India, Jap6ny Canada.®

* Describa el importante rol de los gereniss para formentar ¢ Analice las formas especificas en que un garente puede
un comportamienio ético. fomentar el comportamiento &tico.

APRENDIZAJE 5.5

TEMAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
Y DE ETICA EN EL MUNDO ACTUAL

Los gerentes de hoy en dia siguen enfrentando retos para ser socialmente responsables
y éticos. A continuacién examinaremos tres temas de actualidad: manejo de errores de
ética e irresponsabilidad social, fomento del espiritu empresarial social y promocién de un
cambio social positivo.

MANEJO DE ERRORES DE ETICA E IRRESPONSABILIDAD SOCIAL

A pesar del escandalo de los delitos cometidos en la época Enron, las préacticas irrespon-
sables e inmoral es de los gerentes de todo tipo de empresas no han desaparecido. Lo que
resultaméas alarmante es o que ocurre en "las trincheras" de oficinas, almacenesy tiendas.
Una encuesta arroj6é que de casi 5,000 empleados, 45 por ciento admitié haberse quedado
dormido en el trabajo; 22 por ciento dijo que habia difundido un rumor sobre un compa-
fiero de trabajo; 18 por ciento dijo haber fisgoneado, y 2 por ciento dijo que habia tomado
el mérito por el trabajo de alguien més.®®

Por desgracia, no s6lo en el trabajo vemos tales comportamientos; predominan en
toda la sociedad. Los estudios realizados por el Center for Academic Integrity mostraron
gue 26 por ciento de los estudiantes universitarios de especialidades de negocios admi-
tié "haber hecho trampa" en los exdmenes, y 54 por ciento admitié haberlo hecho en
trabajos escritos. Pero los estudiantes de negocios no fueron los peores tramposos; esa
distincion pertenece a las especialidades de periodismo, cuyo 27 por ciento dijo haber
hecho trampa.®’ Y una encuesta realizada por Students in Free Enterprise (SIFE) arrojé
que sblo 19 por ciento de los estudiantes reportaria a un compafiero que hizo trampa.®
Pero incluso mas aterrador resulta que los adolescentes de hoy dicen que es "aceptable”.
En una encuesta, 23 por ciento dijo clue pensaba que la violencia en contra de otra per-
sona era aceptable hasta cierto punto.®® ;Qué nos dicen estas estadisticas sobre |o que los
gerentes tendran que enfrentar en el futuro? No es muy exagerado decir que las organi-
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Figura 5-11
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/aciones tendran problemas para mantener estandares éticos elevados cuando sus futuros
empleados aceptan tan facilmente el comportamiento inmoral.

¢Qué pueden hacer los gerentes? Hay dos cosas que parecen particularmente impor-
tantes: el liderazgo ético y la proteccion paraquienesreporten infractores.

Liderazgo ético. No mucho después de que Herb Baum se hiciera cargo de la presidencia
de Dial Corporation, recibi6 una llamada de Reuben Mark, el presidente de su competidor,
Colgate-Palmolive, quien le dijo que tenia una copia del plan estratégico de marketing de
Dial, el cual habiallegado a él a través de un ex vendedor de Dial que recientemente se
habia unido a Colgate-Palmolive. Mark le dijo a Baum que no lo habiarevisado, ni siquiera
intenté verlo y que lo estaba devolviendo. Ademas, él mismo iba a tratar con el nuevo ven-
dedor de lamanera adecuada.”® Como ilustra este ejemplo, los gerentes deben ejercer un
liderazgo ético. Como dijimos, 1o que hacen los gerentes tiene una fuerte influencia sobre
las decisiones de los empleados para que se comporten éticamente o no. Cuando los geren-
tes hacen trampa, mienten, roban, manipulan, se aprovechan de las situaciones o de la
gente, o tratan injustamente alos demas, ¢qué clase de sefiales estan enviando a los emplea-
dos (o aotras partes interesadas)? Probablemente no el que quieren enviar. La figura 5-11
presenta algunas sugerencias sobre como los gerentes pueden ejercer un liderazgo ético.

Proteccién a empleados que denuncian problemas de ética. ¢Qué hariasi vieraaotros emplea-
dos haciendo algo ilegal, inmoral o sin ética? ¢Los denunciaria? Muchos de nosotros no
lo hariamos, debido a los riesgos involucrados. Por eso es importante que los gerentes
garanticen a los empleados que denuncien casos o problemas de ética, que no enfrentaran
riesgos personales o profesionales. Estas personas, con frecuencia |lamados denuncian-
tes, pueden ser una parte clave del programa de ética de cualquier empresa. Una denun-
ciante muy conocida de los Gltimos tiempos es Sherron Watkins, vicepresidenta de Enron,
quien claramente expresd sus inquietudes sobre las préacticas contables de la empresa en
una carta dirigida al presidente de la empresa Ken Lay. Su afirmaciéon "Me siento suma-
mente nerviosa de que estallemos en una ola de escandalos contables", no pudo ser mas
profética.  Sin embargo, las encuestas arrojan que la mayoria de las personas que atesti-
guan malos comportamientos no los denuncian, y ésa es la postura que los gerentes deben
manejar.'? ;Cémo pueden proteger a los empleados para que piensen que vale la pena
denunciar si saben que ocurren situaciones inmorales o ilegales?

Una forma es establecer lineas telefénicas gratuitas para situaciones de ética. Por
ejemplo, Dell tiene una linea ética a la que los empleados pueden Ilamar de forma ano6-
nima para reportar violaciones que laempresa entonces investigara. Ademas, los geren-
tes deben crear una cultura donde las malas noticias puedan escucharse y actuar antes de
que sea demasiado tarde. Michael Josephson, fundador del Instituto de EticaJosephson
(www.josephsoninstitute.org) dijo, "Es absoluta e inequivocamente importante establecer
una cultura en la que los empleados puedan quejarse y protestar, y que sean escucha-
dos"."! Incluso si los denunciantes tienen intereses personales en el asunto, es importante
tomarlos con seriedad. Por ultimo, la ley Sarbanes-Oxley ofrece cierta proteccion legal.
Cualquier gerente que tome represalias contra empleados que hayan denunciado viola-
ciones, enfrentara un duro castigo: 10 afios de prisién.”® Por desgracia, a pesar de esta
proteccioén, cientos de empleados que han denunciado y revelado malos manejos en sus
organizaciones han sido despedidos de sus trabajos."® Entonces, en la actualidad, no es
una solucion perfecta, pero es un paso en la direccién correcta.

* Sea un buen modelo mediante la ética y la honestidad.
° Siempre diga la verdad.
° No esconda o manipule informacién.
° Sea capaide reconocer sus errores.
« Comparta sus valores personales, comunicandoselos con regularidad a los empleados.
* Resalte los valores compartidos importantes para la organizacién o el equipo,
« Utilice el sistema de reconocimientos para hacer responsable a todos de los valores.

Persona que denuncia ante otras casos o problemas de

ética.


http://www.josephsoninstitute.org
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FOMENTO DEL ESPIRITU EMPRESARIAL SOCIAL

Los problemas sociales en todo el mundo son muchos, y las soluciones viables son pocas.
Sin embargo, muchas personas y organizaciones intentan hacer algo. Por ejemplo, Teresa
Fritschi, James Potemkin y Raquel Marchenese comparten un lazo en comun, aun cuando
no se conocen entre si. Cada uno vende productos Unicos hechos a mano, fabricados por
artesanos de diferentes partes del mundo: Escocia, México, Guatemala, Pakistan, Pera.
Inclusive comparten la apasionada idea srfbre el comerciojusto y por ello pagan a sus
proveedores artesanos mas de la tarifa establecida por su trabajo. Los partidarios del comer-
ciojusto pretenden "dar alos negocios o artistas en solitario o de lugares marginados
del mundo, un precio mas elevado por sus creaciones, asi como una ruta mas directa
hacia los mercados lucrativos de América, Europay Asia"." Cada uno de estos personajes
también es un ejemplo de un empresario social, un individuo u organizaciéon que busca
las oportunidades para mejorar la sociedad mediante enfoques practicos, innovadoresy
sustentables.”® "Lo que los empresarios de negocios son parala economia, los empresarios
sociales son parael cambio social". Los empresarios sociales quieren hacer del mundo un
lugar mejor y enfocan sus esfuerzos a que eso ocurra. Por ejemplo, el International Senior
Lawyers Project (Proyecto Internacional de Abogados Experimentados) sin fines de lucro
hace coincidir a abogados estadounidenses experimentados con necesidades existentes
en paises en desarrollo. El grupo ha ensefiado a abogados negros en Sudafrica como ejer-
cer el derecho comercial y ha brindado asistencia a defensores publicos en Bulgaria.®°
También, los empresarios sociales utilizan la creatividad y la inventiva para resolver pro-
blemas. Por ejemplo, el Program for Appropriate Technology in Health (Programa para
Tecnologia Apropiada en la Salud, PATH) es una organizacion internacional sin fines de
lucro que utiliza tecnologia de bajo costo paradar soluciones de salud a paises pobresy en
desarrollo. Por medio de su colaboracion con grupos publicosy con negocios lucrativos.
PATH ha desarrollado soluciones sencillas que salvan vidas, como equipos limpios para
partos, equipos de pruebas de laboratorio del tamafio de tarjetas de crédito yjeringas
desechables para vacunacién que no pueden volver a utilizarse. Por los métodos inno-
vadores de PATH para resolver problemas médicos globales, fue mencionada en la lista
de Social Capitalists Award 2008.8*

¢Qué podemos aprender de los empresarios sociales? Aunque muchas organizaciones se
han comprometido a hacer negocios de forma éticay responsable, quiza haya algo mas que
pueden hacer, como demuestran los empresarios sociales. Tal vez, como en el caso de PATH,
es sblo cuestion de que las organizaciones de negocios colaboren con grupos publicos o con
organizaciones sin fines de lucro para resolver un problema social; o probablemente, como
en el caso de Senior Lawyer Project, se trate de Ilevar la experienciaa donde se necesite:
o tal vez de cultivar relaciones con individuos que apasionaday firmemente creen que tie-
nen unaidea que podria hacer del mundo un mejor lugar, y simplemente necesitan el apoyo
empresarial para lograrlo.

NEGOCIOS QUE PROMUEVEN UN CAMBIO SOCIAL POSITIVO

Desde 1946, Target ha contribuido con 5 por ciento de sus utilidades anuales para ayudar
a satisfacer las necesidades de la comunidad, una cantidad que suma casi $3 millones por
semana. Y no esta sola en esto. "Durante las dos ultimas décadas, un mayor nimero de
compaiiias, tanto dentro como fuera de Estados Unidos, se han comprometido en activi-
dades que promueven un cambio social positivo".®? Las empresas pueden hacer esto de
dos formas: a través de filantropia corporativay de empleados voluntarios.

Filantropia corporativa. La filantropia corporativa puede ser una forma efectiva para que
las compaiifas aborden problemas sociales.®® Por ejemplo, la campafia "rosa" contra el
cancer de mamay la campafa global roja contra el SIDA (iniciada por Bono) son for-
mas en que las empresas apoyan causas sociales.®* Muchas organizaciones ademéas donan
dinero a varias causas que les importan a sus empleados y clientes. En 2006 (las ultimas
cifras disponibles), los 15 donadores de efectivo mas grandes, incluidos Wal-Mart, Bank
of America, Target, entre otros, donaron un total de 2 mil millones de délares.®® Otros
han creado sus propias fundaciones, a través de las cuales ayudan en diversos problemas
sociales. Por ejemplo, lafundacién de Google, llamada DotOrg por sus empleados, cuenta
con casi 2 mil millones de délares en activos, los cuales utilizara para apoyar a cinco areas:
sistemas de desarrollo para ayudar a predecir y prevenir pandemias, apoyar a los pobres
con informacidn sobre servicios publicos, creacion de empleos mediante la inversion en
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pequefios y medianos negocios de paises en desarrollo, apresurar la comercializaciéon de
automoviles plug-in, y hacer que la energia renovable sea mas barata que el carbén.

Edfuerzos de los empleados voluntarios. Las actividades voluntarias de los empleados son
un medio popular para que los negocios se involucren en la promocion de un cambio
social. Por gjemplo, el equipo de 11 gecutivos Molson-Coors paso un dia completo en su
retiro anual para construir una casaen Las Vegas con Habitat for Humanity (Habitat para
la humanidad). Los empleados de PricewaterhouseCoopers remodelaron una escuela
abandonada en Newark, New Jersey. A cada empleado de Wachovia se le dan seis dias
libres al afio con goce de sueldo para que realice actividades como voluntario en su comu-
nidad. Otros negocios fomentan de varias maneras el que sus empleados sean volunta-
rios. EI Committee Encouraging Corporate Philantropy (Comité para el Fomento de la
Filantropia Corporativa) dice que mas de 90 por ciento de sus miembros tenia progra-
mas de voluntariado, y cas la mitad fomentaba las actividades voluntarias mediante dias
libres con goce de sueldo o por medio de eventos.®” Muchas empresas han descubierto que
tales esfuerzos no solo benefician ala comunidad sino que mejoran el desempefio laboral
y lamotivacion de los empleados.

OBJETIVO DE APRENDIZA.JE 5.5
e [Jescriba cémo pueden los gerantas manejar los errores * Analice como pueden las empresas promover un
da ética y ia irresponsabilidad social. cambio social positivo.
= Fxpligue el rel de los empraesarios sociales,
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cQuiénes son?
Mi turno

Sally Yagan
Directora editorial

Pearson Education
Upper Saddle River, New Jersey

La responsabilidad social define todo lo que hacemos como individuos y
como compafiia.
Gran parte de nuestro negocio implica mantener la confianza del publico:
somos una empresa de tecnologia educativa con la responsabilidad
de servir al proposito del aprendizaje. Esto lo hacemos a través de los
productos y servicios que ofrecemos, y de nuestro apoyo a proyectos
de beneficencia de las comunidades en las que hacemos negocios.
Por ejemplo, hemos donado millones para apoyar a programas de
alfabetizacion para nifios en riesgo; hemos colaborado con plantillas
docentes para crear herramientas de aprendizaje en linea que han
representado un salvavidas para estudiantes universitarios en problemas,
y hemos aumentado nuestros esfuerzos para ser sensibles al ambiente y
limitar el efecto de nuestros productos y colegas sobre el entorno.
Mis colegas y yo nos sentimos muy agradecidos de trabajar para una
empresa como Pearson, que proactivamente busca maneras de ayudara otros.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
RESUMEN

5-1 > ¢QUE ES RESPONSABILIDAD SOCIAL?

. Distinga entre obligacion social, sensibilidad social y responsabilidad social.

. Analice si las organizaciones deben tener participacién social.

. Describa a qué conclusion se puede llegar con respecto a la participacion social y el desempefio
econdmico.

La obligacién social, la cual refleja la vision clsica de responsabilidad social, involucra el compromiso
de una empresa en acciones sociales debido a su obligacién de cumplir con ciertas responsabilidades
econdmicas Yy legales. La sensibilidad social implica el compromiso de una empresa en acciones
sociales en respuesta a alguna necesidad social. La responsabilidad social es la intencion de una organi-
zacion, mas allad de sus obligaciones econdmicas y legales, para lograr objetivos de largo plazo que son
buenos para la sociedad. Ambos reflejan la vision socioecondmica de responsabilidad social. Podemos
determinar si las organizaciones deben tener participacion social, si revisamos los argumentos a
favor y en contra. Otras formas son evaluar el efecto de la participacion social sobre el desempefio
econdmico de una empresa y evaluar el rendimiento de los fondos ISR contra los fondos no ISR. De
acuerdo con dicha informacion podemos concluir que, al parecer, una empresa que es socialmente res-
ponsable no dafia su rendimiento econémico.

5-2 > ADMINISTRACION VERDE

. Defina qué es la administracién verde.
. Describa como las organizaciones pueden volverse verdes.
. Explique como pueden evaluarse las acciones de una administracion verde.

Con la administracion verde, los gerentes consideran el efecto de su organizacién sobre el medio
ambiente. Las empresas pueden "volverse verdes" de diversas maneras. El enfoque del verde claro
implica hacer lo que legalmente se requiere, que es la obligacion social. Si se utiliza el enfoque de
mercado, las organizaciones responden a las preferencias ambientales de sus clientes. Al utilizar el
enfoque de las partes interesadas, las empresas responden a las demandas ambientales de varias
partes interesadas. Tanto el enfoque de mercado como el de las partes interesadas pueden conside-
rarse sensibles socialmente. El enfoque activista, o verde oscuro, implica que una organizacion bus-
que caminos para respetar y preservar la Tierra y sus recursos naturales, lo cual puede considerarse
como responsabilidad social.

Las acciones verdes pueden evaluarse mediante el analisis de los informes que guardan las empre-
sas sobre su desempefio ambiental, buscando coincidencias con los estandares globales de adminis-
tracion ambiental (ISO 14000) y mediante la lista Global 100 de las empresas mas sustentables del
mundo.

5-3 > LOS GERENTESY EL COMPORTAMIENTO ETICO

. Defina qué es ética.
. Analice los factores que influyen en que una persona se comporte de manera ética o inmoral.
. Describa lo que los gerentes deben saber sobre ética internacional.

La ética se refiere a los principios, valores y creencias que definen las buenas y malas decisiones y
comportamientos. Los factores que afectan los comportamientos ético e inmoral incluyen el nivel de
desarrollo moral de la persona (preconvencional, convencional o de principios); caracteristicas individuales
(valores y variables dé personalidad, fuerza del ego y locus de control); variables estructurales (disefio
estructural, uso de objetivos, sistemas de reconocimiento por desempefio y procedimientos para la asig-
nacion de reconocimientos); cultura organizacional (valores compartidos y fuerza cultural), e intensidad del
problema (magnitud del dafio, consenso de lo malo, probabilidad de dafiar, inmediatez de las consecuen-
cias, proximidad con las victimas y concentracion del efecto).

Debido a que los estandares éticos no son universales, los gerentes deben saber lo que pueden
0 no hacer legalmente, -de acuerdo con la Ley de Practicas Extranjeras Corruptas. También es impor-
tante reconocer cualquier diferencia cultural para aclarar pautas éticas para empleados que trabajan
en diferentes posiciones globales. Por ultimo, los gerentes deben saber sobre los principios del Pacto
Mundial y la Convencién Antisoborno.
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54 >

55>

FOMENTO DEL COMPORTAMIENTO ETICO

. Describa el importante rol de los gerentes para fomentar un comportamiento ético.
. analice las formas especificas en que un gerente puede fomentar el comportamiento ético.

El comportamiento de los gerentes es la influencia individual méas importante sobre la decision de una per-
sona para actuar ética o inmoralmente. Algunas formas especificas en que los gerentes pueden fomentar
el comportamiento ético incluyen prestar atencién a la seleccién de empleados, tener y utilizar un codigo
de ética, reconocer el importante papel de liderazgo ético que desempefian y cémo lo que hacen es
mucho mas importante que lo que dicen, asegurarse de que los objetivos y el proceso de evaluacién
de desempefio no recompensen el logro de objetivos si no se toma en cuenta como se lograron, utilizar
capacitacion en ética y auditorias sociales independientes, y establecer mecanismos de proteccion.

TEMAS DE RESPONSABILIDAD SOCIALY ETICA EN EL
MUNDO ACTUAL

. Describa como pueden los gerentes manejar los errores de ética y la irresponsabilidad social.
. Explique el rol de los empresarios sociales.
. Analice cdmo las empresas pueden promover un cambio social positivo.

Los gerentes pueden manejar los errores de ética y la irresponsabilidad social si son lideres éticos fuertes
y protegen a los empleados que denuncian problemas de ética. El ejemplo que representan los geren-
tes tiene una fuerte influencia sobre si los empleados se comportan éticamente. Los lideres éticos tam-
bién son honestos, comparten sus valores, resaltan valores compartidos importantes y utilizan el sistema
de reconocimientos de forma adecuada. Los gerentes pueden proteger a los denunciantes (empleados
que demuestran cuestiones o problemas de ética), al alentarlos a seguir adelante, al establecer lineas
telefénicas éticas gratuitas y el establecer una cultura en la que los empleados puedan quejarse y hacerse
escuchar sin temor a represalias. Los empresarios sociales desempefian un papel importante en la solu-
cion de problemas sociales, ya que buscan oportunidades para mejorar a la sociedad mediante enfoques
practicos, innovadores y sustentables. Los empresarios sociales quieren hacer del mundo un mejor lugar
y tienen una pasion que los impulsa para hacer que eso ocurra. Las empresas pueden promover un cam-
bio social positivo a través de la filantropia corporativa y de las acciones de empleados voluntarios.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1. ¢Para usted, de manera personal, qué significa la responsabilidad social? ¢, Usted piensa que las
organizaciones de negocios deben ser socialmente responsables? Explique sus respuestas.

2. ¢Cree que la administracién basada en valores es una estratagema bien intencionada? Explique su
respuesta.

3. Los programas para compartir archivos por Internet son populares entre estudiantes universitarios.
Estos programas funcionan al permitir a usuarios no corporativos acceder a cualquier red local
donde se ubiquen los archivos. Este tipo de programas tiende a saturar el ancho de banda y a
reducir la capacidad del usuario local para acceder y utilizar una red local. ¢Qué responsabilidades
éticas y sociales tiene una universidad en una situacién como ésta? ¢ Quién es responsable? ¢Qué
les propondria a quienes toman decisiones en la universidad?

4. Mencione algunos problemas que podrian asociarse con la denuncia de irregularidades para (a) el
denunciante y (b) la organizacion.

5. Describa las caracteristicas y comportamientos de alguien que usted considere una persona ética.
¢,Como podrian fomentarse los tipos de decisiones y acciones de esta persona en un centro de trabajo?

6. Esta pregunta se plante6 en un articulo del ejemplar de USA Today publicado el 10 de octubre de
2006. ¢El capitalismo sera la salvacion del mundo o la causa de su desaparicion? Analice.

SU TURNO de ser gerente

« Mencione cinco ejemplos de codigos de ética organizacional. Con los datos de la figura 5-9
describa qué contiene cada uno. Compare los ejemplos.

« Mediante los ejemplos de cédigos de ética que menciond, genere lo que piensa que seria un
codigo de ética organizacional adecuado y efectivo. Ademas, genere su propio codigo de ética
personal que pueda utilizar como una guia ante dilemas de ética.
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« Comience una carpeta que contenga cada uno de los dilemas titulados "Razonamiento critico
sobre ética" que aparecen en cada capitulo. Escriba una respuesta a cada uno de los dilemas e
incluya dichas respuestas en su carpeta.

« Aproveche las oportunidades de ser voluntario y asegurese de incluirlas en su curriculum. Si
es posible, trate de hacer cosas como voluntario que mejoren sus habilidades gerenciales de
planeacién, organizacién, direccién y control.

« Visite el sitio Web de Global Reporting Initiative, www.globalreporting.org, y de la lista elija
tres empresas que tengan informes jndexados. Vea dichos informesy describa o evalte lo que
hay en ellos. Ademas, identifique las partes interesadas que podrian verse afectadas y como
podrian verse afectadas por las acciones de la compafiia.

« Investigue las actividades de administracion verde que su escuela o empleador estan llevando a
cabo y escribalas en una lista. Investigue acerca de ser verde. ¢Hay otras cosas que su escuela o
empleador podrian hacer? Escriba un informe a su escuela o empleador, en el que describa cual-
quier sugerencia. (También busque formas en las que usted podria ser verde en su vida personal.)

« En el transcurso de dos semanas, vea qué "dilemas éticos" encuentra. Estos podrian ser algu-
nos que usted enfrenta o que enfrentan otros (amigos, colegas, otros estudiantes que platican
en el corredor o antes de que inicien las clases, etcétera). Liste estos dilemas y piense lo que
podria hacer si enfrentara cada uno de ellos.

« Entreviste dos gerentes distintos sobre como fomentan el comportamiento ético de sus
empleados. Escriba sus comentarios y explique cdmo estas ideas podrian ayudarle a ser un
mejor gerente.

¢ Lecturas recomendadas por Steve y Mary: Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys
in the Room: The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron (Portfolio, 2003); Barbara Ley
Toffler, Final Accounting: Ambition, Greed and the Fall of Arthur Andersen (Broadway Books,
2003); Joseph L. Badaracco, Jr., Leading Quietly: An Unorthodox Guide to Doing the Right
Thing (Harvard Business School Press, 2002), y Kenneth Blanchard y Norman Vincent Peale,
The Power of Ethical Management (Morrow, 1988).

« Sitiene la oportunidad, tome una clase de ética (negocios o administracién) o de responsabili-
dad social, con frecuencia llamada negocios y sociedad, o ambas. Esto no sélo se vera bien en
su curriculum, sino que podria ayudarle cuando tenga que resolver algunos de los problemas
dificiles que enfrentan los gerentes cuando se trata de ser ético y responsable.

« Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen
gerente.

¢ La autoevaluacién puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymanage-
mentlab y complete estos ejercicios de autoevaluacion: WhatDo | Value? (¢Qué valoro?), How Do
My Ethics Rate? (¢Cudl es mi nivel de ética?), Do | Trust Others? (¢ Confio en los demas?) y
Do Others See Me asTrusting (¢Los demas me consideran confiable?) Con los resultados de sus
evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades personales. ¢Qué hara para reforzar sus fortale-
zas y superar sus debilidades?

ﬁymanagemenﬂa‘- Para mas recursos, visita

V.rymanagementian . com

No sdlo otra empresa de exteriores misma responsabilidad de crear un cambio social y ambien-

Saciamos el capitulo con una historia sobre una empresa de

exteriores y lo finalizamos con una historia sobre otra. La

empresa de la que hablamos ahora se encuentra en Portland,

oregon, fue la creacion de un pequefio grupo de ejecutivos

gque abandonaron empleos muy demandantes en Patagonia,
Nike y Adidas. Estas personas compartian la creencia de

gue "ademas de generar ganancias, las empresas tienen la

tal positivo". Al poner sus ideas en accidn, el grupo formé Nau
(expresi6on maori que significa "Adelante, jBienvenido!"). jY
Nau no es sélo otra empresa de exteriores!

Cuando decidieron qué iba a ser Nau y coémo iba a hacer
negocios, los fundadores sabian que no querian hacer las
cosas como siempre las habian hecho las empresas tradi-
cionales. Su director, Chris Van Dyke, decia, "Comenzamos


http://www.globalreporting.org
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Smith Rock State Park, Oregon,

con una pizarra virtual limpia. Creiamos gque cada elemento
operativo de nuestro negocio era una oportunidad de cam-
biar las ideas tradicionales de negocios, de integrar factores
ambientales, sociales y econémicos'.' Desde el disefio, las
ventas y hasta las finanzas, Nau se rige por estos factores.
Todo en las operaciones de Nau se aborda con un "filtro" de
sustentabilidad y justicia social.

En el area de disefio, la empresa, en asociacién con sus
proveedores, desarroll6 24 de sus 32 telas para ser mas
sustentables y combinar el rendimiento y el atractivo visual.
Cada proveedor, fabricante, e incluso Nau misma, estan com-
prometidos con un cddigo de conducta. Para garantizar que
todas las partes se desenvuelven de acuerdo con los estan-
dares, sus acciones son supervisadas por una empresa de
auditoria e investigacion independiente y sin fines de lucro.
En el area de ventas, la forma en que la empresa comercia-
liza sus productos también es Unica. Mediante un concepto
que llama "Web-front" Nau ha combinado la eficiencia de
la Web con la intimidad de una boutique tipo galeria. En la
"tienda" los clientes pueden probarse la ropa, pero utili-

zan sus quioscos para comprar desde laWeb. Debido a que
el inventario en la tienda es muy reducido, las tiendas son
pequefias (2,400 pies cuadrados, comparados con el estan-
dar de 4,000 pies cuadrados de una tienda minorista de exte-
riores). Este enfoque ahorra gastos de operacién porque se
utilizan menos energia y menos materiales. Si es bueno
para el planeta... es bueno para el negocio. Por Gltimo, Nau
tiene un enfoque financiero unico, al que llama "altruismo
agresivo" La empresa ha comprometido 5 por ciento de
sus ventas con organizaciones de beneficencia dedicadas a
solucionar problemas ambientales y humanitarios cruciales.
El "estandar filantrépico de oro" es 1 por ciento de las ven-
tas, y el promedio entre todas las corporaciones es de 0.047
por ciento. Pero aunque la cantidad que da es inusual, lo
que ocurre con el dinero de Nau es realmente excepcional:
nau pone en las manos de sus clientes la decision de dar.
Se les pide que ellos indiquen a qué "Socio para el Cambio”
quieren que vaya su 5 por ciento. Con este proceso de "elec-
cién consciente” Nau estad "invitando a sus clientes a que
se atrevan a unir los puntos"

Preguntas de analisis

1. ¢ Qué opina sobre el método de Nau para hacer nego-
cios? ¢Es ético y responsable? Analice.

2. ¢El método de Nau tiene un atractivo limitado, o piensa
que tiene la capacidad de perdurar? ¢Qué desventajas
hay en lo que Nau hace?

3. ¢Es responsabilidad de una empresa hacer que sus
clientes "unan los puntos" y que tomen decisiones
sobre problemas sociales?

4. ¢Hay alguna leccién para otras empresas? Analice.

Fuentes: El sitio Web de Nau, www.nau.cotn, y R LaBarre, "Leap of
Faith" Fast Company, junié de 2007, pp. 96-103


http://www.nau.cotn
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Planeacion

t> Muchos han comentado la importancia de los planes y de la planea-
cién, como demuestran las diversas menciones sobre el tema. Desde el
notable fildsofo chino Confucio, quien dijo, "Un hombre que no planea a
futuro, encontrara problemas a su puerta" hasta el legendario entrenador
de fatbol de Crimson Tide, Paul "Bear" Bryant, quien decia, "Ten un plan,
siglelo y te sorprendera qué tan exitoso puedes ser. La mayoria de las
personas no tiene un plan, y por eso resulta sencillo vencerlas',' vemos la
importancia de la planeacién. Los grandes gerentes necesitan aprender
a planeary luego hacerlo. Como novelista, Richard Cushing dijo, "Siempre
planea a futuro. No estaba lloviendo cuando Noé construy6 el arca'.'

En la parte dos veremos la primera funcién administrativa, la planea-
cion. El capitulo 6 presenta la toma de decisiones de los gerentes. En el
capitulo 7 abordamos los elementos fundamentales de la planeacion: obje-
tivos y planes. En el 8 vemos un aspecto importante de la planeacion, la
administracién estratégica.

No podemos evitar una mencion mas sobre la planeacion, una de
Benjamin Franklin: "Al fallar en la preparacién, uno se prepara para fallar"



Jonathan E. Carter

Gerente general
HBCU Connect.com
Gahanna, Ohio

MI TRABAJO: Gerente general de HBCU Connect, una
empresa de publicidad basada en la Web, especializada

en marketing multicultural y reclutamiento. Nuestra

comparfiia patrocina la comunidad en linea mas grande de

alumnos y ex alumnos de escuelas y universidades que

histéricamente han sido para afroamericanos (HBCUSs).

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Involucrarme en
proyectos de gran visibilidad. He podido trabajar con 100 empresas Fortune y
he colaborado con muchisimas personas interesantes de todo el mundo.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Ser responsable de las decisiones que

tomo... decisiones que tienen consecuencias reales, y me responsabilizo por
ellas.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: "El negocio del negocio es
el negocio" Dr. Lee Makamson.

Esto significa nunca olvidar lo fundamental. Al final del dia sera juzgado
por las cosas que hizo de valor para la compainiia.

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre este gerente real.
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Capitulo

Los gerentes como tomadores
de decisiones

Los gerentes toman decisiones, y quieren que dichas decisiones sean buenas. En este
capitulo estudiaremos las etapas del proceso de toma de decisiones. También vere-
mos los diversos factores que influyen en las decisiones de los gerentes. Conforme
lea y estudie este capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje.

APRENDIZAJE

[> 6.1 Describir las ocho etapas del proceso de toma

de decisiones. pagina 120
6.2 Explicar las tres formas en que los gerentes toman

decisiones. pagina 124
6.3 Clasificar las decisiones y las condiciones para la

toma de decisiones. pagina 127

6.4 Describir los diferentes estilos para la toma
de decisiones y explicar como las afectan

los prejuicios. pagina 132
6.5 Identificar técnicas efectivas para la toma
de decisiones pagina 135

119



APRENDIZAJE 6.1
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| dilema de un gerente

Como presidente de GE Money China, Michael Barrett (izquierda)
estd acostumbrado a tomar decisiones.® Es responsable de adminis-
trar las inversiones de GE en Shenzhen Development Bank (SDB).
Una caracteristica de las instituciones financieras chinas es su
falta de rapidez en el servicio al cliente. Michael decidié diri-
gir una "sesioén de ejercicios" (un término de GE para reunio-
nes de lluvia de ideas en las que se identifican ineficiencias
de los procesos y procedimientos de trabajo) con algunos
empleados de SDB. Durante estas reuniones se alienta a
los empleados a compartir historias y a escribir ideas en el
rotafolio. Sin embargo, los empleados de SDB no estaban
acostumbrados a métodos interactivos de toma de decisiones
como éste y las sesiones iniciaron lentamente. Para no desani-
marse, Michael comenzé a anotar jdeas en el rotafolio; pronto,
los empleados chinos se abrieron. Su frustracion mas grande
era el sistema bancario para la aprobaciéon de tarjetas de cré-
dito. Las formas de solicitud eran engorrosas y los retrasos
eran comunes cuando el trabajo pasaba de un grupo a otro.
Al final de la sesion, el grupo decidié6 modernizar la forma
y asignar cada solicitud pendiente a un agente en particular.
¢ Qué criterios de decision podria utilizar Michael para evaluar la efecti-

vidad de estas decisiones?
¢cUsted qué haria?

Como los gerentes de cualquier parte, Michael Barrett necesita tomar decisiones cuando
dirige. La toma de decisiones es la esencia de la administracion. Es lo que los gerentes
hacen (o intentan evitar), y a todos les gustaria tomar buenas decisiones, ya que sonjuzga-
dos apartir de los resultados de esas decisiones. En este capitulo analizaremos el concepto
de la toma de decisiones y como lo hacen los gerentes.

Era el tipo de dia que los gerentes de aerolineas temen. Una ventisca sin precedentes
subia por la Costa Este, cubriendo caminos, vias férreasy pistas de aeropuertos con casi 27
pulgadas de nieve. Una de las principales aerolineas que tenia que lidiar con la tormenta.
American Airlines, "tiene 85,000 empleados que ayudan a que los vuelos sean posibles
y cuatro que los cancelan". Danny Burgin, quien trabaja en el centro de control de la
empresa en FortWorth, Texas, es uno de esos cuatro. Pero para fortuna de Danny, es sen-
cillo lidiar con tormentas de nieve, ya que generalmente "son féaciles de predeciry el perso-
nal de la aerolinea puede trabajar en torno a ella con descongelantesy quitanieves"'. Pero
aun asi, esto no significa que las decisiones que tiene que tomar son sencillas, en especial
cuando éstas afectan a cientos de vuelosy amiles de pasajeros. Aunque la mayoria de las
decisiones que toman los gerentes no incluyen el clima, puede ver que las decisiones tie-
nen un rol importante en lo que una organizacion tiene que hacer o es capaz de hacer.

Los gerentes de todos niveles y de todas las areas de las empresas toman decisiones.
Es decir, hacen elecciones. Por ejemplo, los gerentes de nivel alto toman decisiones sobre
los objetivos de su organizacion, dénde ubicar instalaciones de manufactura, o a qué nuevos
mercados entrar. Los gerentes de niveles medioy bajo toman decisiones sobre programas
de produccién, problemas de calidad de producto, aumentos de sueldos y disciplina de
empleados. La toma de decisiones no es algo que sélo hacen los gerentes; todos los miembros
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de una organizacion toman decisiones que afectan asus trabagjosy alaempresa paralaque
trabajan. Sin embargo, nuestro enfoque es en cdémo |os gerentes toman decisiones.

Aunqgue la toma de decisiones general mente se describe como la eleccion entre alter-
nativas, esavision es demasiado simplista. ¢Por qué? Debido a que latoma de decisiones
€S un proceso, No es un simple acto de elegir entre alternativas. Incluso ante algo tan
simple como ir a almorzar, se hace mas que solo elegir hamburguesas o pizza. De acuerdo,
no se invierte mucho tiempo en decidir sobre el almuerzo, pero pasa por el proceso
cuando toma esa decision. La figura 6-1 muestra las ocho etapas del proceso de toma de
decisiones. Este proceso es tan importante en decisiones personales como en decisiones
corporativas. Para ilustrar las etapas del proceso, utilicemos como eemplo a un gerente
gue decide qué computadora portatil comprar.

ETAPA 1: IDENTIFICACION DE UN PROBLEMA

Toda decisién inicia con un problema, una discrepancia entre una condicién existente
y una deseada.* Amanda es una gerente de ventas cuyos representantes necesitan com-
putadoras portétiles nuevas, ya que las que tienen son obsoletas e inadecuadas para que
realicen su trabajo. Para facilitar las cosas, suponga que no es barato afiadir memoriaalas

—= Idantificacion
de un
problama

|

Identificacion
de los criterios
de decisidn

*|Mis rapresentantes de venias
necesitan computadoras nuevas!”

« Mamoria y almacenamianto
» Calidad de la partslla
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D"Sz'a' A HP Pavilion Apple iBook
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+ Toshiba Qosmio Lenavo Thinkpad
Saleccién Tashiba Protogs Dall Ingpiron
de una HP Pavilion Applo iBook
alternativa Sony Valo Gateway

Lenavo Thinkpad

“IToshibal®




122 Parte Dos Planeacion

Elegir una computadora portatil nueva depende
de los criterios especificos de decisiéon como
precio, conveniencia, memoria y capacidad de
almacenamiento, calidad de la pantalla, vida de
la bateria e incluso el peso para transportarla.

Figura 6-2

Criterios importantes de
rifinisifin

computadoras vigas y que es politica de la compafiia comprar, no arrendar. Ahora tene-
mos un problema, una diferencia entre las computadoras actuales de los representantes
de ventas (condicion existente) y su necesidad de tener unas maés eficientes (condicion
deseada). Amanda tiene que tomar una decision.

¢Coémo identifican los gerentes los problemas? En larealidad, la mayoria de los pro-
blemas no se presentan con luces de neén sefialando que hay un "problema". Cuando -
vendedores comenzaron a quejarse de sus computadoras, fue muy claro para Amanda que
algo debia hacerse, pero pocos problemas son tan obvios. Los gerentes también deben ser
cautelosos parano confundir los problemas con los sintomas de un problema. ¢Una dismi-
nucion del 5 por ciento en lasventas, es un problema? ¢O la disminucion de las ventas e-
tan sdlo un sintoma del problemareal, como productos de baga calidad, precios elevados.
o malapublicidad? Ademas, recuerde que laidentificacién de problemas es algo subjetivo.
Lo que un gerente considera un problema, otro gerente podria considerar que no lo es.
También es perfectamente probable que un gerente que resuelve el problema equivo-
cado tenga tan ma desempefio como un gerente que ni siquiera reconoce un problema
y no hace nada. Como puede ver, identificar problemas eficazmente es importante, pero
no sencillo.®

ETAPA 2: IDENTIFICACION DE LOS CRITERIOS DE DECISION

Una vez que un gerente ha ubicado un problema, debe identificar los criterios de decision
gue son importantes o relevantes para resolverlo. Cualquiera que tome decisiones tiene
criterios que lo guian para decidir, incluso si no estén explicitamente enunciados. En nues-
tro ejemplo, Amanda decide después de una cuidadosa consideracion que las capacidadc-
de memoriay almacenamiento, calidad de la pantalla, vidade la bateria, garantiay el peso
para transportar la computadora, son los criterios relevantes para su decision.

ETAPA 3: PONDERACION DE CRITERIOS

Si los criterios relevantes no tienen la mismaimportancia, el tomador de decisiones debe
ponderar los elementos para priorizar correctamente y decidir. ¢Como? Una forma sen-
cillaes darle a criterio méas importante un valor de 10 y luego asignar ponderaciones a
resto utilizando ese estandar. Por supuesto, podria utilizar cualquier nGmero como el valor
mas alto. El criterio de ponderacion para nuestro ejemplo aparece en la figura 6-2.

Memoria y almacenamiento 10
Vida de la bateria

Peso para transportaria
Garantia

Calidad de fa pantalia

W oA o




Figura 6-3

Alternativas posibles

Figura 64

Saluacion de alternatives
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Memotia y Vida de Paso para Calidad
almacenamiento la hateria transportaria Garantia de la pantalla
Toshiba Protege 10 3 10 & 5
Dall Insoiron 2 E 7 g 7
HF Pavilion 8 5 7 0 1
Anple Book & ¥ 7 8 7
Sony Valo 7 8 7 3 7
Gataway 8 3 5] 10 a3
Toshiba Qosmio 10 7 8 & 7
Lenove Thinkpad 4 10 4 8 16

ETAPA 4: DESARROLLO DE ALTERNATIVAS

La cuarta etapadel proceso de toma de decisiones requiere que el tomador de decisiones
liste alternativas viables que pudieran resolver el problema. Esta es |la etapa en la que un
tomador de decisiones debe ser creativo. En este punto, las alternativas sélo se listan, no
se evallan. Nuestra gerente de ventas, Amanda, identifica ocho computadoras portétiles
como posibles elecciones (vea la figura 6-3).

ETAPA 5: ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Unavez identificadas las alternativas, quien toma las decisiones debe evaluar cada una.
¢Como? Por medio de los criterios establecidos en la etapa 2. La figura 6-3 muestra los
valores cal culados que Amanda dio a cada alternativa después de investigar cada elemento.
Recuerde que estos datos representan una evaluacion de las ocho alternativas utilizando
los criterios de decision pero no la ponderacién. Cuando multiplica cada alternativa por el
peso asignado, obtiene las alternativas ponderadas, como muestrala figura 6-4. El puntaje
total para cada alternativa es entonces la suma de sus criterios ponderados.

Hay ocasiones en que quien toma las decisiones no tiene que pasar por estaetapa. Si una
alternativa tiene el puntaje mas alto en cada criterio, no seria necesario considerar 1os pesos,
pues esa alternativaya serialamejor opcion. O, si todos los pesos fueran iguales, podria evaluar
una alternativa con sélo sumar los valores calculados para todos ellos (vea la figura 6-3). Por
ejemplo, € puntaje parala Toshiba Protege seria 36, y el puntaje para la Gateway seria 35.

ETAPA 6: SELECCION DE UNA ALTERNATIVA

La sexta etapa del proceso de toma de decisiones es la eleccion de la mejor aternativa o
de aquella con el total méas elevado en la etapa 5. En nuestro ejemplo (vea la figura 6-4),
Amanda elegiria la Toshiba Qpsmio debido a su puntaje mas elevado (249 en total).

ETAPA 7: IMPLEMENTACION DE UNA ALTERNATIVA

En laetapa 7 del proceso de tomade decisiones, llevaladecision alaaccion a comunicarlaa
todos los afectados y a lograr que todos se comprometan con ella. Sabemos que si las perso-
nas que deben jmplernenlar una decision participan en el proceso, es mas probable que la

Memoria ¥ Vida de Peso para Calidar de

almacenpamisnio Ia bateria iransportaria Barantia la pantalla Tolul
Tashiba Protwege 100 24 60 32 16 231
Dall inspiron 80 BB 42 32 21 231
HP Pavilion B0 40 42 40 30 232
Apple iBook 80 5T 47 3z 21 231
Sany Valo d 70 &4 42 37 21 229
Gateway 80 24 36 A0 24 204
Toshiba Qosmio 100 58 48 24 21 248
Lapovo Thinkpad 44 5 24 32 30 206
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apoyen que si solamente se les dice qué hacer. Otra cosa que es probable que los gerentes
tengan que hacer durante laimplementacion es reevaluar el ambiente por si existe algin cam-
bio, en especial con respecto adecisionesde largo plazo. ¢L oscriterios, alternativasy opciones |
alin son los mejores, o el entorno ha cambiado de tal forma que es necesario re-evaluarlo?

ETAPA 8: EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LA DECISION

la dltima etapa del proceso de loma de decisiones involucra la evaluacion del resultado de
la decision paraver s se resolvié € problema. Si la evaluacion muestra que € problema ain
existe, entonces €l gerente necesita evaluar lo que salié mal. ¢Se definié incorrectamente €
problema? ¢Se cometieron errores cuando se evaluaron las alternativas? ¢Se selecciond ladter-
nativa correcta pero se implemento deficientemente? Las respuestas podrian llevarlo arepetir
unaetapaanterior, o incluso podria ser necesario iniciar nuevamente todo el proceso.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 6.1

+  Dafina qué as dacision, s Describa las ocho etapas def proceso ds toma de
decisiones.

spaenpizats 5.2 - COMOTOMAN DECISIONES LOS GERENTES

Aunque cada persona en una organizacion toma decisiones, este proceso es particular- |
mente importante paralos gerentes. Como muestrala figura 6-5, forma parte de las cuatro |
funciones gerencialcs. De hecho, por eso decimos que latoma de decisiones es la esencia
de laadministracién. Yes por eso que los gerentes, cuando planean, organizan, dirigeny |
¢Quiénese>on? controlan, seconocen como tomador esde decisiones.
CARA A CARA El hecho de que casi todo lo que hace un gerente implique la toma de decisiones,
no significa que las decisiones siempre se lleven mucho tiempo y que sean complejas o
TOMO LAS MEJORES DECISONES evidentes para un observador externo. Cas siempre la toma de decisiones es rutinaria.

CUANDO: Todos los dias del afio usted decide lo que va a comer en lacena; no es mayor problema,
+ Me tomo el tiempo para lo ha decidido miles de veces antes. Es unadecision bastante simple y general mente puede

investigar. tomarse répidamente. Este es el tipo de decision que cas olvida que es una decision. Los
« Consulto con alguien con gerentes diariamente toman docenas de decisiones de rutina; por jemplo, qué empleado

trabajara qué turno la proxima semana, qué informacién debe incluirse en un informe, o
como resolver la queja de un cliente. Recuerde que aunque una decision parezca sencilla
0 que un gerente la haya tomado muchas veces antes, alin es una decision. Veamos tres
perspectivas de como los gerentes toman decisiones.

experiencia.

« No adelanto conclusiones.

« Logro retroalimentarme de los
resultados. N

TOMA DE DECISIONES: RACIONALIDAD

Cuando Hewlett-Packard (HP) compré Compaq, laempresa no investigd como consideraban
los clientes los productos de Compag hasta "meses después de que laentonces directora Carly
Fiorina anuncié publicamente la compra, y de manera privada advirtio a su equipo de admi-
nistracién de nivel alto que no queria escuchar ningunainconformidad con respecto alacom-
pra"/ Para cuando la empresa descubrid que los clientes percibian los productos de Compaq
como inferiores, exactamente lo opuesto alo que los clientes piensan de los productos de HP
era demasiado tarde. El desempefio de HP sevio afectado y Fiorina perdio su trabajo.

Nosotros asumimos que la toma de decisiones de los gerentes seraracional; es decir,
asumimos que haran elecciones légicas y consistentes para maximizar su valor.® Después
de todo, los gerentes tienen toda clase de herramientas y técnicas que les ayudan a ser
tomadores de decisiones racionales. (Vea"Cdédmo dirigir en un mundo virtual" en lapagina
131.) Pero €l gemplo de HP ilustra que los gerentes no siempre son racionales. ¢Qué sg-
nifica ser un tomador de decisiones racional ?

Supuestos de racionalidad. Un tomador de decisiones racional seria totalmente objetivoy |
l6gico. El problema enfrentado seria evidente e inequivoco, y €l tomador de decisiones
tendria un objetivo claro y especifico y conoceria todas las alternativas y consecuencias
posibles. Por dltimo, tomar decisiones racionalmente daria pie de manera consistente a



6.5

Do sianes que los gerentes
eden tomar

torna de decisiones radonal
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e ¢Cudles son los objetivos de largo plazo de la empresa?

* ;Qué estrategias seran las mejores para lograr esos objetivos?
e ¢Cudles deben ser los objetivos de corto plazo de la empresa?
* ¢Qué tan dificiles deben ser los objetivos individuales?

Organizar

« ¢Cuantos empleados debo tener que me reporten directamente?
* ¢Qué tan centralizada debe ser la empresa?

e ¢Cémo deben disefiarse los puestos?

e ¢Cuando debe implementar la empresa una estructura diferente?

Dirigir

¢ ¢(Cémo manejar a los empleados poco motivados?

« ;Cudl es el estilo de liderazgo mas efectivo en una situacién dada?

* ¢,Como un cambio especifico afectara la productividad de los trabajadores?
e ¢Cuél es el momento adecuado para estimular conflictos?

Controlar

* ¢Qué actividades necesita controlar la empresa?

* ¢,Como deben controlarse esas actividades?

« ¢Cuando es importante una desviacion en el desempefio?

* ¢Qué tipo de sistema de administracion de informacién debe tener la empresa?

seleccionar la alternativa que maximiza la probabilidad de lograr ese objetivo. Estas supo-
siciones aplican para cualquier decisiéon personal o gerencial. Sin embargo, en el caso
de decisiones gerenciales necesitamos agregar una suposicion adicional: las decisiones se
toman en busca de los mejores intereses de la organizacion. Estos supuestos de racionali-
dad no son muy realistas, pero el siguiente concepto puede anidarnos a explicar como se
toman lamayoria de las decisiones en las empresas.

TOMA DE DECISIONES: RACIONALIDAD LIMITADA

A pesar de las suposiciones no realistas, se espera que los gerentes sean racionales cuando
toman decisiones.- Ellos comprenden que se espera que los "buenos" tomadores de decisio-
nes hagan ciertas cosas y muestren el comportamiento de alguien que toma buenas deci-
siones cuando identifiquen problemas, consideren alternativas, rednan informacion y actien
con decision pero con prudencia. Cuando lo hacen, muestran a ol"os que son competentes y
que sus decisiones son el resultado de una deliberacién inteligente. Sin embargo, un enfoque
mas realista para describir como los gerentes toman decisiones es el concepto de racionalidad
limitada, el cual dice que los gerentes toman decisiones racional mente pero estan limitados
(acotados) por su capacidad de procesar informacién.' Debido a que no pueden analizar
toda lainformacién de todas las alternativas, |os gerentes satisfacen en lugar de maximizar. Es
decir, aceptan soluciones que son "lo suficientemente buenas". Son racionales dentro de los
limites (cotos) de su capacidad de procesar informacion. Veamos un ejemplo.

Suponga que esta cursando una especializacion en finanzas y que después de la gradua-
cion quiere un“empleo, de preferencia como planificador de finanzas personales, con un
salario minimo de 835,000 y que esté en un radio de 100 millas de su casa. Acepta un trabajo
como analista de crédito empresarial, no exactamente como planificador de finanzas per-
sonales, pero aln en el campo de finanzas, en un banco que se encuentra a 50 millas de su
casa, con un salario inicial de 834,000. Si hubiera hecho unabisqueda mas exhaustiva, habria

racionalidad limitada satisfacer

tipo de toma de decisiones en el que las elecciones son Toma de decisiones que es racional pero limitada por la Aceptar soluciones que son "suficientemente buenas".
logicas y consistentes y maximiza el valor. capacidad de un individuo de procesar informacién.
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¢, Quiénes son?
CARA A CARA

TOMAR BUENAS DECISIONES ES
DIFICIL PORQUE:

Las variables siempre cambian,

y las partes
involucradas

pueden definir
el éxito de
distintas
maneras.

Figura 6-6 ;Cué es lz intcion?

Decisiones basadas
an valores o etica

encontrado un trabajo en planeacion financiera en una compaia fiduciaria a solo 25 milla»
de su casay con un salario inicial de 338,000. No se comporté como un tomador de deciso-
nes perfectamente racional, ya que no maximiz6 su decision a buscar todas las alternatival
posibles y luego elegir la megjor. Sin embargo, como la primera ofertade empleo era stisfac-
toria (o "suficientemente buena"), al aceptarla actué de maneraraciona mente limitada.

La mayoria de las decisiones no coinciden con las suposiciones de la racionalidad per-
fecta, por lo que los gerentes buscan que sean satisfactorias. Sin embargo, recuerde que la
tomade decisiones de |os gerentes también se ve influenciada por la cultura de la empresa.
las politicas internas, consideraciones de poder y un fendmeno llamado intensificacién del
compromiso, el cual es un aumento en el compromiso con unadecision anterior, apesar de |
laevidencia de que tal vez no fue buena.* El desastre del transbordador espacial Chalkngtn
se utiliza frecuentemente como un gjemplo de laintensificacién del compromiso. Los toma
doresde decisiones eligieron lanzar €l transbordador ese dia, aunque la decision fue cuestio-1
nada por varias personas que creian que no era bueno. ¢Por qué los tomadores de decisiones
intensificarian el compromiso con una mala decision? Debido a que no quieren admitir que
su decision inicial pudo haber sido un error. En lugar de buscar nuevas aternativas, smple-
mente intensifican su compromiso con la solucion original.

TOMA DE DECISIONES: EL PAPEL DE LA INTUICION

Cuando los gerentes del fabricante de engrapadoras Swingline vieron que la cuota de
mercado de la empresa bajaba, utilizaron un método cientifico |6gico para abordar el

problema. Durante tres afios, investigaron exhaustivamente a los usuarios de engrapado-

ras antes de decidir qué nuevos productos desarrollar. Sin embargo, en Accentra, Inc., su j
fundador Todd Moses utilizd6 un método de decision mas intuitivo para sacar su linea de
engrapadoras Unicas PaperPro.

Como Todd Moses, otros gerentes con frecuencia utilizan su intuicién paraapoyar su |
loma de decisiones. Latoma de decisiones intuitiva se basa en experiencia, sensaciones
y opiniones acumuladas. Los investigadores que estudian a los gerentes cuando toman
decisiones de forma intuitiva han identificado cinco aspectos diferentes de intuicién, las |
cuales describimos en la figura 6-6.” ¢Qué tan comun es |la toma intuitiva de decisione--
Unaencuesta arroj6 que casi la mitad de los gjecutivos encuestados "utilizaban & intuicion

con més frecuencia que el andlisisformal paradirigir sus empresas".**

La toma de decisiones intuitiva puede complementar tanto la toma racional como
la limitada.® Antes que todo, un gerente que ha tenido experiencia con un tipo similar
de problema o situacion, frecuentemente puede actuar con rapidez con lo que parece
ser informacion limitada gracias a la experiencia anterior. Ademas, un estudio reciente
encontré que los individuos que experimentaron sensaciones y emociones intensas al

L o8 gerenias toman
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A Burke y MK Miler, “Taking the Mywtary Dut of intuftive Decision Making” dcademy of Mansgeiment Exocutive, octubre de 1899, pp. 3749,
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tomar decisiones, en realidad lograban un mejor desempefio, en especial cuando com-
prendian sus corazonadas al momento de tomar esas decisiones. La antigua creencia de
que los gerentes deben ignorar las emociones cuando toman decisiones, puede no ser el
mejor consejo.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 6.2

*  Anaiice las suposiciones de la toma de decisiones racional. * Explique la toma de decisiones intuitiva,
+ Daescriba los concaptos de racionalidad Imitads,
satisfacer s intensificacion ds! compromiso.

APRENDIZAJE 6.3

% docisiones ntulthva
e e oiie

E

OFse S EXDeTIENCA, SENSSCIDEES

TIPOS DE DECISIONESY CONDICIONES PARA LATOMA
DE DECISIONES

Los gerentes de restaurantes en lllinois toman decisiones de rutina cada semana sobre la
compra de provisiones y la programacion de los turnos de trabajo de los empleados. Esto
es algo que han hecho muchas veces, pero ahoraenfrentan un tipo diferente de decisioén,
uno que nunca han enfrentado: como adaptarse a la prohibiciéon de fumar en el estado.

TIPOS DE DECISIONES

Los gerentes de todo tipo de organizaciones enfrentan distintos tipos de problemasy deci-
siones cuando realizan su trabajo. De acuerdo con lanaturaleza del problema, un gerente
puede tomar uno de dos tipos diferentes de decisiones.

Problemas estructurados y decisiones programadas. Algunos problemas son sencillos. El
objetivo del tomador de decisiones es claro, el problema es conocido y la informacion
sobre él se define y completa facilmente. Algunos ejemplos incluyen cuando un cliente
devuelve una compra a una tienda, un proveedor se retrasa con una entrega importante,
la respuesta de un equipo de noticias a un evento de Gltimo minuto, o el manejo que da
una universidad al intento de un estudiante de abandonar los estudios. Tales situaciones
se conocen como problemas estructurados, ya que son sencillos, conocidos y se definen
facilmente. Por ejemplo, un mesero derrama una bebida sobre el abrigo de un cliente. El
cliente se molesta y el gerente tiene que hacer algo. Debido a que no es algo inusual, tal
vez exista algunarutina estandarizada para manejarlo. Digamos, el gerente ofrece mandar
lavar el abrigo a cuenta del restaurante. A esto le llamamos decisién programada, una
decision repetitiva que puede manejarse por medio de un método de rutina. Como el
problema es estructurado, el gerente no tiene que molestarse en pasar por el proceso de
toma de decisiones involucrado. Con este tipo de decision, la etapa de "desarrollo de alter-
nativas" del proceso de toma de decisiones 0 no existe o se le da poca atencién. ¢Por qué?
Debido a que unavez que se define el problema estructurado, la solucién generalmente es
muy evidente o al menos se reduce a unas cuantas alternativas que son conocidasy que han
funcionado en el pasado. Labebida derramada sobre el abrigo del cliente no requiere que
el gerente del restaurante identifiquey pondere los criterios de decision, o que desarrolle una
larga lista de soluciones posibles. En cambio, el gerente confia en uno de los tres tipos de
decisiones programadas: procedimiento, regla o politica.

Un procedimiento es una serie de etapas secuenciales que utiliza un gerente para res-
ponder a un problema estructurado. La Unica dificultad es identificar el problema. Una
vez que el problemaes claro, lo es el procedimiento. Por ejemplo, digamos que un gerente

problema estructurado procedimiento
Problema sencillo, conocido y facil de definir. Serle de etapas secuenciales utilizadas para responder

decision programada ante un problema bien estructurado.

Decision repetitiva que puede manejarse utilizando un
método de rutina.
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de compras recibe la solicitud de 15 computadoras de mano de un gerente de almacén
para los empleados de inventario. El gerente de compras sabe coémo tomar esta decision.
por medio del procedimiento de compras establecido.

Una regla es una afirmacion explicita que le indica a un gerente lo que puede o0 no
hacer. Las reglas se utilizan frecuentemente debido a que son sencillas de seguir y garanti-
zan consistencia. Por ejemplo, las reglas sobre los retardosy el ausentismo permiten alos
supervisores tomar decisiones disciplinarias rapiday justamente.

El tercer tipo de decisiones programadas son las politicas, las cuales son pautas para
tomar una decision. A diferencia de unaregla, las politicas establecen parametros genera-
les para el tomador de decisiones, en lugar de establecer especificamente qué debe o no
hacer. Por lo general, las politicas contienen un termino ambiguo que permite la interpre-
tacién del tomador de decisiones. Aqui hay algunos ejemplos de politicas:

* El cliente siempre tiene preferenciay siempre debe estar satisfecho.
* Ascendemos en la medida d-e lo posible.

* Los salarios de los empleados deben ser competitivos con los estandares de la comu-
nidad.

Observe que los términos, satisfecho, en la medida de lo posibley competitivo requieren una
interpretacion. Por ejemplo, la politica de pagar sueldos competitivos no le dice al gerente
de recursos de la empresa la cantidad exacta que debe pagar, pero le guiaal lomar la
decision.

Problemas no estructuradosy decisiones no programadas. No todos los problemas que enfren-
tan los gerentes pueden resolverse mediante decisiones programadas. Muchas situaciones
organizacionales involucran problemasno estructurados, los cuales son problemas que son
nuevos o inusuales y para los cuales lainformacion es ambigua o incompleta. Construir o
no una nueva fabricaen China es un ejemplo de un problema no estructurado. Entonces,
también lo es el problema que enfrentan los gerentes de restaurantes en Illinois, quienes
deben decidir como modificar sus negocios para cumplir con la nueva prohibicién de
fumar. Cuando los problemas son no estructurados, los gerentes deben confiar en la toma
de decisiones no programada para desarrollar soluciones Unicas. Las decisiones no progra-
madas son unicasy no recurrentes, e involucran sohiciones a la medida.

La figura 6-7 describe las diferencias entre decisiones programadas y no programa-
das. Los gerentes de nivel bajo en general confian en decisiones programadas (procedi-
mientos, reglasy politicas) debido a que enfrentan problemas conocidos y repetitivos.
Conforme los gerentes ascienden en lajerarquia de la organizacién, los problemas que
enfrentan se vuelven menos estructurados. ¢Por qué? Porque los gerentes de nivel bajo
manejan decisiones de rutinay dejan alos gerentes de niveles superiores lidiar con las
decisiones inusuales o dificiles. Ademas los gerentes de nivel alto delegan decisiones
rutinarias a sus subordinados para que ellos puedan lidiar con asuntos mas dificiles.”

Mucha gente cree que China es el siguiente
gran mercado para poderosos productos de
marca, Yy Zong Qinghou, fundador del grupo
chino de bebidas Wahaha, estd listo. Pero

las marcas son un concepto nuevo en los
mercados chinos, y Zong prefiere su propia .
informaciéon de primera mano en cuanto

a investigacion de mercado. El enfrentara
muchas decisiones no programadas mientras
intente mantener fuerte su marca en casa y en
el  extranjero.
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Decisiones programadas frente
a no programadas
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Caracteristica Decisiones pragramadas Decisiones no mggrnmﬂdils
T'po de preblema Estructurado No estructurade

Nival gerancial Nivales inferiores Niveles superiores
Fracuabcia Rapatitiva, rutinaria Nuava, inusuel
informacion Facllmente disponibla Ambigua o incompleta
Objetives Claros, especifices Vagos

Marco de tiempo pare |a sclucion Corto Relativamente largoe

La solucién depanda de Procedimientes, reglas, politicas Juicio y eraatividad

Entonces, algunas decisiones gerenciales reales no son completamente programadas ni
no programadas. La mayoria se encuentran en medio.

CONDICIONES PARA LA TOMA DE DECISIONES

Cuando toman decisiones, los gerentes pueden enfrentar tres condiciones distintas: certi-
dumbre, riesgo e incertidumbre. Veamos las caracteristicas de cada una.

Cetidumbre La situacién ideal paralatoma de decisiones es la certidumbre, lacua esuna
situacion en la que un gerente puede tomar decisiones precisas debido a que conoce €l
resultado de cada alternativa. Por ejemplo, cuando el tesorero del estado de California
decidi6 dénde depositar |os fondos estatales excedentes, sabia exactamente la tasa de inte-
rés ofrecida por cada banco y la cantidad que se ganarian por los fondos. Tenia la certeza
sobre los resultados de cada alternativa. Como puede imaginar, la mayoria de las decisio-
nes gerenciales no son como ésta.

Riesgo. Una situacion bastante més comun que la toma de decisiones con certidumbre
es una de riesgo, condiciones en las que el tomador de decisiones puede estimar |a pro-
babilidad de ciertos resultados. En situaciones de riesgo los gerentes tienen informacion
histérica de experiencias personales o informacién secundaria que les permite asignar
probabilidades a diferentes alternativas. Veamos un ejemplo.

Suponga que maneja una estacion de esqui en Colorado, y estd pensando en agregar
otro telesqui. Es obvio que su decisién se verdinfluenciada por el ingreso adicional que ese
nuevo telesqui generaria, 1o cual depende de las nevadas. Usted cuenta con informacién
climatol 6gica bastante confiable sobre los niveles de nieve en su area durante los dltimos

r 4
Razonamiento critico sobre EBIG&

Las decisiones pueden crear dilemas éticos. Los miembros de la junta directiva de una
secundaria en Minnesota aprendieron de una amenaza de violencia en la escuela un domingo
por la tarde.*® Después de investigar, encontraron que no tenfa fundamento. Sin embargo,

el domingo por la noche lleg6 a la administracion otra amenaza. Para ese entonces, eran

las 10:30 P.M. El director de la secundaria, el superintendente escolar y la mesa directiva
decidieron cerrar la escuela el lunesy dijeron que se debia a que la cafieria principal de

agua se habia roto. Para hacerse escuchar rapidamente, contactaron a los medios de
comunicacién. Cuando el segundo rumor también resulté falso, se inform6 al publico que

la escuela habia cerrado debido a una amenaza de violencia, y no por la cafieria rota. No

s6lo los medios se disgustaron, sino que algunos padres de familia pidieron la renuncia del
superintendente. ¢{Qué opina sobre esta situacion? ¢Se tomé la decision "correcta"? ¢Se pudo
manejar mejor Ja situacion? Analice.

problema no estructurado certidumbre

fie & ne Problema que es nuevo o inusual, y para el cual la Situacién en la gue un tomador de decisiones puede
Informacién es ambigua o incompleta. decidir con precision debido a gue conoce el resultado
decision no programada de cada alternativa.
Decision Unica y no recurrente que requiiere una solucion  riesgo
a la medida. Situacién en la que €l tomador de decisiones puede

estimar la probabilidad de ciertos resultados.
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Figura 6-8

Valor esperade

Figura 6-9

Matriz de rendimientos

Evento Infresos » Probabilidad Valor esperado de
esperatlns i
Mavada Intensa $860,000 0.2
M 3 rIGrma 725,000 0.k
Navada ligera 350,000 6.2 75,000

5687500

10 afios; 3 afios de intensas nevadas, 5 afios de nevadas normalesy 2 afios de poca nieve.
Ademas, cuenta con buena informacién sobre la cantidad de ingresos generados durante
cada época de nevadas. Puede utilizar esta informacion para ayudarse a tomar una deci-
sion mediante el calculo del valor esperado (el rendimiento esperado de cada posible
ingreso), el cual se obtiene multiplicando los ingresos esperados por las probabilidades
de una nevada. El resultado es el ingreso promedio que puede esperar con el tiempo, si
las probabilidades dadas persisten. Como muestra la figura 6-8, el ingreso esperado por
adquirir un nuevo telesqui es $687,500. Por supuesto, que esto sea suficiente parajustificar
una decision depende de los costos involucrados en generar ese ingreso.

Incertidumbre. (/Qué pasa si usted enfrenta una decisién y no esta seguro de los resulta-
dosy no puede incluso hacer estimaciones probabilisticas razonables? A esta condicion la
Ilamamos incertidumbre. L.os gerentes enfrentan situaciones de toma de decisiones con
incertidumbre. En estas condiciones, la eleccion de alternativas se ve influenciada por la
cantidad limitada de informacion disponible y por la orientacién psicolégica del tomador
de decisiones. Un gerente optimista tendera por una opcidn maximax (maximizar el rendi-
miento maximo posible), y uno pesimista tendera por una opcion maximin (maximizar el
rendimiento minimo posible), y un gerente que desea reducir al minimo sus "resultados
inevitables" elegira la opcion minimax. Analicemos estos distintos enfoques de eleccion
con un ejemplo.

Una gerente de marketing de Visa ha determinado cuatro esuategias posibles (El, E2.
E3y E4) para promover latarjetaVisaalo largo de la region de la Costa Oeste de Estados
Unidos. La gerente de marketing también sabe que su principal competidor, MasterCard.
tiene tres acciones competitivas (AC1, AC2 y AC3) que esta utilizando para promover su
tarjeta en la mismaregion. En este ejemplo supondremos que la gerente de Visa no tiene
conocimientos previos que le permitan determinar las probabilidades de éxito de ninguna
de las cuatro estrategias, de modo que formulala matriz que aparece en la figura 6-9 para
mostrar las distintas estrategias de Visay las utilidades resultantes, segun las medidas com-1
petitivas utilizadas por MasterCard.

En este ejemplo, si lagerente de Visa es optimista, elegirala estrategia 4 (E4), ya que
podria producir la ganancia més grande posible: $28 millones. Observe que esta opcién
maximiza la ganancia méaxima posible (opcidon maximax).

Si la gerente es pesimista, asumira que sélo puede ocurrir lo peor. El peor resultado |
de cada estrategia es el siguiente: El = $11 millones, E2 = S9 millones, E3 = $15 millones
E4 = $14 millones. Estos son los rendimientos més pesimistas de cada estrategia. Si eligiera
la opcidén maximin, maximizaria el rendimiento minimo; en otras palabras, seleccionariala
E3 ($15 millones es el mas grande de los rendimientos minimos). m

En el tercer enfoque, los gerentes reconocen que unavez que se toma una decision.
no necesariamente se obtendré el rendimiento més rentable. Puede haber un "resultado |
inevitable" por las ganancias perdidas; un resultado inevitable se refiere a la cantidad de
dinero que pudo haberse obtenido si se hubiera elegido una estrategia diferente. Los
gerentes calculan el resultado inevitable restando de todos los rendimientos posiblt-

. 2 § T g | aztariar
om millones de dolares) . ,..I.‘f"-'i'--?{“'”’ ile MastarCard

Fstrateqia de marksting de Visa ACH AGZ AL3
E, 13 14 it
E, 9 15 1
24 21 16

E;, 18 14 28



5-10

do rasultados
blas

Capitulo Seis Los gerentes como tomadores de decisiones 131

{en millones de délares)

Estritegia de murketing de Visa A1 ACZ AC3
E, 11 7 17
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E, ¢ (i} 13

de cada categoriaa rendimiento maximo posible para cadaevento dado; en este caso, por
cada accion de competencia. Para la gerente de Visa, el rendimiento més alto, cuando
MasterCard realiza las acciones AC1, AC2 o AC3, es 8§24 millones, $21 millones o $28
millones, respectivamente (el nimero mas alto de cada columna). Al restar los réditos de
la figura 6-9 de estas cifras, se producen los resultados que aparecen en la figura 6-10.

Los resultados inevitables méximos son El = $17 millones, E2= $15 millones, E3 =
$13 millonesy E4 = $7 millones. La opcion minimax minimiza el resultado inevitable
maximo, por lo que la gerente de Visa elegiria E4. Al elegir estaopcion ella nuncatendra
un resultado inevitable de méas de $7 millones por rendimientos no obtenidos. Este resul-
tado contrasta, por ejemplo, con el inevitable de $15 millones si ellahubieraelegido E2 y

MasterCard hubiera tomado la accion ACL.

Aunque cuando es posible los gerentes intentan cuantificar una decision por medio
de rendimientos y matrices de resultados inevitables, con frecuencia la incertidumbre los
obliga a confiar mas en la intuicion, creatividad, corazonadasy "presentimientos’”.

cémo dirigir en un Mundo Yirtual

Coémo tomar mejores decisiones con la IT

BudNet es "la joya de la corona del Rey de las cervezas"
¢Qué es esto? Es el sistema de informaciéon mas poderoso
y sofisticado de Anheuser-Busch (A-B). Cada noche

la informacion se recolecta de los servidores de los
distribuidores A-B. Cada mafiana los gerentes pueden

ver qué marcas se estan vendiendo en cuales paquetes,
cuéles estan utilizando qué material de promocién

y cudales tienen descuentos. De acuerdo con "docenas

de analistas, veteranos de la industria de la cervezay
ejecutivos distribuidores... Anheuser ha creado una ciencia
extremadamente precisa de la busqueda de lo que los
amantes de cerveza estan comprando, asi como cuando,
dénde y por qué'.'Toda esta informacion permite a los
gerentes de A-B ajustar continuamente la produccién y
refinar las campafias de marketing.

La mayoria de las compafiias se estan "ahogando
en informacién” y no saben cémo aprovecharla.*®
Sin embargo, como muestra este ejemplo, uno de los
principales usos de la IT puede ser ayudar a los gerentes, y
a otros empleados, a tomar mejores decisiones mediante
la clasificacién de toneladas de datos, busqueda de
tendencias, patrones y otros comportamientos. Como
vimos en nuestra explicacion de racionalidad limitada,
la capacidad de una persona de procesar una enorme
cantidad de informacién seria demasiado limitada.
Entonces los gerentes utilizan la IT para ayudar a darle

incertidumbre

Situacién en la que un tomador de decisiones no tiene
:e~tjdumbre ni estimaciones probabilisticas razonables
alamano.

negocios (BPM)

sentido a toda esta informacién, para que puedan tomar
mejores decisiones.

Otra forma en que la IT puede ayudar a los gerentes
a tomar mejores decisiones es mediante herramientas
de software que les ayuden a analizar informacion. Los
consultores estiman que aproximadamente 75 por ciento
de los gerentes dependen de herramientas personales de
productividad, como hojas de calculo, las cuales pueden
utilizarse para reunir y reportar informacién que les ayude
a tomar decisiones en su propia area de responsabilidad.
Sin embargo, cuando cada uno de sus gerentes esta
utilizando sus propias herramientas de recoleccién de datos,
no hay vinculacién o colaboracién con ellos. Entonces,
en el nivel mas amplio de la organizacion, existe el mas
sofisticado software de administracion de desempefio de
negocios (BPM), también algunas veces llamado software
de administracién de desempefio corporativo, para ayudar
en la toma de decisiones. En un inicio se crey6 que el BPM,
el cual proporciona indicadores clave de rendimiento para
ayudar a las empresas a dar seguimiento a la eficiencia de
proyectos y empleados, era "la bala de plata que tenia el
potencial de ayudar a los directores de empresas a controlar
el desempefio de su organizacién en un mundo cada vez
mas volatil'.'Aunque el software BPM no ha respondido a tan
majestuosas expectativas, conforme mejore se convertira en
una herramienta que los gerentes utilicen para ayudarse a
tomar mejores decisiones.

software de administracién de desempefio de

Software'de TI que proporciona indicadores clave de
desempefio para ayudar a los gerentes a dar seguimiento a

la eficiencia de proyectos y empleados. También se le conoce
como software de administracion de desempefio corporativo.
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OBJETIVO DE APRENDIZAJE 6.3 — : +

*  Expligue los dos tincs de problemas y decisionas. « Da
* Compare las ires condicionas de toma da decisionas.

APRENDIZAJE 6.4

riba 'es mélodos de declsion maximeax, maximiny
minimax.

El puesto deWilliam D. Perez como presidente de Nike duré un cortoy turbulento periodo
de 13 meses. Los analistas atribuyeron su abrupto despido aunadiferenciaen los métodos
para tomar decisiones entre él y el cofundador Phil Knight. Perez tendia a confiar mas
en la informacién y en los hechos para tomar decisiones, mientras que Knight valoraba
demasiado lo que siempre habia hecho, confiar en sujuicio y sensaciones para tomar
decisiones.?® Como muestraclaramente este ejemplo, los gerentes tienen estilos diferentes
cuando se trata de tomar decisiones.

PERFIL DEL ESTILO DE PENSAMIENTO LINEAL-NO LINEAL

Supongaque usted es un nuevo gerente. ¢(Cémo tomara decisiones? Unainvestigacion reciente
realizada a cuatro grupos distintos de personas arroj6 que laforma en que una persona aborda
latoma de decisiones es probable que se vea afectada por su estilo de pensamiento.  Su estilo
de pensamiento refleja dos cosas: (1) la fuente de informacidn que tiende a utilizar (datos
externos y hechos o fuentes internas, como sensaciones c intuicion) y (2) como procesa esa
informacion (lineal-racional, l6gica, analitica; o no lineal-intuiliva, creativa). Estas cuatro
dimensiones se dividen en dosestilos. El primero, el estilo de pensamiento lineal, se caracteriza
por la preferencia de una persona por utilizar datos externosy hechos, y por procesar esta
informacién a través de un pensamiento racional y I6gico que guia sus decisionesy acciones.
El segundo, el estilo de pensamiento no lineal, se caracteriza por una preferencia por fuentes
de informacion internas (sensaciones e intuicion) y por procesar esta informacion con intui-
ciones internas, sensacionesy corazonadas que guian sus decisiones y acciones. Revise nueva-
mente el ejemplo anterior de Nike y encontrara descritos ambos estilos.

C6mo manejar una fuerza de trabajo DIVErSa

El valor de la diversidad en latoma de decisiones

¢Ya decidié cual va a ser su especialidad? ¢Cémo lo
decidi6? ¢Piensa que es una buena decisiéon? ¢Hay algo que
pudo haber hecho diferente para asegurarse de que lo que

decidi6 fue lo mejor??2

iTomar buenas decisiones es dificil! Los gerentes
continuamente toman decisiones; por ejemplo, el

de fuentes diversas aumenta la probabilidad de generar
soluciones creativas y Unicas.

Aun cuando la diversidad en la toma de decisiones
puede ser valiosa, tiene desventajas. La falta de una
perspectiva comln generalmente significa que se invierte
mas tiempo en discutir los asuntos. La comunicacion
puede ser un problema, en especial si existen barreras de

desarrollo de nuevos productos, establecer objetivos
semanales o mensuales, implementar una campafia
publicitaria, reasignar un empleado a otro grupo de
trabajo, resolver la queja de un cliente o comprar nuevas
computadoras para los representantes de ventas. Una
sugerencia importante para tomar mejores decisiones es
aprovechar la diversidad del grupo de trabajo. Considerar
la diversidad de los empleados puede resultar valioso
para la toma de decisiones de los gerentes. ¢Por qué? La
diversidad del personal puede ofrecer perspectivas frescas
sobre los problemas; los empleados pueden dar diferentes
interpretaciones para definir un problema y pueden estar
mas abiertos a intentar nuevas jdeas. Distintos empleados
pueden ser mas creativos al generar alternativas y mas
flexibles para resolver problemas. Obtener informacién

lenguaje. Ademas, considerar diversas opiniones puede
hacer que el proceso de toma de decisiones sea mas
complejo, confuso y ambiguo. Con varias perspectivas de
la decision puede ser dificil llegar a un acuerdo o acordar
acciones especificas. A pesar de que estas desventajas son
preocupaciones validas, el valor de la diversidad en la toma
de decisiones contrarresta las potenciales desventajas.

Ahora, sobre la decisién de su especialidad, ¢pidi6
su opinién a otras personas? ¢Pidié consejo a sus
profesores, familiares, amigos o compaferos de trabajo?
Considerar diversas perspectivas para una decisién
importante como ésta podria ayudarle a tomar la mejor
decisién. Los gerentes también deben considerar el valor
gue obtendrian de la diversidad de opiniones en la toma
de decisiones.
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Los gerentes necesitan reconocer que sus empleados pueden utilizar diferentes estilos de
toma de decisiones. Algunos empleados pueden tomarse un tiempo para ponderar alternati-
vasy depender en como se sienten al respecto, mientras que oiros pueden depender de datos
externos antes de tomar unadecision légica. Esto no quiere decir que el método de una per-
sona sea mejor que el de otra. Simplemente significa eme sus estilos de tomade decisiones son
diferentes. El cuadro de "Cémo manejar ladiversidad en lafuerza de trabajo" aborda algunos
de los temas asociados con lavaloracion de ladiversidad en la toma de decisiones.

PREJUICIOS Y ERRORES EN LA TOMA DE DECISIONES

Cuando los gerentes toman decisiones no sélo utilizan su propio estilo, es posible que
utilicen reglas empiricas o heuristicas para simplificar su toma de decisiones. La heuristica
puede resuliar Gtil, ya que ayuda a darle sentido a informacion compleja, inciertay ambigua.
Aunque los gerentes pueden utilizar reglas empiricas, eso no significa que dichas reglas
sean confiables. ¢Por qué? Porque pueden derivar en erroresy prejuicios en el procesa-
miento y evaluacion de la informacion. La figura 6-11 identifica 12 errores comunes de
decisién y prejuicios que cometen los gerentes. Veamos cada uno.

Cuando los tomadores de decisiones piensan que saben mas sobre lo que hacen o man-
tienen visiones positivas no realistas de si mismos y de su desempefio, cometen errores de
exceso d-e confianza. El error de la satisfaccion inmediata describe a los tomadores de decisiones
que tienden a querer obtener beneficios inmediatos para evitar costos. Para estos indivi-
duos, las opciones que brindan resultados rapidos resultan mas atractivas que aquellas que
generan resultados a futuro. El efecto ancla describe la situacion en que los tomadores de
decisiones se obsesionan con informacién inicial como punto de partiday luego, una vez
fija, se equivocan en ajustar adecuadamente informacion posterior. Las primeras impresio-
nes, ideas, preciosy estimaciones conllevan ponderaciones injustificadas comparadas con
la informacion recibida posteriormente. Cuando los tomadores de decisiones organizan
selectivamente e interpretan situaciones basadas en sus percepciones equivocadas, presen-
tan un pregjuicio depercepcion selectiva. Esto influye en qué informacion toman en cuenta, en
los problemas que identifican y en las alternativas que desarrollan. Los tomadores de deci-
siones que buscan informacién que reafirma sus decisiones anteriores y desechan informa-
cién que contradice sus juicios previos presentan el prejuicio de confirmacion. Estas personas
tienden a aceptar literalmente la informacion que confirma sus ideas preconcebidasy son

Execeso de conﬁsnzy
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Con frecuencia quienes eligen las agencias

de publicidad son tomadores de decisiones
con un enfoque no lineal. Los ejecutivos de
marketing de Virgin Atlantic Airways vieron las
presentaciones de cinco agencias, antes de
elegir a Crispin Porter & Bogusky, una pequefia
empresa cuya innovadora propuesta mostré la
forma eficiente como la aerolinea podia gastar
15 millones de délares de su presupuesto para
publicidad. El equipo de marketing de Virgin
tenia permitido un periodo de 10 semanas para
tomar una decision; sélo necesitaron 4 dias.

El equipo ganador aparece en esta fotografia
con los aviones de papel que utilizaron en su
lanzamiento.

criticos y escépticos con lainformacién que pone en duda estas ideas. Cuando los toma-
dores de decisiones presentan el prejuicio de contextualizacion, resaltan ciertos aspectos de
unasituacion y excluyen otros. Al prestar atencion a aspectos especificos de una situacion
y resaltarlos, y a mismo tiempo minimizar u omitir otros, distorsionan lo que ven y crean
puntos de referencia incorrectos. El prejuicio de disponibilidad ocasiona que los tomado-
res de decisiones tiendan a recordar los eventos mas recientes y vividos en su memoria.
Este prejuicio distorsiona su capacidad de recordar eventos de manera objetivay da como
resultadojuicios y estimaciones probabilisticas distorsionados. Cuando los tomadores de
decisiones evalUan la posibilidad de un evento guiandose por el parecido con otro evento
o series de eventos, cometen el error de representacion. Los gerentes que cometen este error
encuentran analogias y ven situaciones idénticas donde no existen. El error de casualidad
ocurre cuando los tomadores de decisiones intentan darle sentido a eventos casuales; |0
hacen debido a que la mayoria tiene problemas paralidiar con el azar, aunque los even-
tos casuales le ocurren a toda la gente 'y no hay algo que pueda hacerse para predecirlos.
Cuando los tomadores de decisiones cometen el error de los costos irrecuperables, olvidan que
las decisiones actuales no corrigen el pasado; de forma incorrecta se fijan en pérdidas
anteriores de tiempo, dinero o esfuerzo en lugar de hacerlo en consecuencias a futuro. En
vez de ignorar los costos irrecuperables, no los olvidan. Los tomadores de decisiones que
rapidamente toman el crédito por sustriunfosy culpan afactores externos por los fracasos
presentan un comportamiento egoista. Por Ultimo, lapredisposicion a la retrospectiva es la ten-
dencia de los tomadores de decisiones a creer falsamente, luego de que saben el resultado
de un evento, que pudieron haberlo predicho acertadamente.

Los gerentes evitan los efectos negativos de estos prejuiciosy errores de decisién al
estar conscientes de ellosy al no caer en ellos. Los gerentes también deben prestar aten-
cién a cémo toman sus decisiones y a tratar de identificar la heuristica que generalmente
utilizan, asi como evaluar criticamente qué tan adecuadas son. Por Gltimo, los gerentes
podrian pedir a los que estan a su alrededor que le ayuden a identificar debilidades en su
estilo de toma de decisiones, e intentar superar sus debilidades.

DESCRIPCION GENERAL DE LA TOMA DE DECISIONES GERENCIAL

La figura 6-12 presenta un panoramageneral de latoma de decisiones gerencial. Debido
a que es lo mejor para ellos, los gerentes desean tomar buenas decisiones; es decir, elegir
"lamejor” alternativa, implementarlay determinar si se resuelve el problema, lo cual esla
razon por lo que se necesitaba la decisién. Su proceso de toma de decisiones se ve afectado
por cuatro factores: el método para lomar decisiones, el tipo de problema, las condicio-
nes de la toma de decisiones y su estilo para tomar decisiones. Ademas, ciertos erroresy
prejuicios pueden afectar el proceso. Cada factor es definitivo para determinar cémo un
gerente loma unadecision. Entonces, ya sea que la decision implique resolver los retrasos
habituales de un empleado, resolver un problema de calidad de un producto o determinar
si se entra a un nuevo mercado, recuerde que ésta ha sido definida tomando en cuenta
diversos factores.
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Sgura 612 Panorama general de la toma de decisicnes gerencial
il
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OBJETIVO DE APRENDIZAJE 8.4 = =
= Dascriba dos estilos de toma ds decisiones. e Explique ¢! modelo gerenclal de teme de decisiones.

* Analice los 12 prejuicios en la toma de decisiones.

APRENDIZAJE 6.5 ©

Perl Carlsson, gerente de desarrollo de productos en IKEA, "pasa sus dias creando cocinas
estilo Volvo a precios estilo Yugo". Su trabajo es tomar los "problemas” identificados por el
consejo de estrategias de producto de la empresa (un grupo de gerentes experimentados
trotamundos que dan seguimiento a las tendencias de consumo y establecen prioridades de
producto) y volverlos muebles que los clientes de todo el mundo quieran comprar. Un "pro-
blema" recientemente identificado por el consejo: lacocinahareemplazado ala salade estar
como el centro de socializacién y entretenimiento de la casa. Los clientes buscan cocinas que
combinen comodidad y limpieza, y que al mismo tiempo les permita realizar sus aspiraciones
de gourmet. Carlsson debe utilizar esta informacion para hacer que las cosas sucedan. Hay
muchas decisiones por tomar, tanto programadas como no programadas, y el hecho de que
IKEA sea una empresa global lo vuelve todavia mas desafiante. En Asia, el confort significa
pequefio, accesoriosy espacios acogedores, mientras que en Norteamérica los clientes pre-
tieren cristaleria demasiado grandey refrigeradores gigantes. Su capacidad de tomar buenas
decisiones rapidamente tiene implicaciones importantes en el éxito de IKEA.

El mundo comercial de hoy en diagira en torno a la toma de decisiones, con frecuen-
ciariesgosas, por lo general con informacion incompleto o inadecuada, y bajo unaintensa
presién de tiempo. La mayoria de los gerentes toman una decision tras otra; y como si no
fuera suficientemente dificil, ahora es mas arriesgado que nunca. Las malas decisiones
pueden costar millones. ¢(Qué deben hacer los gerentes para tomar decisiones eficaces en
un mundo que cambia rapidamente? Aqui le presentamos algunas pautas:

« Comprender las diferencias culturales. Todos los gerentes quieren tomar buenas deci-
siones. Sin embargo, ¢solo existe una "mejor" manera mundial para tomar decisiones? O
¢la "mejor manera depende de los valores, creencias, actitudes y patrones de comporta-
miento de las personas involucradas"?

¢ Saber cuandorendirse. Cuando es evidente que unadecision no estafuncionando, no tema
bajar el interruptor. Por ejemplo, el presidente de L.L. Bean bajo6 el interruptor cuando



136 Parte Dos Planeacion

construia un nuevo centro de llamadas en Waterville, Maine ("literalmente deteniendo a
las excavadoras en el camino"), después'de que T-Mobile dijo que estaba construyendo su
propio centro de llamadas, justo en la puerta de al lado. Temia que la ciudad no tuviera
suficientes trabajadores calificados para ambas compafiias, por lo que decidié construirlo
a 55 millas de distancia, en Bangor.”’” Supo cuando era el momento de rendirse. Sin|
embargo, como dijimos antes, muchos tomadores de decisiones bloquean o distorsio-j
nan la informacién negativa porque no gi®eren creer que su decision fue mala. Se apegan
tanto a una decision, que se rehusan a reconocer cuando tienen que seguir con otra cosa.
En el entorno dindmico actual, este tipo de pensamiento simplemente no funciona.

e Utilizar un proceso efectivo de toma de decisiones. Los expertos dicen que un proceso
efectivo de toma de decisiones tiene estas seis caracteristicas: (1) se enfoca en lo que es
importante; (2) esldgico y consistente; (3) reconoce tanto el pensamiento subjetivo como
el objetivo, y combinael pensamiento analitico con el intuitivo; (4) sdlo requiere lainfor-
maciony el andlisis necesarios para resolver un problema en particular; (5) fomentay guia
la acumulacién de informacion importante y de opiniones informadas; y (6) es sencillo-
confiable, fécil de utilizar y flexible.

¢ Construir una organizacion que puedareconocer lo inesperado y adaptarse rapidamente al

entorno modificado. Estasugerencia proviene de Karl Weick, un psic6logo organizacional

quien ha pasado su carrera estudiando organizacionesy cémo trabajan las personas.? A|
tales empresas las denomina organizaciones muy confiablesy dice que comparten cinco hébi-
tos. (1) No se dejan engarfiar por su éxito. Estas organizaciones se preocupan cuando fallan.

Estan alertas a la mas pequefia desviacion y reaccionan rapidamente ante cualquier cosa
que no encaje con sus expectativas. Weick habla sobre aviadores de la marina que describen

"premoniciones, presentimientos de que algo no esté bien". Por lo general, estos presen-
timientos suelen ser acertados. De hecho, algo esta mal. Las organizaciones deben crear]
entornos donde la gente se sienta segura de confiar en sus presentimientos. (2) Confian en\
bs expertos deprimera linea. Los trabajadores de primeralinea (aquellos que interactdan dia-
riamente con los clientes, productos, proveedores, etcétera), cuentan con conocimientos
de primera mano de lo que puedey no hacerse, de lo que funcionardy lo que no. Obtienen

sus contribuciones. Los dejan tomar decisiones. (3) Dejan que las circunstancias inesperadas
proporcionen la solucién. Uno de los trabajos mas conocidos de Weick es su estudio sobre el

incendio sucedido en 1949 en Mann Gulch, Montana, en el que murieron 13 bomberos.

El suceso fue una tragica fala organizacional masiva. Sin embargo, la reaccion del jefe ilus-
tracomo responden los tomadores de decisiones eficaces ante circunstancias inesperadas:

cuando el fuego casi estaba encima de sus hombres, inventd el fuego de escape, un |
pequefio incendio que consumié todos los arbustos que rodeaban al equipoy dej6é un area
que el incendio mas grande no pudo alcanzar. Su accion iba en contra de todo lo que les
ensefian a los bomberos (es decir, ellos no inician incendios, los extinguen), pero en el’
momento fue la mejor decision. (4) Aceptan la complejidad. Debido a que los negocios son

complejos, estas organizaciones reconocen que "resulta complejo darle sentido a lo com-
plejo". En lugar de simplificar la informacion, lo que pretendemos hacer instintivamente al

enfrentar algo complejo, estas organizaciones buscan comprender el fondo de la situacion.

Se preguntan "por qué" y se siguen preguntando por qué conforme ahondan mas en las
causas del problemay las posibles soluciones. (5) Por ultimo, se anticipan pero también reco-
nocen sus limites. Estas organizaciones intentan anticiparse lo mas posible, pero reconocen

que no pueden anticiparse a todo. Como dice Weick, "no piensan y luego acttdan, sino que
piensan mientras actan. Al hacer cosas, descubrirdlo que funcionay lo que no".

Tomar decisiones hoy en dia, en un mundo que cambia rapidamente, no es facil. Los
gerentes exitosos necesitan buenas habilidades relacionadas con la toma de decisione-
para planear, organizar, dirigir y controlar.

OBJETIVO DE AFRENDIZAJE 6.5

+  Explicue cdmo pueden los gerentes tomar decisiones * Mencicne cinco hébitos de las organzaciones altaments
afect'vas en el mundo gctual, confiables.
*  Mencione gz seis caractaristicas de un proceso de toma

de decisiones efoctivo.
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Mi turno

Jonathan E. Carter

Gerente general
HBCU Connect.Com
Gahanna, Ohio

El primer paso es identificar a todas las partes interesadas

afectadas por el cambio. La jmplementacién exitosa del

nuevo proceso requerird que los empleados, gerentes

y clientes se ajusten a sus responsabilidades y

expectativas, por lo que querra considerar todos los

puntos de vista. Por lo tanto, los criterios que él
utilizaria para evaluar la efectividad de la decision
incluyen:

e La prioridad principal sera el apoyo de la
administracion y los empleados. Cualquier tipo de
cambio necesita tiempo, no se rinda.

Otra prioridad sera el rendimiento de la inversion, la cual debe ser buena debido a los

bajos costos de procesar una nueva cuenta y al aumento en la satisfaccion del cliente.

La dltima prioridad debe ser costo y tiempo. ¢Qué recursos se necesitaran para llevar a

cabo esta decision? Michael necesitara dar seguimiento al tiempo de procesamiento y

preparar al personal y a los equipos que no estén cumpliendo los nuevos objetivos. Por

Gltimo, tal vez quiera identificar "las mejores practicas"; los procesos que ayudan a los

empleados a realizar su trabajo de la forma mas eficaz.

Una ultima cosa que haria si fuera el director, seria investigar un poco mas para
asegurarme de que es un cambio factible. Incluso si el equipo coincidiera con la idea

durante la sesion de estrategias, querria asegurarme de que no se sintieron presionados
para apoyar a sus colegas.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

6.1 >

6.2 >

RESUMEN

EL PROCESO DETOMA DE DECISIONES

. Defina qué es decision.
. Describa las ocho etapas del proceso de toma de decisiones.

Una decision es una eleccion. El proceso de toma de decisiones consiste en ocho etapas: (1) identifica-
cion del problema, (2) identificacion de los criterios de decision, (3) ponderacion de criterios, (4) desarro-
llo de alternativas, (5) analisis de alternativas, (6) selecciéon de una alternativa, (7) implementacién de la
alternativa y (8) evaluacion de la efectividad de la decisién.

COMOTOMAN DECISIONES LOS GERENTES

« Analice las suposiciones de la toma de decisiones racional.
. Describa los conceptos de racionalidad limitada, satisfacer e intensificacion del compromiso.
. Explique la toma de decisiones intuitiva.

Los supuestos de racionalidad son los siguientes: el problema es evidente e inequivoco; se lograra un solo
objetivo bien definido; todas las alternativas y consecuencias son conocidas; y la eleccién final maximizara
los resultados. La racionalidad limitada dice que los gerentes toman decisiones racionales pero limitadas
por su capacidad de procesar informacion. Los tomadores de decisiones intentan satisfacer cuando acep-
tan soluciones que son suficientemente buenas. La intensificacion del compromiso es cuando los gerentes
aumentan su compromiso con una decision, incluso cuando es evidente que pudo ser una mala decision.
La toma de decisiones intuitiva es decidir con base en experiencia, sensaciones y opiniones acumuladas.

6.3 > TIPOS DE DECISIONES Y CONDICIONES PARA LA TOMA DE

6.4 >

DECISIONES

. Explique los dos tipos de problemas y decisiones.
. Compare las tres condiciones de toma de decisiones.
. Describa los métodos de decision maximax, maximin y minimax.

Las decisiones programadas son decisiones repetitivas que pueden manejarse mediante un método de
rutina y se utilizan cuando el problema por resolver es sencillo, conocido y facilmente definido (estructu-
rado). Las decisiones no programadas son decisiones Unicas que requieren una solucion a la medida y
se utilizan cuando los problemas son nuevos o inusuales (no estructurados) y cuando la informacion de
los problemas es ambigua o incompleta. La certidumbre es una situacion en la que un gerente puede
tomar decisiones precisas, debido a que todos los resultados son conocidos. El riesgo es una situacién
en la que. un gerente puede estimar la probabilidad de ciertos resultados. La jncertidumbre es una situa-
cion en la que un gerente no tiene certeza sobre los resultados e incluso no puede hacer estimaciones
probabillsticas razonables. Cuando los tomadores de decisiones enfrentan incertidumbre, su orientacién
psicolégica determina si elegiran una opcién maximax (maximizar el rendimiento al maximo posible), una
opcion maximin (maximizar el rendimiento minimo posible) o una opcién minimax (reducir al minimo los
"resultados inevitables"; la cantidad de dinero que pudo obtenerse si se hubiera tomado otra decision).

ESTILOS DETOMA DE DECISIONES

. Describa dos estilos de toma de decisiones.
¢ Analice los 12 prejuicios en la toma de decisiones.
. Explique el modelo gerencial de toma de decisiones.

El estilo de pensamiento de una persona refleja dos cosas: la fuente de informacién que la persona
tiende a utilizar (externa o interna) y como procesa dicha informacién (lineal o no lineal). Estas cuatro
dimensiones se dividieron en dos estilos. El estilo de pensamiento lineal se caracteriza por la preferencia
de una persona por utilizar informacién externa y procesarla a través del pensamiento racional y légico.
El estilo de pensamiento no lineal se caracteriza por una preferencia por fuentes internas y por procesar
la informacién con intuicion, sensaciones y corazonadas. Los 12 errores y prejuicios comunes en la toma
de decisiones son el exceso de confianza, satisfaccion inmediata, efecto ancla, percepcion selectiva,
confirmacion, contextualizacién, disponibilidad, representacion, casualidad, gastos realizados, prejuicios
egoistas, y retrospectiva. El modelo gerencial de toma de decisiones explica como se utiliza el proceso
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de toma de decisiones para elegir las mejores alternativas a través de la maximizacion o satisfaccion
y luego implemeniar y evaluar la decisién. También ayuda a explicar qué factores afectan el proceso
de toma de decisiones, incluido el método de toma de decisiones (racionalidad, racionalidad limitada,
intuicion), los tipos de problemas y decisiones (estructuradas y programadas o no estructuradas y no
programadas), las condiciones de toma de decisiones (certidumbre, riesgo, incertidumbre) y el estilo del
tomador de decisiones (lineal o no lineal).

6.5 > TOMA EFECTIVA DE DECISIONES EN EL MUNDO ACTUAL

. Explique como pueden los gerentes tomar decisiones efectivas en el mundo actual.
. Mencione las seis caracteristicas de un proceso de toma dé decisiones efectivo.
. Mencione cinco habitos de las organizaciones altamente confiables.

Los gerentes pueden tomar decisiones efectivas si comprenden las diferencias culturales al tomar deci-
siones, si saben cuando es el momento de rendirse, si utilizan un proceso de toma de decisiones efec-
tivo, y si construyen una organizacion que pueda prever lo inesperado y que se adapte rapidamente al
entorno modificado. Las seis caracteristicas de un proceso de toma de decisiones efectivo son (1) se
enfoca en lo que es importante, (2) es I6gico y consistente, (3) reconoce tanto el pensamiento subjetivo
como el objetivo y combina los enfoques analitico e intuitivo, (4) solicita Unicamente la informacion
"suficiente" para resolver un problema, (5) fomenta y guia la recoleccion de informacion importante y
opiniones informadas, y (6) es sencillo, confiable, facil de utilizar y flexible. Los cinco hébitos de las orga-
nizaciones altamente confiables son (1) no dejarse engafiar por sus éxitos, (2) confian en los expertos de
primera linea, (3) dejan que circunstancias inesperadas proporcionen la soluc'én, (4) aceptan la compleji-
dad y (5) se anticipan pero también reconocen sus limites.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1. ¢Por qué la toma de decisiones se suele describir como la esencia del trabajo de un gerente?

2. ¢ Cbémo podria influenciar la cultura de una organizacién la forma en que los gerentes toman decisiones?

3. Todos tenemos prejuicios con respecto a las decisiones que tomamos. ¢Cuales serian las des-
ventajas de tener prejuicios? ¢Podria tener ventajas en tener prejuicios? Explique. ¢Cuéles son las
implicaciones para la toma de decisiones gerenciales?

4. ¢Se llamaria a si mismo un pensador lineal o no lineal? ¢Cuales son las implicaciones de elegir el
tipo de organizacion en la que desea trabajar?

5. "Conforme los gerentes utilizan computadoras y herramientas de software con mas frecuencia, son
capaces de tomar decisiones mas racionales" ¢Esta de acuerdo con esta afirmacion? ¢Por qué?

6. ¢Como pueden los gerentes combinar las pautas para tomar decisiones efectivas en el mundo
actual con los modelos de racionalidad y racionalidad limitada para la toma de decisiones? ¢O no
pueden hacerlo? Explique.

7. ¢Existe alguna diferencia entre buenas y malas decisiones? ¢Por qué los buenos gerentes algunas
veces toman decisiones equivocadas? ¢Malas decisiones? ¢Como pueden mejorar sus habilidades
para tomar decisiones?

SU TURNO de ser gerente

« Durante una semana, ponga atencién a las decisiones que toma y a como lo hace. Describa
cinco de esas decisiones, y tome como guia las etapas del proceso de toma de decisiones.
Ademas, describa si utilizé fuentes de informacién externas o internas para ayudarse a tomar
cada decision y si piensa que fue mas lineal o no lineal en su forma de procesar esa informacion.

¢« Cuando sienta que no tomoé una buena decisidn, evalie como pudo haber tomado una mejor.

« Encuentre dos ejemplos de procedimientos, reglas y politicas. Lleve a clase sus ejemplos y
preparese para compartirlos.

« Escriba un procedimiento, una regla y una politica para que su profesor los utilice en clase.
Asegurese de que cada uno sea claro y comprensible, y asegurese de explicar cémo coincide
con las caracteristicas de un procedimiento, regla o politica.

« Mencione tres ejemplos de decisiones gerenciales descritas en cualquiera de los periédicos de
negocios mas conocidos [Wall Street Journal, BusinessWeek, Fortune, etc.). Escriba un articulo
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en el que describa cada decisiéon y cualquier informacién relacionada, como qué llevé a la
decision, qué ocurrié como resultado de-la decisién, etcétera. ;Qué aprendié de estos ejem-
plos sobre la toma de decisiones?

Entreviste a dos gerentes y pidales sugerencias sobre lo que se necesita para ser un buen
tomador de decisiones. Escriba sus sugerencias y preparese para presentarlas en clase.

Lecturas sugeridas por Steve y Mary: Noel M.Tichy y Warren G. Bennis, Judgement: How
Winning Leaders Make Great Calls (Portfolio, 2007); Gerd Gigerenzer, Gut Feelings: The
Intelligence of the Unconscious (Viking, 2007); Stephen P. Robbins, Decide & Conquer: Make
Winning Decisions and Take Control of Your Life (Financial Times Press, 2004), y John S.
Hammond, Ralph L. Keeney, y Howard Raiffa, Smart Choices: A Practical Guide to Making
Better Decisions (Harvard Business School Press, 1999).

Haga una busqueda en laWeb con la frase "los 101 momentos mas tontos en los negociosT
Obtenga la versién mas reciente de la lista de este fin de afio. Elija tres ejemplos y describa
qué ocurrié. ¢Cual es su reaccion ante cada ejemplo? ¢;Cémo los gerentes pudieron tomar
mejores decisiones?

Con sus propias palabras escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen
gerente.

La autoevaluacion puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymana-
gementlab y complete estos ejercicios de autoevaluacién: How Well Do | Handle Ambiguity?
(¢ Qué tan bien manejo la ambigiiedad?). How Well Do | Respond to Turbulent Change? (¢,Qué
tan bien respondo a cambios turbulentos?) y What's My Decision-Making Style? (¢Cuél es mi
estilo para tomar decisiones?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y

debilidades personales. ¢(Qué hard para reforzar sus fortalezas y superar sus debilidades?

mYmanagemEHﬂa‘ Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

PRACTICO

Disefiar por dinero

El disefio de grandes productos resulta absolutamente critico
para la mayoria de las empresas de productos de consumo.
Pero, ¢como saben estas compafiias cuando una caracteris-
tica en el disefio tendra resultado, en especial cuando cada
doélar cuenta? ¢Cémo toman esas decisiones dificiles? Ese
es el reto que enfrenta el jefe de disefio de Whirlpool, Chuck
Jones. El sabia que tenia que llegar con una mejor idea.

Chuck noté que todo el proceso de toma de decisiones
relacionado con disefio necesitaba mejorarse, después de
llegar de una reunién con todo el equipo de asignaci6n
de recursos de Whirlpool. Chuck queria agregar cierta orna-
mentacién a un refrigerador KitchenAid que se estaba redi-
sefiando, pero tendria que agregar aproximadamente $5 por
costos adicionales. Cuando el equipo le pidié que estimara el
rendimiento de la inversiéon (es decir, ¢daria resultados finan-
cieros el afiadir este costo?), no pudo darles ninguna infor-
macién. Su argumento de "confien en mi, soy disefiador" no
los convencié. Chuck decidi6 mejorar el enfoque para invertir
en disefio.

Su primer paso fue investigar otras compafiias "centra-
das en el disefio'’/ como BMW, Nike y Nokia. Para su sor-
presa, sélo algunas tenfan un sistema para pronosticar el
rendimiento del disefio. La mayoria de ellas simplemente
basaban sus futuras inversiones en rendimientos anteriores.

Batidoras KitchenAids que aparecen en International Home and
Housewares de McCormick Place en Chicago.
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Chuck dijo, "ninguna se habia preguntado realmente este
asunto" Con tanta gente inteligente y talentosa en el campo,
épor qué nadie habia propuesto una buena forma de tomar
asas decisiones? De acuerdo con dos profesores de contabi-
itiad, una razon es la increible dificultad de discernir la con-
tribucion de los disefios de todas las demés funciones de
negocios (marketing, manufactura, distribucién, etcétera).
incluso los profesionales del disefio no pudieron acordar la
forma de abordar este problema. A pesar de los obstaculos,
Chuck continu6 buscando una manera objetiva de medir los
beneficios del disefio.

Lo que al final concluyé fue que un enfoque en las pre-
-erencias  del cliente funcionaria mejor que un enfoque en el
rendimiento de los resultados finales. Si su equipo pudiera
medir objetivamente lo que los clientes quieren de un pro-
ducto y entonces satisfacer esas necesidades, la compaiiia
podria notar los rendimientos financieros. El equipo de
disefio de Chuck cre6 un proceso estandarizado para toda
la compafiia que ponia los prototipos de disefio al frente de
es grupos de enfoque en el cliente y luego obtenia medicio-
nes detalladas de sus preferencias con respecto a estética,
artesania, desempefio técnico, ergonomia y uso. Graficaron
los resultados contra productos de la competencia y los
propios productos de la compaifia. Su método basado en
métricas da a los tomadores de decisiones una linea de

evidencia objetiva a partir de la cual tomar decisiones de
inversién. Las decisiones de inversion en el disefio ahora se
basan en hechos, no en opiniones. El "nuevo" método para
tomar decisiones ha transformado la cultura de la empresa
y ha generado disefios audaces debido a que los disefia-
dores ahora pueden crear un caso sdélido para hacer esas
inversiones.

Preguntas de analisis

1. ¢ Caracterizaria las decisiones de disefio de productos
como problemas estructurados o no estructurados?

2. Describa y evalule el proceso por el que pasé Chuck para
cambiar la forma en que se tomaban las decisiones de
disefio. Describa y evalte el nuevo proceso de decisio-
nes de disefio.

3. ¢ Qué criterios utilizé el equipo de disefio de Whirlpool
para las decisiones de disefio? ¢Qué opina sobre lo que
implican estos criterios?

Fuentes: B. Breen, "No accounting for Design',’ Fast Company,
febrero de 2007, pp. 38-39, y R. Siegel, "Meet the Whilwind of
Whirlpool',’ BusinessWeek online, www.businesweek.com, 11 de
abril de 2006.
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Conozca a gerente

Glenn Jones

Gerente de zona
Colgate Oral Pharmaceuticals
New York, New York

MI TRABAJO: Gerente de zona para Colgate Oral
Pharmaceuticals.

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Interactuar con la
gente, las exposiciones comerciales y la jncertidumbre.
LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: El papeleo.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Eres tan
fuerte como tu eslabon més débil. Sé consciente de tus
debilidades y trabaja para volverlas fortalezas.

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre este gerente real.
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Capitulo

Fundamentos de la planeacion

En este capitulo comenzamos nuestro estudio sobre la primera de las funciones
de la administracién: la planeacion. Planear es importante debido a que se esta-
blece lo que hace una organizacién. Veremos como los gerentes fijan objetivos y
como establecen planes. Conforme lea y estudie este capitulo, concéntrese en los
siguientes objetivos de aprendizaje.

APRENDIZAJE

t> 7.1 Definir la naturaleza y el propdsito de la planeacion. pagina 144
7.2 Clasificar los tipos de objetivos que las organizaciones
pueden tenery los planes que utilizan. pagina 146
73 Comparar y contrastar los métodos de planeacion
para establecer objetivos. pagina 148
74 Analizar temas contemporaneos de planeacion pagina 153
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Cortesia deAlibaba.com

APRENDIZAJE 7.1

144

| dilema de un gerente

Asi como en la historia de ficcién Ali Baba y los 40 ladrones, en la que
Ali Baba tuvo acceso a un tesoro, Alibaba.com con sede en Hong
Kong da acceso a un importante tesoro para muchos negocios chi-
nos.” Este tesoro (el acceso Web) es extremadamente importante
en el entorno actual. Alibaba ofrece a las empresas soluciones de
Internet sencillas y efectivas a través de sus tres mercados en linea.
Por ejemplo, poco después de que se publicaron en el sitio Web
de Alibaba los prototipos de una nueva motocicleta todo terreno,
el fabricante de scooters Zhejiang Bifei tuvo compradores alemanes
solicitando envios. Guangdong Gemacki Appliance tuvo cerca de
200 compradores en Europa y el Oriente Medio... todo porque
los clientes los encontraron en el sitio Web de Alibaba. Estos
son solo algunos ejemplos de clientes con historias de éxito.
Ahora, los gerentes de alto nivel de Alibaba han establecido
algunos objetivos globales ambiciosos. Estan considerando
el mercado de algunos lugares como India, Corea del Sury
Taiwan. Como vicepresidenta de Alibaba.com, Trudy Dai es
responsable de manejar las ventas y el servicio al cliente.
¢Qué tipos de planes podria necesitar para garantizar que las areas
de ventas y de servicio al cliente permanezcan solidas mientras la
empresa se expande?

¢Usted qué haria?

Podria pensar que la planeacion no es algo importante para usted en este momento. Pero
cuando piensa en el horario para su siguiente curso o cuando decide qué tiene que hacer
para concluir a tiempo un proyecto de clase, estéd planeando. Planear es algo que lodos los|
gerentes tienen que hacer, como Trudy Dai. Aunque lo que €ellos planeany como lo hacen
puede variar, aun es importante que lo hagan. En este capitulo presentamos los funda-
mentos: qué es planear, por qué los gerentes planean y como lo hacen.

EL QUE Y EL POR QUE DE LA PLANEACION

Boeing Ilam6 a su nueva aeronave 787 el Dreamliner, pero el proyecto se volvid una pesa-
dilla para los gerentes. El nuevo avion ha sido el producto mas popular de la compafiia.
principalmente por sus innovaciones, en especial por su eficiencia en cuanto al combusti-
ble. Sin embargo, un mes antes de su fecha original de entrega, mayo de 2008, la empresa
anuncio otro retraso en la entrega (el tercero), el cual pospuso su debut, otros 15 meses.
La empresa admitié que el calendario del proyecto habia sido demasiado ambicioso, aun
cuando cada detalle habiasido planeado meticul osamente.? ;Qué sucede si los clientes de
Boeing (las aerolineas que ordenaron losjets) se cansan de esperar y cancelan sus pedi-
dos? ¢] os gerentes pudieron haber planeado mejor?

¢QUE ES LA PLANEACION?

Como dijimos en el capitulo 1, laplaneacién implica definir los objetivos de la organiza-
cion, establecer estrategias para lograr dichos objetivos y desarrollar planes para integrar
y coordinar actividades de trabajo. Tiene que ver tanto con los fines (qué) como con los
medios (como).

Cuando utilizamos el término planeacion, queremos decir planeacionformal. En lapla
neacion formal se definen los objetivos especificos durante un periodo especifico. Estos
objetivos se plantean por escrito y se comparten con los miembros de |a organizacion para
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reducir laambigiiedad y crear una idea comuin de lo que tiene que hacerse. Por ultimo, los
planes especificos existen paralograr dichos objetivos.

¢POR QUE LOS GERENTES PLANEAN?

Laplaneacion parece necesitar mucho esfuerzo. Entonces, ¢por qué los gerentes deben pla-
near? Podemos darle al menos cuatro razones. Primero, la planeacién proporciona direccion
alos gerentesy también al resto de los empleados. Cuando los empleados saben o que su
empresa o0 equipo de trabgjo intenta lograr y 1o que ellos deben hacer para contribuir en el
logro de los objetivos, pueden coordinar sus actividades, cooperar entre si y hacer |o necesa-
rio para cumplir con los objetivos. Sin planeacion, los departamentos e individuos podrian
trabajar en objetivos diferentesy evitar que la organizacién logre sus objetivos con eficacia.

Luego, la planeacién reduce la incertidumbre, ya que obligaalosgerentes aver afuturo,
aanticipar el cambio, a considerar el efecto del cambio y a desarrollar respuestas adecua-
das. Aungue la planeacion no eliminara la incertidumbre, los gerentes planean paraque
puedan responder con eficacia

Ademas, laplaneacion minimiza el desperdicioy la redundancia. Cuando se coordinan las
actividades laborales en torno a planes, las ineficiencias se vuelven obviasy pueden corre-
girse o eliminarse.

Por altimo, laplaneacion establece |os objetivos o |os estandares utilizados para controlar.
Cuando los gerentes planean, desarrollan objetivosy planes. Cuando controlan, ven si los
planes se han llevado a cabo y si se cumplieron los objetivos. Sin planeacién, no habria
objetivos con los cuales medir o evaluar el esfuerzo laboral.

PLANEACION Y DESEMPENO

¢Vde la pena planear? Diversos estudios han analizado la relacion entre la planeaciony el
desempefio.® Aunque la mayoria han mostrado en general relaciones positivas, no pode-
mos decir que las organizaciones que planean formalmente siempre superan el desempefio
de aquellas que no planean. ¢Qué podemos concluir?

Primero, en general, la planeacién formal esta asociada con resultados financieros posi-
tivos; utilidades mas altas, rendimiento de activos més elevado, etcétera. Segundo, parece
gue hacer un buen trabajo de planeacién e implementar esos planes tienen una funcion
mas importante en el alto desempefio que cuanta planeacion se haya hecho. Después, en
estudios donde la planeacion formal no derivo en un mayor desempefio, con frecuencia el
entorno externo fue el responsable. Cuando fuerzas externas, como regulaciones guber-
namental es o sindicatos poderosos, restringen las opciones de los gerentes, ellos reducen
el efecto que tiene la planeacion sobre el desempefio de una organizacion. Por Gltimo, la
relacién planeaci 6n-desempefio parece estar influenciada por el marco de tiempo de la pla-
neacion. Parece que se necesitan al menos cuatro afios de planeacién formal antes de que
ésta comience a afectar el desempefio.

Z'ReillyAutomotive Inc. en Springfield,
Missouri, ha crecido de una sola tienda fundada
1957 hasta méas de 3,200 ubicaciones. Su

<jpo de administracion, el cual aparece en la
igrafia, intenta continuar con ese patron de

recimiento con la mejor combinacién posible

precio, calidad y servicio, y con salarios y
jtaciones para atraer a la clase correcta de

ipleados. Lograr estos objetivos requerira
«a planeacion formal para dar direccién,
Umizar el desperdicio y los errores, y

Mecer estandares de desempefio.

Racién
icion de los objetivos de la organizacion, establecimiento
ategias para lograr dichos objetivos y desarrollo de
s para integrar y coordinar actividades de trabajo.
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OBJETIVO I

* Dsfina qué es planeacién

s Daescriba el propodsito de

APRENDIZAJE 7.2

¢ Quiénes son?
CARA A CARA

IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS:
iMucha! Mi compaiiia esta orientada
a los resultados, por lo que mi
capacidad de lograr objetivos define
mi éxito

y mis
recompensas.

: s Expligue que estudios han mostrado la relacion entre a

la planeacion. planeacion y e desampeno.

OBJETIVOS Y PLANES

A la planeacion frecuentemente se le conoce como la funcién principal de la administra-
cion, ya que ésta sienta las bases de todas las demas cosas que hacen los gerentes cuando
organizan, dirigen y controlan. Esta involucra dos aspectos importantes: objetivosy planes.

Los objetivos (metas) son los resultados o propésitos deseados.* Estos guian las decisio-
nes de la administracion y forman los criterios contra los cuales se miden los resultados. Es
por esto que con frecuencia se les conoce como las bases de |a planeacidn. Es necesario que
conozca el objetivo deseado o resultado antes de poder establecer planes para lograrlo. Los
planes son documentos que describen como se lograran los objetivos. Por |o general inclu-
yen asignaciones de recursos, programas y otras acciones necesarias para cumplir con los
objetivos. Cuando los gerentes planean, desarrollan tanto objetivos como planes.

TIPOS DE OBJETIVOS

Podria parecer que las organizaciones tienen un solo objetivo: en el caso de las empresas.
generar utilidades, y en el caso de organizaciones sin fines de lucro, cumplir las necesidades
de algun grupo integrante. Sin embargo, el éxito de una organizacién no puede determi-
narse por medio de un solo objetivo. Si los gerentes enfatizan Gnicamente un objetivo, se
ignoran otros objetivos necesarios para el éxito a largo plazo. Ademés, como explicamos en
el capitulo 5, tener un solo objetivo, como las utilidades, puede dar como resultado com-
portamientos inmorales, ya que los gerentesy los empleados ignoraran otros aspectos de sus
empleos para verse bien con respecto al objetivo medido. En realidad, todas |las organizacio-
nes tienen varios objetivos. Por ejemplo, las empresas podrian querer aumentar su participa-
cion en el mercado, mantener a sus empleados entusiasmados con trabajar para la organi-
zacion y a favor de précticas ambiental es mas sustentables. Una iglesia podria proporcionar |
un lugar para précticas religiosas y también actuar como un lugar para que sus miembro-
socialicen y ayuden econdmicamente a personas desfavorecidas de su comunidad,

La mayoria de los objetivos de las compafiias pueden clasificarse como estratégicos
o financieros. Los objetivos financieros se relacionan con el desempefio financiero de
la organizacién, mientras que los objetivos estratégicos estan relacionados con todas las
demés éareas de desempefio de la organizacion. Por ejemplo, McDonalds establece que sus |
objetivos financieros son de 3 a5 por ciento en promedio anual de ventasy de crecimiento
en utilidades, 6 a 7 por ciento en promedio anual de crecimiento en ingresos de opera-1
cién, y un retorno de lainversion entre 17 y 19 por ciento.” Un ejemplo de un objetivo |
estratégico seria la solicitud del presidente de Nissan por el superautomévil de la compa-
fifa GT-R: igualao supera el rendimiento del 911 Turbo de Porsche.’

Los objetivos aqui descritos son objetivos establecidos: declaraciones oficiales de lo
que dice una organizacion que son sus objetivos, asi como lo que quiere que las parte -
interesadas crean. Sin embargo, los objetivos establecidos (los cuales pueden encontrarse |
en los estatutos de una organizacion, en los informes anuales, en comunicados de relacio-1
nes publicas o en declaraciones publicas realizadas por gerentes) con frecuencia entral
en conflicto,y se ven influenciados por |o que diversas partes interesadas piensan que una
organizacion debe hacer. Por ejemplo, el objetivo de Nike es "brindar inspiracién e inno- i
vacion a cada atleta". Lavision de la compafiia canadiense EnCana es "ser el punto dei
referencia mundial como compafiia petrolera independiente de alto rendimiento". El
objetivo de Winnebago es "mejorar continuamente los productos y servicios para satis!
facer o superar las expectativas de los clientes". Y el objetivo de Deutsche Bank es "ser €|
proveedor lider mundial de soluciones financieras para clientes exigentes, creando un
valor excepcional para sus accionistas y la gente". Tales declaraciones son imprecisas ]
probablemente representan mas las habilidades para las relaciones publicas de laadnj
nistracion que ideas significativas de lo que en realidad la organizacion intenta conseguir.
Entonces, no debe sorprenderle descubrir que los objetivos establecidos de una empresa
con frecuencia son irrelevantes para lo que en realidad sucede.®
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Si usted quiere saber los objetivos reales de una organizacion, es decir los objetivos
que la organizacion en realidad persigue, debe observar lo que sus miembros hacen. Las
acciones definen prioridades. Por ejemplo, varias universidades dicen que su objetivo es
limitar el tamafio de los grupos para facilitar la cercania de los estudiantes con el profe-
sorado e involucrar a los estudiantes, aunque comidnmente tienen clases jcon mas de 300
alumnos! Es importante saber que los objetivos reales y los establecidos pueden diferir
para reconocer lo que de otro modo podria pensar que son inconsistencias.

TIPOS DE PLANES

Las formas mas populares para describir los planes organi/.acionales son en términos de
alcance (estratégicos contra operacionales), de tiempo (corto contra largo plazos), de espe-
cificidad (direccionales contra concretos) y frecuencia de uso (Unicos contra permanen-
tes) . Como muestrala figura 7-1, estos tipos de planes no son independientes. Esto es, los
planes estratégicos generalmente son de largo plazo, direccionales y Unicos, mientras que
los planes operacionales por lo general son de corto plazo, concretosy permanentes.
¢Qué incluye cada uno?

Los planes estratégicos son planes que se aplican a toda la organizacién y establecen
sus objetivos generales. A los planes que abarcan un area operativa particular de la orga-
nizacion se les llama planes operacionales. Estos dos tipos de planes difieren en que los
planes estratégicos son amplios, mientras que los operacionales son limitados.

El nadmero de afios utilizados para definir planes de corto y largo plazos ha disminuido
considerablemente debido a la incertidumbre ambiental. El largo plazo se utiliza para
definir cualquier periodo mayor a siete afios. Intente imaginar lo eme probablemente estara
haciendo en siete afios, y podra comenzar a darse cuenta de lo dificil que resulta para los
gerentes establecer planes tan a futuro. Nosotros definimos los planes de largo plazo como
aquellos con un periodo mayor a tres afios.'® Los planes de corto plazo son aquellos
que abarcan un afio o menos. Cualquier periodo entre ambos seria un plan intermedio.
Aunque estas clasificaciones de tiempo son bastante comunes, unaorganizacién puede
utilizar cualquier marco de tiempo de planeacion que desee.

Intuitivamente podria parecer que los planes especificos serian preferibles a los pla-
nes direccionales, o con poca direccion. Los planes especificos son planes claramente
definidos y no dan lugar a interpretaciones. Tienen objetivos definidos claramente, por o
que no hay ambigliedad y no existen problemas de malas interpretaciones. Por ejemplo,
un gerente que busca aumentar 8 por ciento los resultados de su unidad de trabajo en un

Marco de tiempo l Especificidad ' Frecuencia de uso l

! il

’— Largo plazo _— Dirgscional f—— Uso Gnico !

Operacicnal

%— Corto plazo — Concreio j—— Parmanante i

ivos establecidos

interesadas crean.

ciones oficiales de |o que dice una prganizacion ;
507 5Us objetivos, asi como lo que quiere gue las planesoperacionales lugar a interpretaciones.

g

{metas) objetivos reales planes de largo plazo
12005 deseados o propositos. Objetivos que la organizacién en realidad persigue, y son  Planes con un marco de tiempo mayor a tres afios.
definidos por Ias'agciones de sus miembros. planes de corto plazo
entos que describen como lograr los objetivos. planes estratégicos Planos que abarcan un afio o menos.

Planes que se aplican a toda la organizacion y

establecen sus objetivos generales. planes especificos

Planes que estan claramente definidos y que no dan

Planes que abarcan un area operativa de la organizacion.
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OBJETIVO DE APRENDIZAJE 7.2

* Defina objetivos y planes. » Describa cada uno de los fipos de planes.
= Describa los tipos de gbjetivos gue pueden tener las

organizaciones.

APRENDIZAJE 7.3

Cuando los fundadores de Blue Man Group, un
grupo de 3 hombres-compafiia de performance,
decidieron que estaban listos para ampliarse
mediante la contratacion de artistas que
representaran los espectaculos de Blue Man en
todo el pais, estaban ansiosos por hacer que

las representaciones fueran consistentes con su
vision original. Finalmente se dieron cuenta que
necesitaban un plan especifico que guiara a los
nuevos artistas que estaban incluyendo, por lo
que se encerraron en un departamento y hablaron
detalladamente sobre su vision creativa. ¢ Cual
fue el resultado? Un manual de operaciones

de 132 paginas que cuenta la historia del show
Blue Man y que permite que otros lo produzcan.
Irénicamente, al escribir el plan, aunque de
cierta forma no es ortodoxo, los fundadores
pudieron expresar ideales artisticos que han sido
comprendidos por ellos, pero nunca establecidos.

periodo de 12 meses podria establecer procedimientos especificos, asignaciones de presu-
puestosy programas de actividades para lograr ese objetivo.

Sin embargo, cuando la incertidumbre es elevada y los gerentes deben ser flexibles
para responder a cambios inesperados, los planes direccionales son preferibles. Los pla-
nes direccionales son planes flexibles que exponen pautas generales. Proporcionan un
enfoque, pero no limitan a los gerentes con objetivos especificos o lineas de accion. Por
ejemplo, SylviaRhone, presidentade Motown Records, decia que tenia un objetivo sencillo:
"firmar con grandes artistas".  Entonces, en lugar de crear un plan especifico para pro-
ducir y comercializar 10 albumes con nuevos artistas este afio, podria formular un plan
direccional para utilizar una red de personas alrededor del mundo que le informara sobre
nuevosy promisorios talentos que pudieran aumentar el nimero de artistas que tiene bajo
contrato. Sin embargo, recuerde que laflexibilidad de los planes direccionales debe pon-
derarse contra la falta de claridad de planes especificos.

Algunos planes que desarrollan los gerentes se utilizan varias veces, mientras que otros
se utilizan sélo unavez. Un plan Unico es un plan paraunavez, el cual se disefia especifica-
mente para satisfacer las necesidades de una situacion Unica. Por ejemplo, cuando Wal-Ma
decidio expandir el nimero de tiendas en China, los gecutivos de nivel alto formularon
plan Gnico como guia. En contraste, los planes permanentes son planes que se utilizan varias
VECes y que proporcionan una guia para las actividades que se realizan repetidamente. L
planes permanentes incluyen politicas, reglasy procedimientos, los cuales definimos en
capitulo 6. Un ejemplo de un plan permanente es la politica de acoso sexual desarrollado
por la Universidad de Arizona, el cual proporciona una guia para los administradores, d
profesorado y el personal de la universidad cuando hacen planes de contratacion.

Taylor Haines acaba de ser elegida presidenta de la fraternidad honoraria de su escuela di
negocios y desea que laorganizacién se involucre mas activamente en la escuela de negocios
Francisco Garza se gradu6 en marketing y computacién en el Tecnoldgico de Monterrei
hace tres afios y comenzé a trabajar para una empresa regional de servicios de consultora
Recientemente fue ascendido a gerente de un equipo de 8 personas para el desarrollo dr
e-business, y espera fortalecer las contribuciones financieras del equipo hacia la compafiia
¢Qué deben hacer ahora Taylor y Francisco? Primero, necesitan establecer objetivos.
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METODOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS

Como mencionamos anteriormente, los objetivos proporcionan la direccién para todas las
decisionesy acciones gerenciales y forman los criterios contra los que se miden los logros.
Todo lo que hacen los miembros de la organizacion debe estar orientado a lograr los
objetivos. Los objetivos se pueden establecer ya sea a través de un proceso tradicional de
establecimiento de objetivos o por medio de la administracion por objetivos.

En el establecimiento tradicional de objetivos, los objetivos establecidos por los geren-
tes de nivel alto fluyen hacia abajo en la organizacion y se convierten en subobjetivos para
cada area de la organizacion. Esta perspectiva tradicional asume que los gerentes de nivel
alto saben qué es lo mejor, debido a que pueden ver la "perspectiva general". Y los obje-
tivos que se pasan a cada nivel sucesivo guian a los empleados mientras trabajan para
lograr los objetivos asignados. Si Taylor utilizara este método, veria cuales objetivos establ e-
cieron tanto el decano o el director de la escuela de negocios y desarrollaria los objetivos
para que su grupo contribuyera en el cumplimiento de dichos objetivos. O, por ejemplo,
considere un negocio de manufactura. El presidente le dice al vicepresidente de produc-
cion qué es lo eme espera de los costos de manufactura para el préoximo afio, y al vicepresi-
dente de marketing le dice qué nivel de ventas espera alcanzar para el siguiente afio. Estos
objetivos se pasan al siguiente nivel organizacion al y se escriben para reflejar las responsa-
bilidades de dicho nivel, luego se pasan al siguiente nivel, y asi sucesivamente. Después, en
algun punto posterior, se evalGa el rendimiento para determinar si se lograron los objeti-
vos asignados. O ésta es la manera en eme se supone suceda. Pero en realidad, no siempre
sucede asi. Transformar los objetivos estratégicos en objetivos departamental es, de equipo,
e individuales, puede ser un proceso dificil y frustrante.

Ouo problema con el establecimiento tradicional de objetivos es que cuando los geren-
tes de nivel alto definen los objetivos de la organizacién en términos generales (como
lograr ganancias "suficientes" o incrementar el "liderazgo del mercado"), estos objetivos
ambiguos se tienen que hacer mas especificos conforme fluyen hacia abajo a través de la
organizacién. Los gerentes de cada nivel definen objetivos y aplican sus propias interpre-
tacionesy prejuicios conforme los hacen mas especificos. Sin embargo, lo que sucede con
frecuencia es que se pierde claridad mientras los objetivos siguen su camino desde lacima
de laorganizacion hacialos niveles inferiores. La figura 7-2 muestra lo que puede suceder.
Pero no tiene que ser de ese modo. Por ejemplo, en dj Ortopedics de México con sede en
Tijuana, los equipos de empleados ven el efecto de su trabajo diario en los objetivos de la
compafiia. El gerente de recursos humanos, Joaquin Samaniego menciona, "Cuando la gente
tiene una conexion directa con el resultado de su trabajo, cuando saben cada diaqué es lo
que se supone que deben hacer y como lograr sus objetivos, se crea una conexion estrecha

con la compafifay su trabajo".*?

"Necesitamos mejorar
el desempefio de la compafiia”

2bjetivo.~
ae lg aita
garancie

Objetivo da los gerentos
da divisicn

Obiotivo de los garentes da
danarameanto

= Obiativo de los emplaadaos

objetivos
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¢, Quiénes son?
CARA A CARA

COMO SE ESTABLECEN LOS
OBJETIVOS:

A través de indicadores como
pronosticos,
nuevos
productos,
investigacion
de
mercado,
etcétera.

Figura 7-3

Pasos de la APO

Parte Dos Planeacion

Cuando lajerarquia de los objetivos de la organizacion esta claramente definida, como
en dj Orthopedics, se forma una red integrada de objetivos, o una cadena de medios 'y
fines. Los objetivos de nivel alto (o fines) estan ligados a objetivos de nivel bajo, los cuaes
sirven como medios para su cumplimiento. En otras palabras, los objetivos logrados €
niveles bajos se convierten en medios para alcanzar los objetivos (fines) del siguiente nivel
Y el cumplimiento de los objetivos en ese nivel se convierte en € medio para lograr los
objetivosen el siguiente nivel y haciaarribaatravés delosdiferentes niveles de laorganiza-
cion. Asi es como se supone que trabaja Restablecimiento tradicional de objetivos.

En lugar de utilizar el establecimiento tradicional de objetivos, muchas organizaciones
utilizan la administracion por objetivos (APO), un proceso de establecimiento de acuerdos
mutuos con respecto a los objetivosy el uso de dichos objetivos para evaluar €l desempefio
de los empleados. Si Francisco tuviera que emplear este método, se sentaria con cada uno de
los miembros de su equipo a establecer objetivosy a revisar periddicamente el progres
para lograr dichos objetivos. Los programas APO tienen cuatro elementos: especificidad
de objetivos, toma de decisiones por participacion, un periodo de tiempo explicito.
retroalimentacion sobre el desempefio.  En lugar de utilizar los objetivos para asegurarse
de que los empleados estan haciendo |0 que se supone que deben hacer, la APO también
utiliza los objetivos para motivar a los empleados. El atractivo es que laAPO se enfoca en
empleados que trabajan paralograr |os objetivos que ellos ayudaron a establecer. La figura
7-3 muestralos pasos de un tipico programaAPO.

¢La APO funciona? Los estudios han mostrado que ésta puede aumentar el desem-
pefio del empleado y la productividad de la organizacién. Por ejemplo, unarevision de los
programas APO encontré mejoras en la productividad en la mayoriade ellos . ¢Pero, es
relevante laAPO paralas organizacionesacmales? Si se ve como una forma de establecer obje-
tivos, entonces si es relevante; investigaciones muestran que el establecimiento de objeti-
vos puede ser un método eficaz para motivar a los empleados.’”

Caracterigticas de objetivos bien escritos. Los objetivos no se escriben de la misma manera. |
Algunos son mejoresque otros, al dejar claro cuales son los resultados deseados. L os geren-
tes deben poder plantear objetivos bien escritos. La figura 7-4 lista las caracteristicas de un
objetivo "bien escrito".*®

Pasos para establecer objetivos. Los gerentes deben seguir cinco pasos cuando establezcan

objetivos:

1. Revisar lamisién delaorganizacién, o el prop6sito. Unamision esunadeclaracion ampliaque
proporciona una jdea general de lo que los miembros de una organizacién piensan que es
importante. Los gerentesdeben revisar lamisién antes de escribir objetivos, ya que los obje-
tivos deben reflgjar esa mision.

2. Evaluar los recursos disponibles. Usted no desea establecer objetivos que sean imposibles de
lograr, dados los recursos disponibles. Aungue los objetivos deben ser desafiantes, deben
ser realistas. Después de todo, si 10s recursos con que cuenta para trabajar no permitiran
gue logre un objetivo, sinimportar cuanto lo intente, usted no debe establ ecer ese objetivo. '
Eso seriacomo si una persona con un ingreso anual de 50,000 délares, Sn onos recursos
financieros, establecieraun objetivo de generar unacarterade inversion con un valor de un
millén de ddlares en tres afios. Sin importar lo mucho que trabaje en ello, no ocurrira

3. Determinar los objetivos individualmente o con informacion de otros. Lo objetivos reflejan
resultados deseadosy deben ser congruentes con lamisién de la organizacién y con los

1. Se formulan los objetivos generales y estrategias de la organizacion.
2. Los objetivos principales se asignan a las unidades divisionales y departamentales.

3. Los gerentes de unidades establecen objetivos especificos para sus unidades en
colaboracién con sus propios gerentes.

4. Los objetivos especificos son establecidos en colaboraciéon con todos los miembros del
departamento.

5. Los gerentes y empleados especifican y acuerdan planes de accion que definen coémo se
lograrén los objetivos.

6. Se implementan los planes de accion.

7. El progreso hacia los objetivos se revisa periddicamente y se da retroalimentacion.

8. Se refuerza el logro exitoso de los objetivos mediante recompensas basadas en el desempefio.
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e =stan aescritos en terminogs de resultados ¢ S5on desafiantes pero posiblas,
en lugar de acciones. » B
e Estan por escrito.

¢ Son meansurables v cuantificables L S i
N atogos los miembros de la |

o So comunica
e Son claros con respecto a un marco de organizacion que deban saberlos.

tiempo,

objetivos ele otras areas organizacionales. Estos objetivos deben ser mensurables y espe-
cificos, y no deben incluir un periodo para lograrlos.

4. Escribir los objetivosy comunicarlos a todos los que deban saberlos. Describir y comunicar los
objetivos obliga a la gente a pensar en conjunto. Los objetivos escritos también se vuel-
ven evidencia visible de la importancia de trabajar por algo.

5. Revisar los resultadosy si los objetivos se estan cumpliendo. Si |os objetivos no se estan cum-
pliendo, cambiel os segun sea necesario.

Una vez que los objetivos se han establecido, escrito y comunicado, un gerente esta
listo para desarrollar los planes para lograr los objetivos.

DESARROLLO DE PLANES

K| proceso de desarrollo de planes esta influenciado por tres factores de contingencia y
por el método de planeacién seguido.

Factores de contingencia en la planeacion. Vuelva a leer la historia que inicia este capitulo,
"El dilema de un gerente". ¢;Como sabe Trudy Dai qué tipos de planes desarrollar para
guiar Alibaba? Hay tres factores de contingencia que afectan la eleccion de planes: nivel
organizacional, grado de incertidumbre ambiental y duracién de compromisos futuros.™

La figura 7-5 muestra la relacion entre el nivel de un gerente en la organizacion y
el tipo de planeacion realizada. En su mayoria, los gerentes de nivel medio y bajo reali-
zan planeacion operacional, mientras que los gerentes de mayor nivel realizan planeacion
estratégica.

El segundo factor de contingencia es la incertidumbre ambiental. Cuando la incerli-
dumbre es alta, los planes deben ser especificos pero flexibles. Los gerentes deben estar
preparados para cambiar o corregir los planes conforme se implementan. En ocasiones,
los gerentes incluso tienen que abandonar los planes. Por ejemplo, en Continental
Airlines, el ex presidente y su equipo de administracion establecieron un objetivo especi-
fico que se enfocaba en |o que los clientes mas querian (vuelos puntuales) para ayudar ala
empresa a ser mas competitiva en la altamente incierta industria de las aerolineas. Debido
al alto nivel de incertidumbre, el equipo de administracion identifico un "destino pero no
un plan de vuelo" y cambiaron los planes seglin |o necesario para lograr el objetivo de un
servicio puntual.

Planeacion
estrategica Ejecutivoe del
nivel mas alto
| —
Gerentes de
nive! madio
—
Gerantes de
Planeacion nrimer nival
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cQuién
i -'AACA;
LA PLANEACION QUE REALIZO:

Administracion del tiempo,
asignacion de fondos y/o recursos, y
planeacion geografica, en especial
desde que tengo
un territorio del
que soy
responsable.

El dllinio factor de contingencia también esla relacionado con el marco de tiempo
de los planes. El concepto de compromiso dice que los planes deben extenderse lo sufi-
ciente para cumplir con los compromisos realizados cuando se desarrollaron los pla
nes. Planear para un periodo demasiado largo o demasiado corto resulta ineficiente e
ineficaz. Un ejemplo de la importancia del concepto de compromiso puede apreciarse en
los centros de datos donde se alojan las computadoras de las empresas. Muchas de dlas
han descubierto que sus "computadoras hambrientas de energia" generaron desafios.
Por ejemplo, en Pomona Valley Medical Center, la expansion de 30 a 70 servidores fue
abrumadora. En Rackspace Ltd. con sede en San Antonio, la cual maneja servidores
para sus clientes, las necesidades de electricidad se dispararon de 3 a 8 megawatts, o
que resulto en cuentas elevadisimas de electricidad. En el National Energy Research
Computing Center del Energy Department, proporcionar la energia adecuada para su
supercompuladora significo cavar en un estacionamiento, y abrir un hoyo en la pared de
un soétano para instalar fuentes de energia del tamafno de locomotorasy unidades de aire
acondicionado. .¢;Como ilustraesto el concepto del compromiso? Conforme las organiza-
ciones expanden su tecnologia de computo, se estan "comprometiendo” con cualquier
gasto futuro generado por ese plan. Tienen que vivir con la decision y sus consecuencias,
buenas v malas.

METODOS DE PLANEACION

Los funcionarios del gobierno federal, estatal y local estan trabajandojuntos en un plan
para aumentar la poblacion de salmén salvaje en el noreste de Estados Unidos. Los geren-
tes de la division Global Fleet Graphics de la Compaiia 3M estan desarrollando planes
detallados para satisfacer la creciente demanda de los clientes y para lidiar con compe-
tidores cada vez mas agresivos. Emilio AzcarragaJean, presidente y director del Grupo
Televisa, obtiene informacion de distintas personas antes de establecer los objetivos de |a
compaiiia, y luego entrega a los diversos gjecutivos la planeacion para lograr los objetivos.
En cada una de estas situaciones la planeacion se hace de manera un poco distinta. Como
planea una organizacion puede explicarse mejor si analizamos quién hace la planeacion.

En el metodo tradicional, la planeacion la realizan por completo los gerentes del nive
mas alto, quienes frecuentemente son asistidos por un departamento de planeacion formal,
un grupo de especialistas en planeacion cuya Unica responsabilidad es ayudar a escribir los
diversos planes organizacionales. Con este método, los planes desarrollados por los gerentes
del nivel mas alto fluyen hacia abajo a los otros niveles de la organizacion, de forma muy
parecida al método tradicional para establecimiento de objetivos. Conforme fluyen hacia
abajo a través de la organizacion, los planes se disefian segun las necesidades particulares
de cada nivel. Aunque este método plantea una planeacion gerencial exhaustiva, Sge
matica y coordinada, con demasiada frecuencia se centra en desarrollar "el plan", una
gruesa carpeta (o carpetas) llenas de informacion inatil que se queda en un estante y que
nadie utilizajamas para guiar o coordinar el trabajo. De hecho, en una encuesta aplicada
a gerentes sobre los procesos de planeacion organizacional de arriba hacia abajo, mas
del 75 por ciento dijo que el método de planeacion de su empresa era insatisfactorio.”
Una queja comun fue que "los planes son documentos que uno prepara para el personal
de planeacion corporativa y luego se olvidan". Aungue muchas organizaciones utilizan la
planeacion tradicional de arriba hacia abajo, este método es efectivo solo si los gerentes
comprenden la importancia de crear documentos que los miembros de la organizacion
realmente utilicen, no documentos que luzcan impresionantes pero quejamas se utilizan.

Razonamiento critico sobre EfICA

Cuando las compafiias preparan planes para mantener a sus negocios operando si ocurre una
pandemia de gripe aviar, estan surgiendo temas espinosos. Por ejemplo, Procter & Gamble
"preguntd a los médicos de su compafiia si debian intentar asegurar una dotacion privada del
farmacoTamiflu para la gripe aviar para su personal de Asia'.' El lider médico de la empresa en
Asia meridional dijo, "¢qué tan ético seria si guardaramos provisiones a las que el publico
en general no tiene acceso, pero necesitan demasiado?"?? ;Qué opina? ¢Seria inmoral que
una empresa protegiera a sus propios empleados? ¢Qué otras alternativas hay?
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Otro método de planeacion es involucrar en el proceso a mas miembros de la orga-
nizacion. En este método, los planes no se transmiten de un nivel al siguiente, sino que
son desarrollados por miembros de la organizacion en los distintos niveles y en las diversas
unidades de trabajo para cumplir con sus necesidades especificas. Por ejemplo, en Déell,
los empleados de produccién, administracion de suministros y administracion de canales.
se relunen cada semana para hacer planes de acuerdo con la demanda v abastecimiento
actual de productos. Ademas, los equipos de trabajo establecen sus propios calendarios
diarios y dan seguimiento a su progreso segun esos calendarios. Si mi equipo se retrasa,
sus miembros desarrollan planes rie "recuperacion” para intentar retomar el calendario.
Caiando los miembros de la organizacion se involucran mas activamente en la planeacion.
ven gue los planes son algo mas que solo algo escrito en papel. En realidad ven que los
planes se utilizan para dirigir y coordinar el trabajo.
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TEMAS CONTEMPORANEOS DE PLANEACION

Concluimos este capitulo abordando dos temas contemporaneos de planeacion. En espe-
cifico analizaremos las criticas a |la planeacion y coOmo los gerentes pueden planear eficaz-
mente en entornos dinamicos.

CRITICAS A LA PLANEACION

La planeacion organizational formal se hizo popular en la década de 1960, y ain lo esen la
actualidad. Tiene sentido gque una organizacion establezca metas y cierta direccion, pero
los criticos han desafiado algunas de las suposiciones basicas de la planeacion:

1. La planeacién puede generar rigidez.”* Eos planes formales pueden encasillar a una orga-
nizacion en objetivos especificos por lograr dentro de periodos especificos. Cuando se
establecieron estos objetivos, |a suposicion pudo haber sido que el entorno no cambia-
ria. Si esa suposicion no es correcta, losgerentes que siguen un plan pueden tener pro-
blemas. En lugar de permanecer flexibles, incluso tal vez descartar el plan, los gerentes
gue continlan persiguiendo los objetivos originales podrian no ser capaces de arreglar-
selas con el entorno modificado. Permanecer "en curso" cuando el entorno esta cam-
biando, puede ser una receta para el desastre.

2. No es posible desarrollar planes para un entorno dinamico. Si una suposicion basica de
planeacion (que el entorno no cambiarda) es erronea, entonces ¢cOmo se puede pla-
near? El entorno actual de las empresas con frecuencia es aleatorio e impredecible.
Administrar en esas condiciones requiere flexibilidad, y eso podria significar no estar
atado a planes formales.

3. Los planesformales no pueden sustituir la intuicion y la creatividad.-" Con frecuencia, las
organizaciones tienen éxito gracias a la vision innovadora de alguien, y los esfuerzos de
planeacion rutinarios pueden impedir tal vision. Por ejemplo, el rapido crecimiento
de Apple Computer en las décadas de 1970 y 1980 se atribuy0 en parte a los enfoques
innovadores y creativos de su cofundador Steve Jobs. Cuando la compaiia crecio, Jobs
sintié que necesitaba una administracion mas formal; un papel que no le gustaba des-
empefar. Contratdo un presidente que al final lo saco de su propia compaiia. Con la

departamento de planeacion formal

Concepto que dice gue los planes deben extenderse Grupo de especialistas en planeacion cuya Unica
lo suficiente para cumplir con los compromisos hechos responsabilidad es ayudar a escribir los planes de la

cuando se desarrollaron los planes.

organizacion.
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¢,Quienes son?

CARA A CARA

SEA UN MEJOR PLANIFICADOS

Establezca prioridades.
|dentifique indicadores de
prioridades.

Conozca su base de clientes y
la estructura de la
organizacion.
Genere un
plan que
"manipule

el entorno
para lograr
los resul-
tados
desea-
dos.

Parte Dos Planeacion

partida de Jobs aumento la formalidad de la organizacion, incluida una planeacion
detallada; las mismas cosas que Jobs despreciaba tanto, ya que sentia que coartaban la
creatividad. A mediados de la década de 1990, Apple, una empresa lider, luchaba por
sobrevivir. la situacion se hizo tan mala que el presidente fue despedido y Jobs fue
traido de vuelta en su lugar para que Apple retomara el camino. El renovado enfoque
de la compaiiia en la creatividad, en 1998 dio pie al iMac, en 2001 al iPod, en 2002 a
una imagen radicalmente nueva para el iMac, en 2003 al almacén de musica en linea
ITunes, en 2005 a un iPod paravideo y en 2007 al iPhone.

. La planeacion enfoca la atencion de losgerentes en la competencia actual y no en la superviven-

cia afuturo® La planeacion formal tiende a enfocarse en como capitalizar las opor-
tunidades actuales de negocios dentro de una industria, pero podria no permitir a los
gerentes considerar la creacion o reinvencion ee una industria. Como consecuencia,
los planes formales pueden dar como resultado errores muy costosos cuando otros com-
petidores toman la batuta. Por otra parte, las empresas como Intel, General Klectric, (
Nokiay Sony han encontrado el éxito forjando nuevas industrias.

. La planeacion formal refuerza el éxito, 1o que puede llevar al fracaso?* El éxito genera éxiio.

Esta es una tradicion estadounielense. Si algo no falla, no hay que arreglarlo, ¢verdad?
Bueno, jtal vez no! De hecho, el éxito puede generar fracasos en un entorno incierto. Es
dificil cambiar o descartar planes anteriores exitosos; no es féacil dejar la comodidad de lo
gue funciona por la ansiedad de lo desconocido. Los planes exitosos pueden dar un fdo |
sentido de seguridad y generar mas confianza en los planesformales de |o que esta garan
tizado. Muchos gerentes no se enfrentaran a lo desconocido a menos que se vean forzados
a hacerlo por los cambios en el entorno. Pero, para entonces jpuede ser demasiado tardel

. Sloplanear no es suficiente. Para los gerentes, la sola planeacidn no es suficiente. jTienen

que poner manos a la obra!?® Cuando los ejecutivos del Wall Street Journal tuvieron que

responder a una prolongada disminucion ele anunciantes; desarrollaron un plan paa
cumplir de la mejor manera ese objetivo, y luego comenzaron a trabajar en él. Unade

las primeras cosas que hicieron fue cambiar el disefio del periddico; afadieron mé

color a sus paginas, rediseiaron sus tipos de letra e hicieron otros cambios de formato. |
Otracosa que hicieron fue lanzar una edicién sabatina. Luego, disminuyeron el tamafio

fisico elel periddico.?* Como muestra este ejempl o, solo planear no haceque las cosasse |
hagan. Tener el plan de hacer suficiente dinero para que pueda retirarse a los 35 aios

de edael, no es suficiente. Tiene que poner el plan en marcha y hacerlo. Los gerentes

necesitan planear, y también ver que el plan se lleve a cabo.

¢Qué tan validas son estas criticas? ¢Los gerentes deben olvidarse de planear? jNo

Aunque la planeacion rigida e inflexible pueda originar estos problemas, los gerentes
actuales pueden planear eficazmente si comprenden la planeacidn en entornos dinamicos

e inciertos.

PLANEACION EFICAZ EN ENTORNOS DINAMICOS |

El entorno externo cambia continuamente. Por ejemplo, latecnologia Wi*H ha revolucionado
toda clase de industrias, desde aerolineas hasta fabricantes de automovilesy supermercados.
Las empresas estan utilizando la Internet para el disefio de productos dirigidos al cliente. Se
ha predicho eme disminuiran las graneles cantidades que se gastan en comer fuera en lugar
ele hacerlo en casa. Los precios del petroleo crudo han tenido alzas sin precedentes. Lcs
expertos creen que China e India estan transformando la economia global del siglo XXI.

¢Como pueden los gerentes planear eficazmente cuando el entorno externo cambia
continuamente? Ya analizamos |los entornos inciertos como uno de los factores que dex
tan los tipos e planes que desarrollan los gerentes. Como los entornos dinamicos son nmés
la regla que la excepcidon, veamos a gerentes que pueden planear eficazmente en tdes
entornos.

En un entorno incierto, los gerentes deben desarrollar planes que sean esecificos
pero flexibles. Aungue esto podria parecer contradictorio, no lo es. Para que sean Utiles
los planes necesitan ciertaespecificidad, pero los planes no deben escribirse en piedra. 1.os
gerentes deben reconocer que la planeacion es un proceso continuo. Los planes srven
como un mapa, aunque el destino pueda cambiar debido a las condiciones dinamicas cd
mercado. Los gerentes deben estar preparados para cambiar direcciones si las condiciones
ambientales o justifican. Esta flexibilidad es particularmente importante cuando se impe
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mentan los planes. Los gerentes deben permanecer alertas ante cambios en el entorno que
pudieran afectar la implementation, y responder segun sea necesario. También recuerde
gue incluso si el entorno es altamente incierto, es importante continuar con la planeacion
formal para ver cualquier efecto en el desempeno de la organizacion. La persistencia en
|la planeacion contribuye a mejoras significativas en el desempefno. ¢Por que? Parece gue,
como con la mayoria de las actividades, los gerentes aprenden a planear y la calidad de su
planeacion mejora cuando lo siguen haciendo.?°

Por ultimo, favorecer lajerarquia de la organizacion ayuda a hacer que la planeacion
sea mas eficaz en entornos dinamicos. Esto significa permitir que los niveles mas bajos de
la organizacion establezcan objetivos y desarrollen planes, ya que hay poco tiempo para
gue los objetivos y planes Huyan de arriba hacia abajo. Los gerentes deben ensenar a sus
empleados cOmo establecer objetivos y a planear, y después confiarles que o hagan. En
Bangalore, India, encontramos una empresa que comprende esto perfectamente. Hace
tan s0lo una decada, Winpro Limited era "un conglomerado anonimo que vendia aceite
de cocina y computadoras personales, principalmente en India'. Hoy en dia, es una com-
paiia global que genera 3 mil millones de ddlares anuales, y la mayoria de sus negocios
(aproximadamente 90 por ciento) provienen de servicios de tecnologia de la informacion
(IT).°" Accenture, EDS, IBM y las grandes empresas de contabilidad estadounidenses,
conocen muy bien la amenaza competitiva que representa Winpro. Los empleados de
Winpro no s6lo son econdOmicos, sino que son cultos y especializados, y desempefian una
funcion importante en |la planeacion de |la compania. Debido a que la industria de servicios
de informacion cambia continuamente, se ensefia a los empleados a analizar situaciones y
a definir la escala y el alcance de los problemas de un cliente para ofrecerle las mejores
soluciones. Estos empleados son los que tratan con los clientes, y es su responsabilidad
establecer qué hacer y como hacerlo. Este es un enfoque que posiciona a Winpro para
triunfar, sin importar como cambia la industria.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 7.4

Explicque las criticas a la planeacion. e Describa como los gerentaes pueden planear eficazmente

an el entorno dinamico actual.
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Mi turno

Glenn Jones

Gerente de zona
Colgate Oral Pharmaceuticals
New York, New York

Para garantizar que las areas de ventas y de servicio al cliente
permanezcan solidas, Trudy debe hacer planes que permitan
a estas dos areas adaptarse a los diferentes entornos
gue presentan los nuevos mercados. La investigacion de
mercado seria un componente clave para desarrollar estos
planes. Por ejemplo, diferentes mercados pueden tener
diferentes reglas y normas con respecto a las ventas.
Las estrategias de ventas que funcionan en un mercado
pueden ser ineficientes o ilegales en el otro. Ademas,
mercados distintos presentan realidades diferentes
cuando se trata de infraestructura, en particular cuando
se relaciona con acceso a Internet, el cual es el alma de
Alibaba.com. Por ultimo, Trudy necesitaria un plan para capacitar al personal de ventas y
de servicio al cliente en cuanto a costumbres y tradiciones de mercados diferentes. Ella

necesita garantizar que se puedan comunicar eficaz y exitosamente con distintas bases de
clientes.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
RESUMEN

7.1 > EL QUEY EL POR QUE DE LA PLANEACION

. Defina planeacion.
. Describa el propdsito de la planeacion.
. Explique qué estudios han mostrado la relacion entre la planeacion y el desempeiio.

La planeacion implica definir los objetivos de una organizacion, establecer una estrategia global para
lograr estos objetivos y desarrollar planes para las actividades laborales de la organizacion. Los cuatro
propositos de la planeacion son dar direccion, reducir la incertidumbre, minimizar el desperdicio y la
redundancia y establecer los objetivos o estandares utilizados en el control. Estudios de la relacion
planeacion-desempefio han concluido que, en la mayoria de los casos, la planeacion formal esta aso-
ciada con desempeifio financiero positivo; es mas importante hacer un buen trabajo de planeacion e
implementar los planes, que hacer una planeacion mas exhaustiva; por lo general, el entorno externo
es la razén por la cual las compafias que planean no logran altos niveles de desempenfio, y la relacion
planeacion-desempeio parece estar influenciada por el marco de tiempo de la planeacion.

7.2 > OBJETIVOS Y PLANES

. Defina objetivos y planes.
. Describa los tipos de objetivos que pueden tener las organizaciones.
. Describa cada uno de los tipos de planes.

Los objetivos son resultados deseados. Los planes son documentos que describen cdmo se cumpliran los
objetivos. Los objetivos pueden ser estratégicos o financieros, y pueden ser establecidos o reales.
Los planes estratégicos se aplican a toda la organizacion, mientras que los planes operacionales abarcan
un area funcional especifica. Los planes de largo plazo son aquellos cuyo periodo es mayor a tres afos.
Los planes de corto plazo son los que abarcan un afilo 0 menos. Los planes especificos estan claramente
definidos y no dan pie a interpretaciones. Los planes direccionales son flexibles y establecen pautas
generales. Un plan Unico es un plan de una sola vez, disefiado para satisfacer las necesidades de una
situacion Unica. Los planes permanentes son planes que se utilizan varias veces y proporcionan pautas
para actividades que se realizan repetidamente.

7.3 t> COMO ESTABLECER OBJETIVOSY DESARROLLAR PLANES

. Analice como funcionan el establecimiento tradicional de objetivos y la administracién por
objetivos (APO).

. Describa los objetivos bien escritos y expligue cémo establecerlos.

Analice los factores de contingencia que afectan la planeacion.

. Describa los métodos de planeacion.

En el establecimiento tradicional de objetivos, éstos se establecen en el mas alto nivel de la organizacion
y luego se transforman en subobjetivos para cada area de la organizacion. La administracion por objeti-
vos {APO) es un proceso para el establecimiento de acuerdos mutuos con respecto a los objetivos y el uso
de dichos objetivos para evaluar el desempeio de los empleados. Los objetivos bien escritos tienen
seis caracteristicas: {1} escritos en términos de resultados, (2) mensurables y cuantificables, (3) claros con
respecto al marco de tiempo, (4} desafiantes pero posibles, (5) descritos y (6) comunicados a todos los
miembros de la organizacion que deban conocerlos. El establecimiento de objetivos implica estas etapas:
revisar la mision de la organizacion, evaluar los recursos disponibles, determinar los objetivos de forma
individual o con informacion de otros, describir los objetivos y comunicarlos a todos aquellos que deban
conocerlos, asi como revisar los resultados y cambiar los objetivos si es necesario. Los factores de contin-
gencia que afectan la planeacion incluyen el nivel del gerente en la empresa, el grado de incertidumbre
ambiental y la duracion de los compromisos futuros. Los dos principales métodos de planeacion son el
método tradicional y la APO. En el método tradicional, los gerentes de nivel alto desarrollan planes que
fluyen hacia niveles mas bajos de la organizacion; este método puede utilizar un departamento de pla-
neacion formal. La APO involucra a mas miembros de la organizacion en el proceso de planeacion.

7.4 0 TEMAS CONTEMPORANEOS DE PLANEACION

. Explique las criticas a la planeacion.
. Describa como los gerentes pueden planear eficazmente en el entorno dinamico actual.

Las principales criticas a la planeacion son que (1) puede generar rigidez; (2) los planes no pueden desa-
rrollarse para un entorno dinamico; (3) los planes formales no pueden reemplazar la intuicion y la creati-
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vidad; (4) la planeacién enfoca la atencion de los gerentes en la competencia actual y no en el futuro; 15
» la planeacion formal refuerza el éxito, lo que puede llevar al fracaso, y (6) s6lo planear no es suficiente.
Estas criticas son validas si la planeacion es rigida e inflexible. Los gerentes pueden planear eficazmente en
el entorno dindmico actual si utilizan planes especificos pero flexibles. También es importante fomentarla
responsabilidad de establecer objetivos y desarrollar planes en los niveles mas bajos de la organizacion.

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1.
2.

w

¢La planeacion se volvera mas o menos importante para los gerentes del futuro? ¢Por qué?

Si la planeacion es tan importante, ¢por qué algunos gerentes eligen no hacerlo? ¢Qué le diria a
estos gerentes?

Expligue como es que la planeacion involucra tomar decisiones hoy que tendran un efecto en el futuro.
¢, Como podria diferir la planeacién en una organizacion sin fines de lucro, como la American Cancer
Society, de la planeacion en una empresa como Coca-Cola?

¢, Qué tipos de planeacion lleva a cabo en su vida personal? Describa estos planes en términos de
ser (a) estratégico y operacional. ib) de largo plazo o de corto plazo, y (c) especifico o direccional.
El desaparecido Peter Drucker, un eminente autor de administracion, planted en 1954 el formato
SMART para establecer objetivos: Sispecific, especifico), Mimeasurable, mensurable), Atattainable,
posible), Rtrelevant, importante), yT(time bound, limite de tiempo). ¢En la actualidad, este formato
aun es importante? Analice su respuesta.

Muchas empresas tienen el objetivo de volverse ambientalmente sustentables. Una de las acciones
mas importantes que pueden realizar es controlar el desperdicio de papel. Elja una compafia (de
cualquier tipo y de cualquier tamafo) e imagine que se le ha dejado a cargo de crear un programa para
controlar el desperdicio de papel en la empresa. Establezca objetivos y desarrolle planes. Prepare un
informe para su jefe (en este caso su profesor), en el que describa estos objetivos y planes.

SU TURNO de ser gerente

Practique el establecimiento de objetivos para varios aspectos de su vida personal, como los
acadeémicos, preparacion de carrera, familia, pasatiempos, etcétera. Establezca al menos dos
objetivos de corto plazo y al menos dos de largo plazo para cada area.

Para los objetivos que ha establecido, escriba los planes para consequirlos. Piense en térmi-
nos de lo que tendrd que hacer para lograr cada uno. Por ejemplo, si uno de sus objetivos aca
démicos es mejorar su promedio de calificaciones, ¢qué tendra que hacer para conseguirlo?

Escriba una declaracion de mision personal. Aunque esto puede parecer sencillo, no sera sm-
ple o facil. Esperamos que sea algo que gquiera mantener, utilizar y revisar cuando sea nece-
sario... que sera algo que le ayude a ser quien querria ser y a vivir la vida que quiere vivr.
Comience investigando sus declaraciones sobre su mision personal. Existen extraordinarios
recursos Web que pueden guiarle. jBuena suerte!

Entreviste a tres gerentes sobre los tipos de planeacion que realizan. Pidales sugerencias sobre
como ser un mejor planificados Escriba un informe que describa y compare sus hallazgos.

Elija dos empresas, de preferencia de diferentes industrias. Investigue los sitios Web de ambas
y encuentre ejemplos de objetivos que hayan establecido. (Tip: el informe anual de la com
pafiia es un buen lugar para empezar.) Evallie estos objetivos. ¢Estan bien escritos? Vuelva a
escribir aquellos que no presenten las caracteristicas de los objetivos bien escritos, para qe
ahora lo estén.

Lecturas sugeridas por Steve y Mary: Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities,
Practices (Harper Business, 1974); Peter F Drucker, The Executive in Action: Managing for Results
(Harper Business, 1967), y Peter F Drucker, The Practice of Management (HarperCollins, 1954).

¢ Qué se necesita para ser un buen planificador? Investiguelo. Como parte de su investigacion, habe
con profesores y otros profesionales. Haga una lista de sugerencias. Asegurese de citar sus fuentes

Con sus propias palabras escriba tres cosas que aprendid en este capitulo sobre ser un buen
gerente.

La autoevaluacidon puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymanage-
mentlab y complete estos ejercicios de autoevaluacion: What's My AttitudeToward Achievement?
(¢ Cual es mi actitud frente al éxito?), What Are My Course Performance Goals? (¢ Cuales son ms
objetivos con respecto al desempeio en mi curso?), WhatTime of Day Am | Most Productive? ¢ A
qgué hora del dia soy mas productivo?), y How Good Am | at Personal Planning? (¢, Qué tan bueno
soy en la planeacion personal?) Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezasy
debilidades personales. ¢Qué hara para reforzar sus fortalezas y superar sus debilidades?
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fotograma de una tarjeta de crédito MasterCard.

Dominar el plan. no tiene precio

Cuando MasterCard se volvié una corporacion publica en
mayo de 2006, este acontecimiento significo el comienzo de
ua nueva forma de hacer las cosas para los 4,600 emplea-
pos de la compaiiia en todo el mundo. Los ejecutivos de la
compaiia querian garantizar que todos los empleados com-
prendieran lo que significaba el cambio y como MasterCard
seria diferente después de la oferta publica inicial (IPO). Para
nacerlo, decidieron ofrecer el "evento de aprendizaje mas
grande en la historia de la compainia’.’

Este evento de aprendizaje, apodado el Mapa hacia el
futuro (RoadMap to the Future), fue una serie de semina-
nos intensivos de 4.5 horas realizado en 110 talleres de 36
Cudades, en un periodo de tres semanas. Rebecca Ray, la
ficepresidenta de la empresa para aprendizaje global, fue
la encargada del evento. Reconocié que para concluirlo
Deforma exitosa y eficaz requeriria una planeacién seria
v detallada. Docenas de especialistas en recursos huma-
lios empresariales y cientos de gerentes locales de todo el
hundo servirian como instructores. Serian quienes estarian
frente a los empleados, ensefiandoles lo que significa una
Impresa que cotiza en la bolsa y los cambios que debian
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Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

esperar. Preparar a estos individuos para tan importante
tarea requeriria un planeacion importante. El objetivo de la
capacitacion era garantizar que todos los empleados com-
prendieran la estrategia de negocios y como cambiaria
MasterCard después de la IPO.

El programa de capacitacion estaria sujeto a tres
"mapas de aprendizaje" o temas. El primero, llamado
"Universo de oportunidad'/ describiria el entorno compe-
titivo de la compaiia y los desafios y oportunidades de la
industria. El segundo, titulado "Como hacemos dinero’,'era
para enfocarse en los modelos financieros de MasterCard y
como introducirlo en la industria. El altimo, llamado "Nuevo
clima, nueva cultura, nueva compafnia" seria muy deta-
llado sobre la estrategia de la empresa como una compafia
publica y lo que se necesitaria para lograr con éxito dicha
estrategia.

Preguntas de analisis

1.¢,Qué funcién piensa que los objetivos desempefa-
rian en la planeacion de este evento de capacitacion?
Mencione algunos objetivos que piensa podrian ser
importantes. (Asegurese de que estos objetivos tengan
las caracteristicas de los objetivos bien escritos.)

2. ¢Queé tipo de planes serian necesarios para realmente
llevar a cabo el evento? (Por ejemplo, ¢estratégicos u
operacionales, o ambos? ¢De corto o largo plazos, o
ambos?) Explique por qué cree que estos planes serian
importantes.

3. ¢Qué desafios podrian existir para realizar tal evento?
¢ Qué hay sobre realizar el evento en ubicaciones glo-
bales diferentes en un corto periodo? ¢Como podrian
prepararse mejor para tales desafios?

4. ¢Qué le ensefd este caso sobre la planeacion?

Fuentes: J. Gordon, "MasterCard's Master Plan',’ Training, octubre
de 2007, pp. 58-62.
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2Quiénes son?
Conozca a\ gerente

Debbie Galonsky

Gerente corporativa de contabilidad
Agfa Graphic Systems
Newark, Delaware

MI TRABAJO: Gerente corporativa de contabilidad de Agfa Graphic
Systems.

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Mis clientes.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Las politicas internas de la
organizacion.

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Trate siempre a

as personas como quisiera que la trataran a usted.

A lo largo del capitulo sabrd mas
sobre esta gerente real.
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Capitulo

Administracion estratégica

En este capitulo veremos una parte importante de la planeacion que realizan los
gerentes: el desarrollo de estrategias organizacionales. Toda organizacion tiene
estrategias para hacer lo que se debe hacer en el negocio. Los gerentes deben
administrar dichas estrategias de manera efectiva. Conforme lea y estudie este
capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje.

APRENDIZAJE

[> 8.1 Definir la administracion estratégica y por qué
es importante. pagina 162

8.2 Explicar qué es lo que hacen los gerentes durante
los seis pasos del proceso de administracion
estratégica. pagina 164

8.3 Describir los tres tipos de estrategias corporativas. pagina 167

8.4 Describir la ventaja competitiva y las estrategias
gue utilizan las organizaciones para obtenerla. pagina 170

8.5 Analizar temas contemporaneos de la administracion
estratégica. pagina 173



El dilama de un gerente

p Como presidente de la compafnia de bienes raices lider en el mundo
- arabe, Mohamed Ali Alabbar tiene la meta de satisfacer las necesi-
_‘k‘ dades de vivienda de calidad y de otras propiedades de la region,
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asi como en mercados crecientes como los de la India y Egipto®.
Las villas y apartamentos construidos por su compaifiia, Emaar
| Properties PJSC, se han vendido rapidamente. La dulce combina-
| cion entre terrenos baratos y una fuerte demanda han provocado
gue tenga margenes de ganancia muy altos. Elevada es también
la descripcion del proyecto mas grande de Emaar hasta la fecha,
el proyecto Burj en el centro de la ciudad; un desarrollo inmobilia-
rio de $20 mil millones de dolares en el edificio mas alto del mun-
do (2,300 pies de altura) y el centro comercial mas grande del mundo
(1,500 tiendas). Este desarrollo incluye también un area llamada
"OldTown'," de construcciones que muestran domos de colores que
se asemejan a una ciudad arabe tradicional. Con el rapido creci-
miento de la compaifiia (actualmente opera en 16 paises) Mohamed
ha descubierto que su mayor reto es la implementacion de estra-
tegias. Uno de sus ejecutivos mas importantes dice, "Tenemos la
vision y la estrategia. La pregunta es, ¢tenemos las habilidades
dentro de la organizacion para ejecutarlas?" Pongase en los zapa-
tos de Mohamed. ¢(De qué manera le puede ayudar un analisis SWOT
para que su compafia continle su crecimiento?

cUsted c\ué haria?

La importancia de tener buenas estrategias se puede ver al observar lo que Mohamed Al
Alabbar halogrado con Emaar Properties. Al reconocer las oportunidades de bienes raices y
la formulacion de estrategias efectivas para explotar estas oportunidades, su compaiia se ha
convertido en la lider del mundo arabe. Mientras continta su expansion, la administracion
estratégica juega también un importante papel. Uno ele los temas basicos de este capituloes
gue las estrategias efectivas dan como resultado un alto rendimiento organizacional.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Los operadores ele casinos Frank y Lorenzo Fertitia compraron un club ele pelea denomi-
nado Ultimate Fighting Championship y lo han convertido en un negocio multimillona
rio. Disney continua capitalizando la franquicia Toy Sory a abrir las atracciones Toy Say.
dentro ele sus parques tematicos. Los precios €e las gasolinas estan forzando a Toyotaa
recortar la produccién de sus SUV y camiones®. Estas son solamente algunas de las nai-
cias de negocios ee una semana, y caela una habla de las estrategias ele las compaiiias. La
aelministracion estratégica ocupa gran parte eld tiempo de los gerentes. En esta sscaon
veremos queé es la aelministracion estratégicay por queé es importante.

¢ QUE ES LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA?

La industria ele las tiendas de descuento es un buen punto para ver de qué se trata edo
de la administracion estratégica. Wal-Mart y el corporativo K-Mart (ahora parte e Sas
Holdings) han competido por el dominio elel mercado desde 1962, afio en que anbss
companias fueron fundadas. Las dos cadenas tienen otras similitudes extraordinarias: ti
atmosfera de las tiendas, 1os nombres, los mercados que atienden y el proposito organiza-
cional. Sin embargo, el rendimiento ele Wal-Mart (financieroy de otros tipos) ha superado
al de Kmart. Wal-Mart es la cadena ele tiendas mas grande, y Kmart fue la cadena minorista



¢ Quiénes eor\? e
CARA A CARA

FCR QUE LOS GERENTES DEBEN
SABER SOBRE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA:

 Para entender la direccion

gue ha tomado su compaifiia
y la forma en que lograra sus
objetivos.

» Para saber cudl es el mensaje
gue su compaiiia quiere
enviar a los clientes y a los
competidores.
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mas grande en buscar el capitulo 11 de proteccion contra la bancarrota. ¢Por qué esta dife-
rencia de rendimiento? Por estrategiasy habilidades diferentes®. Wal-Mart ha tenido éxito
gracias a la administracion estratégica, mientras que Kmart ha tenido dificultades.

La administracion estratégica es o que hacen los gerentes para desarrollar las estrate-
gias de la organizacion. Es una importante tarea que involucra todas las funciones basicas
de la administracion, como planeacidn, organizacion, direccion y control. ¢Qué son las
estrategias de una organizacion? Son los planes respecto a la manera en gque la organiza-
cion hara cualquier cosa que sea necesario hacer en el negocio, cOmo competir exitosa-
mente, y cOmo atraer y satisfacer a sus clientes con el objeto de lograr sus objetivos.”

Uno de los términos utilizados con frecuencia en la administracion estratégica es el
modelo de negocio, que es simplemente la manera en que la compafia va a ganar dinero.
El modelo de negocio se enfoca en dos factores: (1) si los clientes valoraran lo que produce
la companiia, y (2) si lacomparia puede ganar dinero produciéndolo.® Por ejemplo, Dell fue
pionero de un nuevo modelo de negocio para la venta directa de computadoras a los con-
sumidores desde Internet, en lugar de venderlas a través de intermediarios, como todos los
demas fabricantes. ¢Los clientes "valoraron" esto? jPor supuesto que si! ¢Dell gand dinero al
hacerlo de esa manera? jDefinitivamente! Al pensar en |las estrategias, |0s gerentes necesitan
pensar también en laviabilidad econdmica del modelo de negocio de la compaiiia.

:POR QUE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA ES IMPORTANTE?

En el verano de 2002, American Idol, una copia de un programa de television britanico, se
convirtio en uno de los programas de television mas importantes en la historia de la tele-
vision de Estados Unidos. Siete temporadas mas tarde, una gran audiencia todavia lo sin-
toniza (jla coautora de este libro admite que es una fanatica del programa!). El productor
gjecutivo del programa dijo, "S o pensamos un poco, no hay razon alguna para que 'ldol"
no tenga continuidad. Sélo veamos 'Price is right'. Ha estado al aire por més de 35 afios".°
Los gerentes detras de Mol parecen comprender la importancia de la administracion estra-
tégica, debido a que desarrollan y explotan cada aspecto del negocio de Mol, el programa

de television, la musica, los conciertos, y todos los demas productos original es asociados.

¢Por que es tan importante la administracion estratégica? Por tres razones. La mas
significativa es que puede hacer la diferencia en qué tan bien se desenvuelve una orga-
nizacion. ¢Por qué algunos negocios tienen éxito mientras que otros fallan, aun cuando
enfrentan las mismas condiciones del entorno? (recuerde nuestro ejemplo de Wal-Mart y
de Kmart). Investigaciones han encontrado una relacion generalmente positiva entre la
planeacion estratégicay el desempefio.' En otras palabras, al parecer, las organizaciones
gue utilizan la administracion estratégica tienen niveles de desempefo mas altos. jYesto la
hace muy importante para los gerentes!

Otra razén que la hace importante tiene que ver con el hecho de que los gerentes de
una organizacion de cualquier tipo y tamafio enfrentan situaciones gue cambian continua-
mente. Lidian con esta incertidumbre mediante el proceso de administracion estratégica
para analizar factores relevantesy decidir qué acciones tomar.

Por altimo, la administracion estratégica es importante debido a que las organizacio-
nes son diversasy complejas. Cada parte necesita trabajar para el logro de los objetivos
de la organizacion; la administracion estratégica ayuda a lograrlo. Por ejemplo, con mas de
2.1 millones de empleados en todo el mundo, en varios departamentos, areas funciona-
les y tiendas, Wal-Mart utiliza |a administracion estratégica para coordinar y enfocar los
esfuerzos de los empleados en |0 que es importante.

En la actualidad, tanto las organizaciones comerciales como las organizaciones sin
fines de lucro utilizan la administracion estratégica. Por ejemplo, el servicio postal de
Estados Unidos (USPS) se encontro repentinamente librando batallas competitivas con
las empresas de paqueteria, los servicios de correo electronico y los servicios privados de
correo. Su director general utilizo la administracion estratégica para idear una respuesta.
De hecho, el USPS continuta utilizando la administracion estratégica. Revise el Srategic
Transformation Plan 2006-201 (fi de la organizacion. Aungue la administracion estratégica
en las organizaciones sin fines de lucro no ha sido tan investigada como en |las organizacio-
nes comerciales, sabemos que también es muy importante paraellas.

administracién estratégica estrategias modelo de negocio
Lo que hacen los gerentes para desarrollar las Planes sobre la manera en que una organizacion hara Disefio sobre la forma en que una compaiiia va a ganar
estrategias de una organizacion. lo que el negocio tiene que hacer, cOmo competir con dinero.

éxito, y como atraera y satisfara a sus clientes para poder
lograr sus objetivos.
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OBJETIVO DE APRENDIZAJE 8.1

* [efina administracion estrategica, estrategia y modeio o [38 tras razones por las cuales la administracion
de negocio, astrategica s importante.

APRENDIZAJE 8.2 - EL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

El proceso de administracion estratégica (vea la figura 8-1) es un proceso de seis pasos,
gue abarca la planeacion estratégica, la implementacion y la evaluacion. Aunque los cua
tro primeros pasos describen la planeacion que debe llevarse a cabo, la implementaciony
la evaluacion también son importantes. Incluso las mejores estrategias pueden fallar si la
administracion no las implementa o evalla apropiadamente.

PASO 1: IDENTIFICAR LA MISION ACTUAL DE LA ORGANIZACION, |
SUS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Toda organizacion requiere una mision; una declaracion de su proposito. La definicion de la
mision obliga a los gerentes aidentificar qué es lo que tiene que hacer una organizacion en el
negocio. Por ejemplo, la mision de Avon es "Ser la compafia que mejor entiende y stisace
las necesidades de producto, servicio y autorrealizacion de la mujer en un nivel global". La
mision de Facebook es "Ser una herramienta social que o conecte con lagente que |o roded’,
La mision de la National | leart Foundation of Australia es "Reducir el sufrimiento y la muerte
por ataque cardiaco y enfermedades de los vasos sanguineos en Australia’. Estas declaracio-
nes proporcionan claves sobre o que las organizaciones tienen como propdsito. ¢Qué debe
incluir una declaracion de mision? La figura 82 describe algunos componentes comunes.

Para los gerentes también es importante identificar los objetivos globales y estrategias.
¢Por que? Para que tengan una base para establecer si éstos se deben modificar.

PASO 2: REALIZAR UN ANALISIS EXTERNO

¢Qué efecto podrian tener las siguientes tendencias sobre un negocio?

 Dinamarca, Sueciay Suiza son lideres en la clasificacion de las economias mas avanzadas
en cuanto a tecnologia.

 Los investigadores que estudian el papel de los colegios y de las universidades dicen
gue "Los colegios y universidades tradicionales estan condenados a desaparecer. La tec
nologia, el letargo y los costos astrondmicos destruiran al modelo actual de educacion
superior paracrear una oportunidad de mercado de $100 mil millonesde délares anua
les para empresas e inversionistas".

 Las computadoras conectadas a la Web y otras herramientas digitales han acelerado la
cantidad de multitareas electronicas que se llevan a cabo, particularmente entre el

Figura 8-1 Fl proceso de la admimistracién estrategica

Analisis extemo:
— * Oportfunidades r—

* Amenazas
: |
identificar la mision
actual de la organizacion, - e Formulacion Implementacion Evaluacion |
St ablas Analisis SWOT de estrategias H" de estrategias ~ > de resultados J

y estrategias. : e -

Analisis intermno
$ * Fortalezas —
* Dehilidades




Figura 8-2

Componentes de una
declaracion de mision

proceso de administracion estratégica
acceso de seis pasos que involucra la planeaciéon
estratégica, la implementacion y la evaluacion.
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Clientes: ¢, Quiénes son los clientes de la firma?
Mercados: ¢Donde compite geograficamente la compaifia?

Preocupacion por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad: ¢EstdA comprometida la
empresa con su crecimiento y rentabilidad?

Filosofia: ¢Cudales son las principales creencias, valores y prioridades éticas de la empresa?

Preocupacion por la imagen publica: ¢Qué tan sensible es la empresa ante las
preocupaciones sociales y ambientales?

Productos o servicios: ¢ Cuales son los productos y servicios mas importantes de la firma?
Tecnologia: ¢La compafiia esta actualizada tecnologicamente?

Autoimagen: ¢Cual es la ventaja competitiva mas importante y cuales son sus habilidades
principales?

Preocupacion por los empleados: ¢Son los empleados un activo importante para la empresa?

Fuente: Basado en E David, Strategic Management, 1la. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2007), p. 70.

"Gen M" (el término utilizado para describir a los adolescentesjovenesy alos adultos
jovenes que al parecer pueden hablar al mismo tiempo por celular, llevar a cabo varias
conversaciones IM —mensajes instantaneos—, ver la television y hacer su tarea).’

En el capitulo 8 describimos el entorno externo como una restriccion importante para las
acciones del gerente. El andlisis de dicho entorno es unaetapa critica del proceso de admi-
nistracion estratégica. Los gerentes hacen un analisis externo, de manera gque saben, por
ejemplo, qué hacela competencia, cual legislacion pendiente podria afectar a la organiza-
cion, qué forma tiene la oferta laboral en los lugares donde opera. En un analisis externo,
los gerentes deben examinar tanto entornos generales como especificos para revisar las
tendencias y cambios.

Unavez que han analizado el entorno, los gerentes necesitan seialar las oportunida-
des que la organizacion puede explotar y las amenazas con las que se puede encontrar o
enfrentar. Las oportunidades son tendencias positivas en el ambiente externo; las amena-
zas son tendencias negativas.

PASO 3: REALIZAR UN ANALISIS INTERNO

Ahora pasaremos al analisisinterno, el cual proporcionainformacion importante sobre los
recursosy capacidades especificas de una organizacion. Los recursos de una organizacion
son los activos (financieros, fisicos, humanos e intangibles) que utiliza para desarrollar,
manufacturar y entregar los productos a sus clientes. Son lo "que" |la organizacion tiene.
Por otro lado, las capacidades son las aptitudes y habilidades para realizar las actividades
necesarias de un negocio ("como" se realiza un trabajo). Las capacidades que generan el
mayor valor para la compafiia se conocen como habilidades clave.'® Tanto los recursos
como las habilidades clave determinan las armas competitivas de la organizacion.

Después de completar un analisis interno, los gerentes deben ser capaces de identifi-
car las fortalezas y debilidades de |a organizacion. Se |lama fortaleza a cualquier actividad
gue laorganizacion realiza bien o cualquier recurso unico. Las debilidades son actividades que
|a organizacion no realiza bien, o recursos que necesita pero que no posee.

A la combinacion de los analisis internoy externo se le llama analisis SWOT, el cual es
un analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una organizacion.

recursos fortalezas
Activos de una organizacion que se utilizan para Cualquier actividad que una organizacion hace bien o
desarrollar, fabricar y entregar productos a sus clientes. cualquier recurso Unico con el que cuenta.

mision
Declaracion del propésito de una organizacion.

oportunidades
Tenaendas positivas dentro de los factores externos del
entomo.

amenazas
Tendendas negativas dentro de los factores externos del
entomo.

capacidades
Destrezas y habilidades de una organizacion para
realizar las actividades necesarias para su negocio,

habilidades clave
Capacidades gue generan mayor valor en la organizacion
y quo determinan sus armas competitivas.

debilidades
Cualquier actividad que una organizacion no hace bien o
recurso que necesita pero que no posee.

analisis SWOT
Andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades o
amenazas de una organizacion.
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¢, Qulénee eon?
CARA A CARA

¢POR QUE HACER UN ANALISIS
SWOT?

He realizado muchos analisis SWOT.
Son de gran ayuda para comprender
las ventajas de
su compaiiia
frenteala
competencia.

Razonamiento critico sobre E"tiCa

¢, Cuantos ingresos son demasiados? ¢Esta bien que ExxonMobil haya generado 11.7 mil
millones de ddlares en el segundo trimestre de 2008 (un récord de todos los tiempos para
una compafia estadounidense)? ¢Cuanto puede y debe ganar una compafia de modo ético?
Como estudiante de negocios, ¢que piensa? ¢De qué manera explicaria esta situacion a sus
amigos que no son estudiantes de negocios?

Despues de completar el analisis SWOT, los gerentes estan listos para formular las estrate-
gias apropiadas, es decir, las estrategias que (1) explotan las fortalezas y las oportunidades
externas de una organizacion, (2) amortiguan o protegen a la organizacion de amenazas
externas, o (3) corrigen debilidades criticas.

PASO 4: FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Mientras los gerentes formulan estrategias, deben considerar las realidades del entorno
externoy los recursosy capacidades disponibles, ademas del disefio de estrategias que ayu-
daran a la organizacion a lograr sus objetivos. Existen tres tipos principales de estrategias
gue formulan los gerentes:. corporativas, de negocio y funcionales. En breve describire-
mos cada una.

PASO 5: IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Unavez que se han formulado las estrategias, éstas se deben implementar. No importa qué
tan bien haya planeado una organizacion sus estrategias, el desempeino se vera dafiado si
las estrategias no se jmplementan de manera adecuada.

PASO 6: EVALUACION DE RESULTADOS

El paso final del proceso de la administracion estratégica es la evaluacion de resultados.
¢Qué tan efectivas han sido las estrategias para ayudar a la organizacion a lograr sus objeti-
vos? ¢Qué ajustes son necesarios? Después de establecer los resultados de estrategias previas
y determinar que los cambios fueron necesarios, Anne Mulcahy, la presidenta de Xerox,
realizo ajustes estratégicos para recuperar el mercado y mejorar los resultados de su com-
pafia. La compafiarecortdo empleos, vendio activos 'y reorganizo su administracion.

Mundo Yirtual

El papel de la IT en la estrategia de la compaifiia

¢ Qué tan importante es la tecnologia de la informacion (IT)
para la estrategia de un negocio? Revisaremos dos ejemplos
gue muestran qué tan importante puede ser. Harrah's
Entertainment la empresa de juegos mas grande del
mundo, es fanatica en lo que se refiere al servicio al cliente,
y por una buena razon. Una investigacion sobre la compaiiia
mostro que los clientes que estaban satisfechos con el
servicio que recibieron en el casino Harrah's, aumentaron en
10 por ciento sus gastos de juego, y aquellos que estuvieron
sumamente satisfechos incrementaron 24 por ciento

sus gastos de juego. Harrah's descubrié esta importante
conexion entre el servicio al cliente y los gastos, debido

a su increible y sofisticado sistema de informacion. Pero

la IT de una organizacion no siempre tiene esa respuesta
positiva, como se puede apreciar en el siguiente ejemplo. En
la tienda principal de Prada en Manhattan, los disefladores
de la tienda buscaban una "experiencia de compras
radicalmente nueva" que combinara "arquitectura de

vanguardia y servicios al cliente del siglo XXI'." O al menos
ésa era la estrategia. Prada invirtio casi una cuarta parte del
presupuesto de la tienda en IT, incluidas redes inalambricas
enlazadas a una base de datos de inventario. La tienda
contemplo que el equipo de ventas utilizara los PDA en sus
recorridos para verificar la existencia de un producto. Incluso
los vestidores tendrian pantallas tactiles, de manera que los
clientes pudieran verificar la mercancia. Pero la estrategia
no funciond como estaba planeada. La tecnologia tampoco,
y el equipo de ventas se vio sobrepasado al tratar de lidiar
con multitudes y una tecnologia que no funcionaba. En este
caso, la inversion multimillonaria no fue la mejor estrategia.

¢ Entonces, qué tan importante es la IT en la estrategia
de la compaifiia? Sin duda, cuando un sistema de IT
funciona como debe ser, es una herramienta y un activo
maravilloso, como muestra el ejemplo de Harrah's. Sin
embargo, como descubrio Prada de manera tan dolorosa,
cuando un sistema de IT no funciona como debiera, se
pueden generar muchos problemas.!
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OBJETIVO DE APRENDIZA.JE 8.2

¢ Dascriba las sgis etapas del proceso de acdministracion .

gstrategica.

APRENDIZAJE 8.3

T o r——

Definag SWOT (fortalezas, debllidadas, oportunidades v
AMEnazas).

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Como mencionamos anteriormente, las organizaciones utilizan tres tipos de estrategias.
corporativas, ee negocioy funcionales (vea la figura 8-3). Por lo general, los gerentesgene-
rales son los responsables ele las estrategias corporativas, los gerentes ele nivel medio lo son
de las estrategias de competitividad, y los gerentes de nivel bajo de las estrategias funciona-
les. En esta seccion veremos las estrategias corporativas.

¢ QUE ES UNA ESTRATEGIA CORPORATIVA?

Una estrategia corporativa es aquella que especifica en cuales negocios entrara la com-
pafila 0 en cuales desea entrar y qué es lo que desea hacer con dichos negocios. Se basa
en la mision y en los objetivos de la organizacion y las funciones que desempeiara cada
unidad de negocio de la organizacion. Por ejemplo, podemos apreciar ambos aspectos
con PepsiCo. Su mision es "ser" la compania mas importante de productos de consumo,
enfocada en productos comestibles y bebidas. PepsiCo persigue su objetivo mediante una
estrategia corporativa que ha implementado en diferentes negocios, los cuales incluyen
PepsiCo International, Frito-Lay North America, PepsiCo Beverages North Americay
Quaker Foods North America. Laotra parte de |la estrategia corporativa es que los gerentes
generales decidan qué hacer con dichos negocios.

¢ CUALES SON LOS TIPOS DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS?

Los tres tipos principal es de estrategias corporativas son crecimiento, estabilidad y renova-
cion. Veamos cada tipo:

Estrategias de crecimiento. Wal-Mart, el minorista mas grande del mundo, sigue creciendo
en el nivel internacional y en Filados Unidos. Mediante una estrategia de crecimiento,
una organizacion expande el numero de mercados atendidos o los productos ofertados,
ya sea mediante su negocio actual o a través de nuevos negocios. Gracias a su estrategia de
crecimiento, una organizacion puede aumentar sus ingresos, el numero de empleados o
su participacion en el mercado. Las organizaciones crecen mediante la concentracion, la
integracion vertical, la integracion horizontal o la diversificacion.

Una organizacion gue crece por medio de la concentracion se enfoca en su linea de negocio
primordial e incrementa el numero de productos ofertados o mercados atendidos en dicho

Figura 8-3 Tipos de estrategias crganizacionalss

Corporativas

Competitivas

Funcionales

Corparacion

multinegocios
'

+

Linidad comercizl

Linidad comercial | Unidad comercial

estrategica 1 | estratégica 2 gstratégica 3
B — . —— -T-.-l- — =
Invastigacion Manufactura Marketing Recursos Finanzas
v desarrollo Humanos

estrategia corporativa

|"-..:.' " g

w '_-...4'.- y LN I-.-.;..':\.-"H N TS Fid v

L TR T, e ] A
o s " . oy T ¥
< 3 a I RN T ML T T e

estrategia de crecimiento

rranclir B nur



168

Parte Dos Planeacion

negocio primordial. Por ejemplo, Bcckman Coulter, Inc., una organizacion con base el
Fullerton, California, con ingresos anuales cercanos a los 2.8 mil millones de dolares, ha
utilizado la concentracidn para convertirse en una de las compaiias de equipos de diagnos
tico e investigacion medica mas grandes del mundo. Otro ejemplo es Bose Corporation de
Framingham, Massachusetts, la cual se enfoca en el desarrollo de productos,innovadores
de audio, y se ha convertido en uno de los fabricantes de bocinas para equipos domésticos,
automoviles y mercados profesionales lideres a nivel mundial, con ventas anuales de nmes
de 2 mil millones de doélares.

Es posible que una compania elija crecer mediante |la integracion vertical, ya sea hacia aras,
hacia adelante, o ambas. En la integracion vertical hacia atras, una organizacion se convierte
en su propio proveedor y asi puede controlar sus entradas. Por ejemplo, eBay es propietario
de un negocio de pagos en linea que le ayuda a proporcionar transacciones mas segurasy
controlar uno de sus procesos mas criticos. En laintegracion vertical hacia delame, una aga
nizacion se convierte en su propio distribuidor y es capaz de controlar sus salidas. Por gem-
plo, Apple tiene mas de 80 tiendas minoristas para ladistribucion de sus productos.

En la integracion horizontal, una compariacrece combinandose con sus competidores. R
ejemplo, el gigante francés de los cosméticos L'Oreal adquirio The Body Shop. La integra
cion horizontal se ha utilizado en muchas industrias durante los Ultimos anos; servicios finat
cieros, productos de consumo, aerolineas, tiendas departamentales y software, entre otros.
Por lo general, la U.S. Federal Trade Commission vigila de cerca estas combinaciones paa
ver si los consumidores pudieran ser danados por la disminucion de la competencia. Otros
paises podrian tener restricciones similares. Por ejemplo, los gerentes de Oracle Corporation
tuvieron que obtener la aprobacion de la Comision Europea, o la "watchdog" de la Union
Europea, antes de poder adquirir a su rival de software de negocios PeopleSoft.

Por* Ultimo, una organizacion puede crecer a traves de |la diversification, ya sea relacionada
0 no relacionada. Con la diversificacion relacionada, una compafia se combina con otras
companias de industrias diferentes, pero relacionadas. Por ejemplo, American Standard Co,
con sede en Piscataway, New jersey, participa en varios negocios, entre ellos los accesorios
para bafno, aire acondicionado y calentadores, partes para plomeriay frenos neumaticos paa
camiones. Aungue esta mezcla de negocios parece dispar, la "estrategia" esta formada por las
técnicas de fabricacion orientadas a la eficiencia, desarrolladas en su primer negocio, ace
sorios para bafno, la cual ha transferido a todos los demas negocios. Con la diversificacion no
relacionada, una compafiia se combina con firmas de industrias diferentesy no relacionadas.
Por ejemplo, el grupo Tata, €le la India, tiene negocios en las industrias quimica, ge comuni-
caciones e IT; productos de consumo, energia, ingenieria, materialesy sen-icios. Esta estina
mezcla dispar, y en este caso no existe una estrategia de relacion entre los negocios. 1

Estrategias de estabilidad. Mientras disminuyen las ventas de dulcesy chocolates en Estados
Unidos, Cadburv Schweppes, con casi la mitad de sus ventas de confiteria provenientes
del chocolate, mantiene las cosas tal como estan. Una estrategia de estabilidad es una
estrategia corporativa en la cual una organizaciéon sigue haciendo lo que hace. Ejemplos
de esta estrategia son continuar con la atencion a los mismos clientes mediante la oferta
del mismo producto o servicio, mantener el mismo segmento ele mercado y sostenerlas

Steven Shore (izquierda) y Barry Prevor
(derecha, en camisa) de la tienda minorista
Steve & Barry's impulsaron el crecimiento

de su compafila a través de operaciones de
bajo costo. Los dos presidentes ahorraron
dinero en todo, desde una renta barata en
centros comerciales medianos hambrientos
de inquilinos, hasta grandes ahorros en

la construccion de sus tiendas. Comprar
directamente de fabricas al otro lado del
océano también les permitid cortar gastos,
asi como la publicidad de boca en boca.

Sin embargo, a pesar de su meétodo de

bajos costos, el dificil clima econdémico en
2008 obligb a la compaiia a declararse en
bancarrota. Un especialista en recuperaciones
financieras compré la compafila y planea
continuar con la operacion de las 276 tiendas.
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operaciones de negocio actuales de una organizacion. Con este tipo de estrategia, la orga-
nizacion no crece, pero tampoco decae.

Estrategias de renovacion. En 2007, General Motors perdio 38.7 mil millones de dolares,
Sprint-Nextel perdio 29.5 mil millones, y muchas compaiiias relacionadas con bienes raices
enfrentaron serios problemas financieros. Cuando una organizacion esta en problemas, es
necesario hacer algo. Los gerentes necesitan desarrollar estrategias |lamadas estrategias de
renovacion que busquen detener la caida del desempefio. Kxisten dos tipos principales de
estrategias de renovacion: estrategias de reduccion y estrategias de recuperacion. Una estra-
tegia de reduccion es una estrategia de corta duracion que se utiliza para problemas menores
de desempenio. Este tipo de estrategia ayuda a una organizacion a estabilizar las operaciones,
revilalizar los recursos y las capacidades de la organizacion, y prepararla para competir de
nuevo. Cuando los problemas de una organizacion son mas serios, se necesitan acciones
mas drasticas, como una estrategia de recuperacion. Los gerentes realizan dos cosas tanto para
la estrategia de reduccion, como para la estrategia de recuperaiiom llevan a cabo operaciones de
reduccion de costos y de reestructuracion de la organizacion. Sin embargo, en una estrate-
gia de recuperacion, estas medidas son mas drasticas que en la estrategia de reduccion.

¢, COMO SE MANEJAN LAS ESTRATEGIAS CORPORATIVAS?

Cuando la estrategia corporativa de una organizacion abarca varios negocios, los gerentes
pueden manejar este conjunto, o cartera de negocios, mediante una herramienta llamada
matriz de cartera corporativa. Esta matriz proporciona un marco de trabajo para compren-
der distintos negocios, y ayuda a los gerentes a establecer prioridades para la asignacion
de recursos.' La primera matriz de cartera, la matriz BCG, fue desarrollada por el Boston
Consulting Group e introduce el concepto de que es posible evaluar varios negocios de
una organizacion por medio de una matrizde 2 X 2 (vea la figura 8-4) para identificar cua-
les ofrecen un alto potencial y cudles estan drenando los recursos de una organizacion.?
El eje horizontal representa el segmento de mercado (alto o bajo), y el ge vertical indica
el crecimiento anticipado de mercado (alto o bajo). Una unidad de negocio se evalta con el
analisis SWOT y se coloca en una de las cuatro categorias.

¢Cudles son las implicaciones estratégicas de utilizar la matriz BGC? Los perros deben
venderse o liquidarse, dado que tienen una baja participacion en mercados con un bajo
potencial de crecimiento. Los gerentes deben "ordefar" vacas en efectivo |o mas que pue-
dan, limitar cualquier nueva inversion en ellas, y utilizar el efectivo generado para inver-
tir en estrellas y en signos de interrogacion, los cuales tienen un fuerte potencial para
aumentar su participacion en el mercado. La fuerte inversion en estrellas ayudara a tomar
ventaja del crecimiento del mercado y a mantener una alta participacion en el mercado.
Por supuesto, las estrellas ocuparan en algin momento el lugar de las vacas en efectivo, al
madurar sus mercadosy al disminuir el crecimiento de sus ventas. La decision mas dilicil
para los gerentes se relaciona con los signos de interrogacion. Después de un cuidadoso
analisis, algunas se venderan y otras se convertiran en estrellas.
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ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD

Una estrategia de competitividad es una estrategia para ver de qué forma una organiza
cion va a competir en sus negocios. Para una pequefia organizacion con una sola linea de
Negocios 0 para una gran organizacion que no se ha diversificado en mercados o producios
diferentes, |la estrategia de competitividad describe la forma en que competira en su Hin
cado principal o primario. Sin embargo, para organizaciones con multiples negocios, cada
negocio tiene su propia estrategia de competitividad que define sus ventajas competitivas, los
productos o servicios que ofrecerd, los clientes a los que desea llegar, etcétera. Por gemplo.
la compaiiia francesa I.YMH-Moét Ilcnnesy Louis Vuitton SA tiene estrategias de competi-
tividad diferentes para cada uno de sus negocios, los cuales incluyen modas Donna Karan.
articulos de piel Louis Vuitton, pei fumes Guerlain, relojes TAG Heuer, champafa |)om
Perignon, y otros productos de lujo. Cuando una organizacion participa en varios negocios
diferentes, por lo general, a los negocios individuales que son independientes y que tienen
Su propia estrategia de competitividad se les I[lama unidades estratégicas de negocio (UEN).

EL PAPEL DE LAVENTAJA COMPETITIVA

Michelin ha desarrollado con maestria un complejo proceso tecnologico para la faoica
cion de llantas radiales de nivel superior. Coca-Gola ha creado la marca mas poderosa en
un nivel mundial, gracias al uso de sus capacidades especializadas de comercializaciony
mercadeo. Los hoteles Ritz-Carlton tienen la habilidad Unica de proporcionar servicio pa-
sonalizado al cliente. Cada una de estas compaiiias ha creado una ventaja competitiva."

K| desarrollo de una estrategia de competitividad efectiva requiere la comprension déla
ventaja competitiva, que es |lo que separa a una organizacion, esto es, su sello distintivo. Kdc
sello distintivo proviene de las habilidades clave de la organizacion, debido a que la organiza-
cion hace algo que las oiras no hacen, o lo hace mejor que las otras. Por ejemplo, Southwest
Airlines tiene una ventaja competitiva debido a sus habilidades para dar al pasajero lo que
quiere, un servicio adecuado y barato. O bien, la ventaja competitiva puede provenir de los
recursos de la empresa; es decir, laorganizacion tiene algo (pie sus competidores no tienen.
Por ejemplo, el vanguardista sistema de informacion de Wal-Mart |e permite dar seguimiento
y controlar los inventarios y las relaciones con los proveedores de modo mas eliciente que
sus compel jdores, |o que Wal-Mart ha convertido en unaventaja de costo. ]

La calidad como ventaja competitiva. Cuando W.K. Kellogg comenzé a producir su cered
de hojuelas de maiz cu 1906, su meta era proporcionar a sus clientes un producto
nutritivo de alta calidad (pie fuera agradable al gusto. Este énfasis en la calidad es ain
muy importante en |la actualidad. Cada empleado tiene la responsabilidad de mantener
|a alta calidad de los productos de Kellogg. Si se implementa de manera adecuada, la (di-
dad puede ser una forma mediante la cual una organizacién crea una ventaja competitiva
importante®'. Esta es la razon por la cual muchas organizaciones aplican conceptos de
administracion de la calidad como un intento por distinguirse de sus competidores. Si un
negocio es capaz de mejorar continuamente |la calidad y conliabilidacl de sus productos,

puede tener una ventaja competitiva permanente"’.

Como mantener la ventagja competitiva. Cada organizacion tiene recursos (activos) y capad]
dades (un método para llevar a cabo el trabajo). De modo que, ¢qué es |lo que hace que
una organizacion sea mas exitosa que las otras? ¢Por qué algunos equipos profesionales
de béisbol ganan campeonatos continuamente o atraen grandes multitudes? ¢Porqué los
ingresos de algunas organizaciones crecen de manera continua? ¢Por qué algunos cole-
gios, universidades o departamentos experimentan continuamente un crecimiento en su
matricula? ¢Por qué algunas compaiiias aparecen en la cima de las listas de clasificacion w
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En la fabrica de Luxottica en Agordo, Italia, los f
armazones de los anteojos de diseflador de

marca se inspeccionan cuidadosamente para

detectar ralladuras o imperfecciones antes de ser
embarcados a las tiendas de todo el mundo. La

calidad ha permanecido como wuna prioridad maxima

en la compafia, incluso cuando ha crecido de

manera dramatica en los Ultimos afios. El enfoque .
comienza con la fase de disefio y se extiende a todo

el proceso de produccién, 80 por ciento del cual se

hace en lItalia, en el corazén de las areas montafiosas
donde los artesanos se han especializado en

anteojos durante generaciones.

e

las "mejores”, o las "mas admiradas" o las "mas rentables"? La respuesta es que no todas las
organizaciones son capaces de explotar de manera efectiva sus recursos y de desarrollar
las competencias clave que les proporcionen una ventaja competitiva. Y no es suficiente
con soOlo crear una ventaja competitiva. Una organizacion debe ser capaz de sostener
dicha ventaja; esto es. debe ser capa/ de mantenerla a pesar de las acciones de sus com-
petidores o de los cambios evolutivos de la industria. jPero eso no es algo facil de hacer!
Las inestabilidades del mercado, la nueva tecnologia y otros cambios pueden poner en
riesgo los intentos de los gerentes para crear una ventaja competitiva duraderay sosteni-
ble. Sin embargo, con el uso de la administracion estratégica, los gerentes pueden colocar
en mejor posicion a sus organizaciones para obtener una ventaja competitiva sostenible.
Muchas ideas iinportantes de la administracion estratégica han provenido del trabajo de
Michael Porter.! Unade sus contribuciones mas importantes fue explicar como los geren-
tes pueden crear una ventaja competitiva sostenible. Una parte importante de hacer esto
es un andlisis de la industria, el cual se hace por medio del modelo de las cinco fuerzas.

Modelo de las cinco fuerzas. Kn cualquier industria, cinco fuerzas dictan las reglas de la
competencia. Juntas, estas cinco Tuerzas (vea la figura 8-5) determinan |o atractivoy renta-
ble de la industria, las cuales evalian losgerentes por medio de estos cinco factores:

1. Amenaza de nuevas entradas. ¢Qué tan probable es que nuevos competidores entren a la
industria?

2. Amenaza dv sudtitutos. ;Oué tan probable es que productos de otras industrias puedan
ser sustituidos por los productos de nuestra industriar

3. Poder de negociacion de los compradores. ¢Cuanto poder de negociaciéon tienen los com-
pradores (clientes)?

4. Poder de negociacion de los proveedores. -"Cuanto poder de negociacion tienen los pro-
veedores?

5. Rivalidad actued. ¢Qué tan intensa es la rivalidad entre los competidores de la industria
actual ?

ELECCION DE UNA ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD

Una vez que los gerentes han evaluado las cinco fuerzasy realizado un andlisis SWOT, estan
listos para seleccionar una estrategia de competitividad apropiada, esto es, una que encaje
con las fuerzas competitivas (recursosy capacidades) de la organizacion y de su industria.
De acuerdo con Porter, ninguna firma puede ser exitosa al tratar de ser todas las cosas para
toda la gente. Porter proponia que los gerentes seleccionaran una estrategia que dieraala
organizacion una ventaja competitiva, ya sea por tener menores costos que todos los com-
petidores de la industria o al ser significativamente diferente de sus competidores.

estrategia de competitividad unidades estratégicas de negocio (UEN) ventaja competitiva
Estrategia de la organizacion para la forma en que la Negocio individual de una organizacion que es Factor que distingue a una organizacion, su sello
organizacion competira en sus negocios. independiente, y formula sus propias estrategias distintivo.

competitivas.
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Sustitutos

Cuando una organizacion compite con base en |os menores costos en su industria,
sigue una estrategia de liderazgo en costos. Un lider en costos bajos es muy eficiente. El gaso
se mantiene al minimo, y la firma hace todo lo posible para recortar gastos. En lideresde
costos bajos no encontrara arte costoso o decoracion de interiores en sus oficinas. Rx
ejemplo, en los cuarteles de Wal-Mart en Beiuoville, Arkansas, el mobiliario de oficina es
funcional, no elaborado; tal vez no eslo que usted esperaria del minorista mas grande cd
inundo. Aunque un lider en costos bajos no hace mucho énfasis en "pequeneces”, su pro-
ducto debe ser comparable en calidad con los que ofrecen los rivales, o al menos deben |
ser aceptables para los compradores. j

Una compafia que compite mediante la oferta de productos Unicos y que son dta
mente valorados por los consumidores, sigue una estrategia de diferenciacion. Las diferencias
en productos pudieran provenir de una calidad excepcional, un servicio extraordinario,
un disefio innovador, capacidad tecnolégica o una imagen de marca inusualmente pos-
tiva. En realidad, cualquier producto de consumo 0 servicio exitoso se puede identificar
como un ejemplo de la estrategia de diferenciacion; por ejemplo, Nordstrom se enfocaen
el servicio al cliente, la compafia 3M en la calidad del productoy disefio innovador. Coach
en el disefio y la imagen de marca, y Apple en el disefno de producto.

Mientras que la estrategia de liderazgo en costosy laestrategia de diferenciacion gun
tan a un mercado muy amplio, el tipo final de estrategia de competitividad, |a estrategiade |
enfoque, tiene que ver con la ventaja de costo (enfogque de costo) o la ventaja de diferenca
cion (enfoque ee diferenciacion) en un segmento limitado o nicho. Los segmentos pueden
estar basados en |la variedad de un producto, tipo de consumidor, canal de distribucion ol
ubicacion geografica. Por ejemplo, la danesa Bang 8c Olufscn, cuyos ingresos estan stoe |
los $671 millones, se enfoca en las ventas de equipo de audio de alta definicion. La factibi-1
lidad de una estrategia de enfoque depende del tamafno del segmento y de si una organi-1
zacion puede hacer dinero al atender a dicho segmento.

¢Qué sucede si una organizacion no puede desarrollar unaventaja en costo o por dfel
renciacion? Porter [lamo0 a eso estar aforado en el medioy advirtié que no es un buen g
para estar. I

Aunqgue Porter dijo que una organizacion tiene que perseguir ya sea |0s bgjos cosos]
la ventaja de diferenciacion para prevenir guedarse atorado en el medio, investigacion msl|
reciente ha mostrado que las organizaciones pueden perseguir tanto los costos bajos contda |
ventaja por diferenciacion y lograr un alto desempefio.'® jNo es necesario decir que noes |
facil conseguirlo! Una compafnia debe mantener costos bajos y ser verdaderamente diferen-1
ciada. Pero companias como FedEx, Intel y < !oca( !ola lian sido capaces de hacerlo.

Antes de dejar esta seccion, queremos puntualizar el tipo final de estrategia agaiza
tional» las estrategias funcionales, que son estrategias utilizadas por los distintos departa
mentos funcionales e una organizacion para apoyar a la estrategia de competitividad. Ry |
ejemplo, cuando R.R. Donnelle) & Sons Company, una impresora con sede en Chcap, H
quiso hacerse mas competitiva e invirti6 en metodos de impresion de ata u-enologia,sue
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departamento de comercializacion tuvo que desarrollar nuevos planes de ventas y piezas
promocionales; el departamento de produccion tuvo que incorporar equipo digital en
las plantas de impresion, y los recursos humanos tuvieron que actualizar su seleccion de
empleadosy programas de capacitacion. En el presente libro no contemplamos las estrate-
gias funcionales, dado que eso lo podra cubrir en cursos adicionales de negocios.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 8.4

¢+ Dascriba e panel de la ventaia competitiva. » Describa las tres estrategias competitivas de Portar,

 Explique &l modelo de las cinco tuerzas de Porier.

APRENDIZAJE 8B.5

estrategias funcionales

No hay mejor ejemplo de los desafios estratégicos que enfrentan los gerentes en el entorno
actual de mercado que los de la industria de la muasica grabada. En 2007 de nuevo dismi-
nuyeron las ventas globales de |la musica grabada en casi 10 por ciento. Sin embargo, una
esperanza es que las ventas de musica digital aumentaran ligeramente, pero no lo sufi-
ciente para compensar la baja en las ventas de discos compactos. Ademas, la desenfrenada
pirateria global (segun la IFPI, una organizacion que representa a la industria mundial de
grabaciones, uno de cada tres discos de musica que se venden a nivel mundial es una copia
ilegal), la incertidumbre econdmicay la intensa competencia con otras formas de entre-
tenimiento han devastado a la industria. Esta continla cambiando y los gerentes luchan
por encontrar estrategias que les ayuden a que sus empresas tengan éxito en tal entorno.*®
Sin embargo, no sélo la industria de la musica esta lidiando con desafios de estrategia. Los
gerentes de todas partes enfrentan cadavez mas la intensa competenciaglobal y las expec-
tativas de inversionistas y clientes con respecto a un alto desempeiio. ¢Como han respon-
dido a estas nuevas realidades? En esta seccion veremos algunos temas contemporaneos
de estrategia, incluida la necesidad de flexibilidad estratégicay como los gerentes disenan
estrategias para enfatizar el e-business, el servicio a clientesy la innovacion.

NECESIDAD DE FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA

[urgen Schrempp, ex presidente de Daimler AG, dijo "Mi principio siempre fue... avanza
tan rapido como puedasy [si] cometes errores, tienes que corregirlos... Es mucho mejor
avanzar rapido y cometer errores ocasionalmente, que nacerlo demasiado lento".?° No se
puede creer que los individuos inteligentes a los que se les paga mucho dinero por admi-
nistrar empresas cometan errores cuando se trata de decisiones estratégicas, pero incluso
cuando los gerentes utilizan el proceso de administracion estratégica, no hay garantia de
gue las estrategias elegidas |levaran a resultados positivos. Al leer cualquiera de los diarios
de negocios actuales, jcon certeza confirmarian esta afirmacion! Sin embargo, la clave
es responder con rapidez cuando es obvio que una estrategia no esta funcionando. En
otras palabras, los gerentes necesitan flexibilidad estratégica; es decir, la capacidad de
reconocer cambios externos importantes, para destinar recursos de manera rapida, y reco-
nocer cuando una decision estrategica no funciona. Dado el altamente incierto entorno
gue los gerentes enfrentan hoy en dia, la flexibilidad estratégica parece del todo necesaria.
La figura 8-6 proporciona sugerencias para desarrollar la flexibilidad estratégica.

NUEVAS DIRECCIONES EN LAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

ESPN.com capta mas de 16 millones de usuarios cada mes. 16 millones! Eso es casi el
doble de lapoblacion de laciudad de Nueva York. Su popular negocio en linea es tan sélo
uno de los muchos negocios de ESPN. Fundada originalmente como un canal de television,

flexibilidad estratégica

Estrategias utilizadas por varios departamentos Capacidad de reconocer cambios externos importantes
funcionales de una organizacion para apoyar la para destinar recursos rapidamente, y reconocer cuando

estrategia de competitividad de la empresa.

una decision estratégica fue erronea.


ESPN.com
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Figura 8-6

Flexibilidad estratégica

¢ Quiéneseon?
CARA A CARA

HABILIDADES QUE NECESITA UN

BUEN LIDER ESTRATEGICO:

» Conocimiento del mercado que
atiende la compaiiia.

» Conocimiento de la
competencia.

e Comprension de los problemas
enfrentados por los clientes.

e Conocimiento de las
condiciones
globales
del
mercado.
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Saber qué ocurre con las estrategias utilizadas en el momento, mediante el seguimiento
y medicién de resultados.

Fomentar en los empleados que sean abiertos para revelar y compartir informacion
negativa.

Obtener nuevas ideas y perspectivas de fuera de la organizacion.
Contar con multiples alternativas cuando se toman decisiones estratégicas.

Aprender de los errores.

Fuente: Basada en K. Shimizuy M.A. Hitt, "Strategic Flexibility: Organizational Preparedness to Reverse Ineffective
Strategic Decisions',” Academy of Management Executive, noviembre de 2004. pp. 44-59.

ESPN esta ahora en programacion original, radio, online, en el mundo editorial, juegos,
X Games, ESPY Awards, ESPN Zonesy global.?* El presidente de la compafiia, George
Boclcnheimer, "dirige una de las franquicias mas exitosas y envidiadas de la industria
del entretenimiento”, y es obvio que entiende como administrar exitosamente sus diver-
sas estrategias, jen el entorno actual! Consideramos que tres estrategias son importantes
en el entorno de hoy en dia: e-business, servicio al cliente e innovacion.

Estrategias e-business. Los gerentes utilizan estrategias e-business para desarrollar venta-
jas competitivas sostenibles.”> Un lider de costos puede utilizar e-business para bajar los
costos de varias maneras. Por ejemplo, podria utilizar ofertasy procesamiento de ordenes
en linea para eliminar la necesidad de |lamadas de ventas y para disminuir los gastos de
|la fuerza de ventas; podria utilizar sistemas de control de inventarios basados en Web que
reducen costos de almacenamiento, o bien, utilizar pruebas y evaluaciones en linea paa
solicitantes de empleo.

En una estrategia de diferenciacion se necesita ofrecer productos o servicios que los
clientes perciban y valoren como unicos. Por ejemplo, una empresa podria utilizar sstemas
de informacion basados en Internet para reducir los tiempos de respuesta a clientes, pro-
porcionar respuestas en linea rapidas a solicitudes de servicio, 0 automatizar los sistemas de
compras y pagos para que los clientes tengan informes detallados e historiales de compras.

Por ultimo, debido a que una estrategia de enfoque apunta a un segmento de mercado
estrecho con productos personalizados, se podria proporcionar salas de chat o foros de ds
cusion para que los clientes interactien con otras personas con intereses comunes, diseiar
sitios Web para grupos especificos con intereses especificos, o utilizar sitios Web para redizar
funciones estandarizadas de oficina como preparacion de nOminas 0 presupuestos. |

|nvestigaciones han mostrado que una estrategia importante e-business podria ser una
estrategia virtual-tradicional (clicks and bricks). Una empresa virtual-iradicional es aguella
que utiliza tanto sitios en linea (clics) como locales tradicionales (ladrillos).?®> Por gem-
plo, Walgreen's establecid un sitio en linea para surtir recetas, pero alrededor de 90 por
ciento de los clientes que hicieron pedidosen la Web prefirieron recoger sus pedidos en
una tienda cercana en lugar de que se los llevaran a domicilio. Entonces, su estrategia vir-
tual-tradicional ha funcionado bien.

Estrategias de servicio al cliente. Las empresas que enfalizan un excelente servicio al cliente,
necesitan estrategias que cultiven esa atmosfera desde los niveles mas altos hasta los més
bajos. Tales estrategias implican dar a los clientes |o que desean, comunicarse eficazmente
con ellosy contar con empleados que estén capacitados en el servicio al cliente. Primero
veamos la estrategia de dar a los clientes |o que desean.

No debe sorprenderle que una estrategia importante de servicio al cliente sea darle alos
clientes lo que desean, |o cual es un aspecto crucial de |a estrategia global de marketing de una
empresa. Por g emplo, New Balance, fabricante de zapatos deportivos, da a sus clientes un pro-
ducto en verdad Unico: zapatos de varios anchos. Ningun otro fabricante de zapatos deportivos
tiene zapatos para pies delgados o0 anchosy en practicamente cual quier tamano.

Contar con un sistema efectivo de comunicacién con los clientes es una estrategia
importante de servicio al cliente. Los gerentes deben saber qué ocurre con los clientes.
Tienen que descubrir lo que les gusta y lo que no de sus experiencias al ir de compras;
desde sus interacciones con el personal hasta sus experiencias con un producto o servicio.
También es importante dejar que los clientes sepan |o que sucede con la compaiiia, y
gue podria afectar futuras decisiones de compra. Por ejemplo, el minorista Hot Topic es



pionera

Capitulo Ocho Administracion estratégica 175

fanatico de la retroalimentacion con los clientes, la cual obtiene en forma de "tarjetas de
reportes” de los compradores. La presidenta ele la compaiiia, Betsy McLaughlin, estudia
minuciosamente mas de 1,000 de ellas cada semana.?’

Por ultimo, la cultura €le una organizacion es importante para brindar un excelente
servicio al cliente. Por lo comun, esto requiere que las empleados estén capacitados para
proporcionar un excepcional servicio al cliente. Por ejemplo, Singapur Airlines es bien
conocida por su trato al cliente. "En todo lo que respecta al cliente, ellos no escatiman”,
dice un analista ubicado en Singapur. Se espera que los empleados "brinden un buen ser-
vicio", y que no tengan duda alguna sobre o que se espera sobre como tratar a los clientes.

Estrategias de innovacion. Cuando Procter 8c Gamble adquirio el negocio de alimento para
mascotas lams, llevo a cabo |o que siempre hace, utilizar a su renombrada division de investi-
gacion para buscar medios para transferir tecnologia €le sus otras divisiones para hacer nue-
vos productos.? Un resultado de esta combinacion de divisiones fue un nuevo ingrediente
antisarro de la pasta de dientes, el cual se incluyo en todos los alimentos secos para mascotas
adultas. Como muestra este ejemplo, las estrategias ele innovacion no necesariamente se
enfocan solo en pmeluctos radicalesy ele avanzada. Pueden incluir la aplicacion de tecnolo-
gia existente a nuevos usos. Las organizaciones han utilizado con éxito ambos métodos.

¢Qué tipos de estrategias de innovacion necesitan las organizaciones en el entorno actual?
|-as estrategias utilizadas deben reflejar la filosofia e innovaciéon de una organizacion, la cual
se forma por medio de dos decisiones estratégicas. enfasis en la innovacion y en el momento
ele la innovacion. Los gerentes primero deben elecidir donde se enfocaran sus esfuerzos de
innovacion. ¢La organizacion se enfocara en investigacion cientifica basica, desarrollo de pro-
eluctos, 0 mejora de procesos? La investigacion cientifica basica requiere la mayor asignacion
de recursos, ya que involucra trabajo detallado €le investigacion cientifica. En varias indus-
trias (por ejemplo, €e ingenieria genética, farmaceéutica, tecnologia de la informacién, o cos-
metica), la habilidad ele una organizacion en investigacion basica es la clave de una ventaga
competitiva sostenible. Sin embargo, no todas las organizaciones requieren este extenso com-
promiso con la investigacion cientifica para lograr niveles altos ele desempeio. En cambio,
muchas depenelen ee estrategias de desarrollo de productos. Aunque tal estrategia también
requiere una inversion significativa de recursos, no es en areas asociadas con la investigacion
cientifica. En su lugar, la organizacion toma tecnologia existente y la mejora o la aplica de
nuevas formas, como hizo Procter & Gamble cuando aplicé su conocimiento en antisarro
para productos alimentarios para mascotas. Tanto la investigacion cientificacomo el desarro-
llo de productos pueden ayudar a una organizacion a lograr niveles altos de diferenciacion, lo
cual puede ser una fuente importante de ventaja competitiva.

Finalmente, el ultimo enfoque estratégico de énfasis en la innovacion se centraen el
desarrollo de procesos. Por medio de esta estrategia, una organizacion busca formas de
mejorar y aumentar sus procesos de trabajo. La organizacion innova con nuevas y mejo-
radas maneras para que los empleaelos hagan su trabajo en todas las areas de la empresa.
Esta estrategia de innovacion puede llevar a una reduccion e costos, |o cual por supuesto
puede ser una fuente importante de ventaja competitiva.

Una vez que los gerentes determinan el centro de sus esfuerzos de innovacion, deben
decidir sobre una estrategia para determinar el momento de la innovacion. Algunas orga-
nizaciones quieren ser las primeras en innovar, mientras que otras se conforman con
seguir o copiar las innovaciones. Una organizacion que es la primeraen llevar al mercado
una innovacion de producto o utilizar una nueva innovacion de proceso se conoce como
pionera. Ser pionera tiene ciertas ventajas y desventajas estratégicas, como muestra la
figura 8-7. Algunas organizaciones prefieren esta ruta, con la esperanza de desarrollar una
ventaja competitiva sostenible. Otros han elesarrollado exitosamente unaventaja competi-
tiva sostenible, siguiendo las tendencias de la industria. Dejan que las pioneras sienten las
bases ele las innovacionesy luego copian sus productos o procesos. El enfoque que elijan
los gerentes depende de lafilosofia de innovacion de sus organizaciones y de |los recursos
y capacielaeles especificas.

Organizacion que es la primera en llevar al mercado
ua innovacién de produelo o en utilizar una nueva

innovacion de procesos.
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Figura 8-7 Ventajas Desventajas

Ventajas y desventajas de las  Reputaciéon de ser innovadoras y lideres de la * Incertidumbre sobre la direccion exacta que

pioneras industria. tomara la tecnologia y el mercado.
 Beneficios en costos y aprendizaje. * Riesgo de que los competidores imiten sus

_ innovaciones.
« Control sobre recursos poco comunes y evitar

que los competidores accedan a ellos. * Riesgos financieros y estratégicos.

e Oportunidad de comenzar a relacionarse con  Elevados costos de desarrollo.
el cliente y obtener su lealtad.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 8.5 .
» Explique por gué es importante la flexibilidad * Analice qué esirategias podrian utilizar las
astrategica. organizaciones para volverse mas crientacdas al clientey

* [Jescriba ias estrategias e-business. ser mas \nnovadoras.
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Debbie Gal onsky

Gerente corporativa de contabilidad
Agfa Graphic Systems
Newark, Delaware

Las fortalezas de la compafia de Mohamed son su reputacion y

su capacidad de completar grandes proyectos con gran éxito. Estos

atributos la ayudaron a realizar su proyecto mas grande hasta ahora,

Downtown Burj. EI modelo de la compaiiia para lograr el éxito aun esta

vigente, y la reputacion de la empresa permitira a Mohamed utilizar
los recursos necesarios para formar un equipo que cumpla este
desafio.

El necesitara buscar oportunidades para asociarse con
compaifiias locales que complementen la gran fuerza de trabajo
existente y que brinden la experiencia necesaria para completar
exitosamente este proyecto. Esta sera su tarea mas importante

(encontrar companfias con la misma calidad) y también su mayor
desafio y riesgo si elige el socio equivocado.

La amenaza que enfrenta es tratar de desarrollar todas las habilidades que necesita
internamente, aunque no se convirtio en el desabollador estatal mas grande al utilizar
esta filosofia. Si administra de manera correcta, formara el equipo a través de socios o
adquisiciones y aumentara la reputacion de la compaiiia en mercados meta, lo que dara
como resultado mayores ingresos y utilidades, el objetivo de todos los directores.
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UBJETIVOS DE APRENDIZAJE

8.1>

8.2 >

8.3 >

8.5

RESUMEN

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

. Defina administracion estratégica, estrategiay modelo de negocio. I
. Dé tres razones por las cuales es importante la administracion estratégica.

La administracion estratégica es lo que hacen los gerentes para desarrollar las estrategias de una orga-
nizacion. Las estrategias son los planes de como hara la organizacion todo lo que requiera el negocio,
coOmo completara con éxito los planes y cOmo atraera y satisfara a sus clientes, para lograr sus objetivos.
Un modelo de negocios es la forma en que una compafiia generara dinero. La administracion estraté-
gica es importante por tres razones. Primero, marca la diferencia en qué tan bien se desempefan ks
organizaciones. Segundo, es importante para ayudar a los gerentes a enfrentar situaciones que cambian
continuamente. Por ultimo, la administracion estratégica ayuda a coordinar y a centrar los esfuerzos de
los empleados en lo que es importante.

EL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA I

. Describa las seis etapas en el proceso de administracion estratégica.
. Defina SWOT {fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas).

Los seis pasos del proceso de administracion estratégica son (1) identificar la mision actual, objetivosy
estrategias; (2} realizar un analisis externo; (3) hacer un andlisis interno; (4) formular estrategias; (5) impla-
mentar estrategias, y (6) evaluar estrategias. Los pasos 2 y 3 se conocen colectivamente como analisis
SWOT. Las fortalezas son todas las actividades que la organizacion hace bien, o recursos unicos con los
gue cuenta. Las debilidades son actividades que la organizacidon no hace bien, o recursos que necesita
pero que no tiene. Las oportunidades son tendencias positivas en el entorno externo. Las amenazas sn

tendencias negativas.

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

. Describa los tres tipos mas importantes de estrategias corporativas.
. Expliqgue de qué manera se utiliza la matriz BCG para administrar las estrategias corporativas. I

Con una estrategia de crecimiento, una organizacion expande el nimero de mercados atendidos o pro-
ductos ofertados, ya sea a través de negocios actuales o nuevos. Los tipos de estrategias de crecimiento
incluyen concentracion, integracion vertical (hacia atras y hacia delante), integracion horizontal y diversa
cacion (relacionada y no relacionada). Con una estrategia de estabilidad, una organizacion no realiza cam
bios importantes en lo que esta haciendo. Las dos estrategias de renovacion (reduccion y recuperacion]
abordan las debilidades organizacionales que provocan que el desempeio disminuya. Utilizar la mairiz)
BCG es una forma de analizar la cartera de negocios de la empresa, ya que se estudia la participacion en
el mercado de un negocio y su indice de crecimiento anticipado. Las cuatro categorias de la matriz B3G
son vacas en efectivo, estrellas, signos de interrogacion y perros.

ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD I

. Describa el papel de la ventaja competitiva.
. Expligue el modelo de las cinco fuerzas de Porter. |

. Describa las tres estrategias competitivas de Porter.

La ventaja competitiva de una organizacion es lo que la separa de las demas, es su sello distintivo. La
ventaja competitiva de una compaifiia se convierte en la base para elegir el hegocio apropiado o la esra
tegia de competitividad. El modelo de las cinco fuerzas de Porter evalGa las cinco fuerzas competitivos
gue dictan las reglas de la competencia en la industria: la amenaza de nuevos competidores, la arenaza
de sustitutos, poder de negociacion de los compradores, poder de negociacion de los proveedoresy
la rivalidad actual. Las tres estrategias de competitividad de Porter son el liderazgo en costos (compeli
sobre la base de tener los menores costos de la industria), diferenciacion (competir sobre la base de
tener productos Unicos de un alto valor para los consumidores}, y enfoque (competir sobre la base Ue un
segmento limitado, ya sea con una ventaja en costos 0 una ventaja en diferenciacion).

TEMAS C}ONTEI\/IPORANEOS DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA ACTUAL

. Explique por qué es importante la flexibilidad estratégica.

. Describa las estrategias e-business.

. Explique cudales estrategias pueden utilizar las organizaciones para orientarse mas al consumidory
ser mas innovadoras.

La flexibilidad estratégica (esto es, la capacidad de reconocer cambios externos importantes para asg
nar recursos de manera rapida, y para reconocer cuando una decision estratégica no esta funcionando!
es importante debido a que con frecuencia los gerentes enfrentan entornos altamente inciertos. Los
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gerentes pueden utilizar estrategias e-business para reducir costos, para diferenciar los productos y ser-
vicios de su firma, o para apuntar a (enfocarse en) grupos especiales de consumidores o reducir costos
mediante la estandarizacion de ciertas funciones de oficina. Otra importante estrategia de e-business es
la estrategia virtual-tradicional. la cual combina sitios en linea y locales tradicionales. Las estrategias que
pueden utilizar los gerentes para orientarse mas al cliente incluyen el dar a los clientes lo que quieren,
comunicarse de manera efectiva con ellos y cultivar una cultura que haga énfasis en el servicio al cliente.
Las estrategias que pueden utilizar los gerentes para volverse mas innovadores incluyen la decision de
enfatizar la innovacion de su organizacion (investigacion cientifica basica, desarrollo de productos o desa-
rrollo de procesos) y su oportunidad de innovacion (ser el primero o un seguidor).

PENSEMOS EN CUESTIONES ADMINISTRATIVAS

1. Haga un analisis SWOT en una empresa local que conozca bien. ¢Cudles, si las hay, son las venta-
jas competitivas con que cuenta la organizacion?

2. ¢Como difiere el proceso de formulacion, implementaciéon y evaluacion de la estrategia para (a) empre-
sas grandes, (b) empresas pequefias, (c) organizaciones sin fines de lucro y (d) negocios globales?

3. "El concepto de ventaja competitiva es tan importante para las organizaciones sin fines de lucro
como para las organizaciones comerciales'.' ¢ Esta usted de acuerdo o no con esta declaracion?
Explique; utilice ejemplos para demostrar su caso.

4. ¢Se deben incluir consideraciones éticas en el analisis del entorno interno y externo de una organi-
zacion? ¢ Porqué?

5. ¢Como podria ayudar la Internet a los gerentes cuando siguen los pasos del proceso de la adminis-
tracion estratégica?

6. Mencione cinco ejemplos de declaraciones de mision de empresas. Con las declaraciones de mision,
describa qué tipos de estrategias corporativas y de negocios podria utilizar cada organizacion para
cumplir con su declaracion de mision. Explique su razonamiento para la eleccion de cada estrategia.

5U TURNO de ser gerente

Haga un analisis SWOT personal. Evalle sus fortalezas y debilidades personales (habilidades,
talentos, capacidades), ¢En qué es bueno? ¢En qué no es tan bueno? ¢Qué es lo que disfruta
hacer? ¢(Qué es lo que no le gusta hacer? Luego, identifique las oportunidades de carrera y
las amenazas, mediante la busqueda de puestos de trabajo posibles en la industria en la
gue esta interesado. Revise las tendencias y proyecciones. Puede consultar la informacion que
proporciona el Bureau of Labor Statistics con respecto a posibles puestos de trabajo. Una vez
gue tenga toda esta informacion, escriba un plan de accion especifico de carrera. Describa sus
objetivos para cinco afos de trabajo y lo que necesita para lograr esas metas.

« En periddicos actuales de negocios, busque dos ejemplos de cada una de las estrategias cor-
porativas y de competitividad. Describa lo que hacen estos negocios y cOmo representan una
estrategia en particular.

 Elija cinco compafias de la ultima version de la lista de "Most Admired Companies" de la
revista Fortune. Investigue estas compaifias e identifique, para cada una, su (a) declaracion de
mision, (b) metas estratégicas y (c) estrategias utilizadas.

 Lecturas sugeridas por Steve y Mary: Adrian Slywotzky y Richard Wise, How to Grow When
Markets Don't (Warner Business Books, 2003); Jim Collins, Good to Great: Why Some
Companies Make the Leap... and Others Don't (Harper Business, 2001); Michael E. Porter, On
Competition (Harvard Business School Press, 1998); James C. Collins y Jerry I. Porras, Built to
Last: Successful Habits of Visionary Companies (Harper Business, 1994), y Gary Hamel y C.K.
Prahalad, Competing for the future (Harvard Business School Press, 1994).

« En la actualidad, las estrategias de servicio al cliente, e-business, y de innovacion, son particu-
larmente importantes para los gerentes. En el capitulo describimos formas especificas con las
cuales las compafias pueden ejercer estas estrategias. Su tarea es elegir ya sea el servicio
al cliente, el e-business o la innovacién, y encontrar un ejemplo de cada uno de los métodos
especificos en dicha categoria. Por ejemplo, si elige servicio al cliente, encuentre un ejemplo de
(@) dar al cliente lo que quiere, (b) comunicarse de manera efectiva con el cliente y (c) capacitar
a los empleados en el servicio al cliente. Escriba un reporte con la descripcion de sus ejemplos.

« Con sus propias palabras, escriba tres cosas que aprendié en este capitulo sobre ser un buen
gerente.

« La autoevaluacion puede resultar una poderosa herramienta de aprendizaje. Vaya a mymana-
gementlab y complete cualquiera de estos ejercicios de autoevaluacion: How well do | Handle
Ambiguity? (¢,Qué tan bien manejo la ambigiedad?), How Creative Am 1? (¢;,Qué tan creativo
soy?), How Well Do | Respond to Turbulent Change? (¢,Qué tan bien respondo a un cambio
turbulento?). Con los resultados de sus evaluaciones, identifique fortalezas y debilidades per-
sonales. ¢Qué hard para reforzar sus fortalezas y superar sus debilidades?
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CoOmo sobrevivir en el negocio

Aungue el negocio de la musica esta en dificultades, Live
Nation esta bien asentado. Es el promotor de eventos y de
musica en vivo mas grande del mundo, con mas de 64 millo-
nes de personas que presencian aproximadamente 28,000 de
tales eventos cada afio. La empresa también posee la cadena
de reuniones The House of Blues, donde los clientes pueden
disfrutar distintos géneros de musica en vivo. Su presidente,
Michael Rapifio, ha guiado a la compafia desde que se creo
como un negocio independiente en 2005 a partir del gigante
de radio Clear Channel Communications.

En su sitio Web, Live Nation se describe a si mismo
como el "futuro del negocio de la musica'.'A través de con-
ciertos en vivo, lugares de musica y festivales, y el motor
de busqueda de conciertos mas completo de la Web, Live
Nation esta revolucionando la industria de la mudsica tanto
en el escenario como en linea. Su estrategia es conectar a
los artistas con los fans. Rapifio no esta satisfecho so6lo con
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mastacia)

live at last... | .
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Michael Rapino, presidente de Live Nation.

dominar sélo el negocio de los conciertos. Aunque Live
Nation continuara centrandose en sus activos de musica en
vivo, Rapifio va tras los activos mas importantes de las casas
disqueras: las estrellas. Les ofrece una operacion de evento
por presentacion que maneje todas sus necesidades musi-
cales. Esa oferta es: "Nosotros ya manejamos sus giras. P
gué no dejarnos producir sus albumes, vender sus produc-
tos, manejar su sitioWeb y producir sus videos, asi como una
variedad de otros productos con los que aun no cuentan" En
octubre de 2007, Rapifio se hizo de un gran nombre al firmar
uno de sus primeros tratos con Madonna, quien abandon6
a su disquera de mucho tiempo, Warner Records, y firmo un
contrato por 10 afios, estimado en $120 millones de ddlares
con Live Nation para dejar que ésta maneje cada parte de
SuU negocio, con excepcion de las cuestiones editoriales. El
representante de Madonna dijo, "Las disqueras estan atasca-
das. Para que en la actualidad una compaifiia sea buena en el
negocio de la musica, tiene que serlo en todos los aspectos
del negocio. Live Nation toma riesgos. Lleva la delantera”
Live Nation ha firmado tratos similares con Shakira, Jay-Zy
Nickelback, y espera afiadir mas superestrellas a su lista.

La clave de la estrategia de crecimiento de Live Nation
es la capacidad de conectar a los millones de personas que
asisten a sus espectaculos cada afio. La valiosa base de
datos de la compafia con la informacidén de contacto de los
fans, le brinda una manera eficiente de ofrecerles productos
y servicios adicionales relacionados con la musica. ¢Vivird o
morira la estrategia de Rapifio?

Preguntas de analisis I

1. ;Qué estrategia de crecimiento parece estar utilizando
Live Nation? ¢Qué ventaja competitiva cree que tiene
Live Nation?

2. ¢De qué forma le servird el analisis SWOT a Mike
Rapifio? I

3. Busque el informe anual mas reciente de Live Nation,
¢ Qué objetivos persigue la compafhia? ¢Qué estrategias
esta utilizando? ¢Sus estrategias parecen estar ayu-
dando a lograr estos objetivos?

4. ¢Qué opina de la direccion estratégica de Rapifio paa
Live Nation?

Fuentes: Sitio de Live Nation, www.livenation.com, 28 de abril de
2008; E. Smith, "Live Nation Sings a NewTune" Wall Street Journal
11 de julio de 2008, pp. B1+; B. Sisario, "Nickelback Signs Up wild
Live Nation" New York Times online, www.nytimes.com, 9 de julio
de 2008; E. Smith, "Live Nation's Leaders Battle Over Strategy;
Wall Street Journal, 12 de junio de 2008, p. B1; C. Robertson, "Live
Nation Finds a Buyer for its Theater Business',’ New York Times

online, www.nytimes.com, 25 de enero de 2008; P. Sloan, "Keepon
Rocking in the Free World'," Fortune, 10 de diciembre de 2007, pp.
156-160, y E. Smith, "Live Nation's New Act'; Wall Street Journal, 30
de noviembre de 2007, pp. B1+.
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Parte

Como organizar

t> Organizar es una tarea importante de los gerentes que no siempre se
entiende o aprecia. Sin embargo, una vez establecidos los objetivos y los
planes de la empresa, la funcion de organizar pone en marcha el proceso
de ver que dichos objetivos y planes se lleven a cabo. Cuando los geren-
tes organizan, definen qué trabajo necesita realizarse y crean una estruc-
tura que permite que esas actividades laborales se completen eficiente y
eficazmente.

En la parte tres abordamos la funcion gerencial de organizar. El capitulo 9
presenta los conceptos de estructura y disefio organizacional. Cuando la
estructura organizacional esta definida, es el momento de encontrar a
la gente que ocupe los puestos que se han creado. En el capitulo 10 explica-
mos la funcion de administracion de recursos humanos. En el capitulo 11
nos enfocamos en los equipos de trabajo y la influencia que han tenido en
la realizacion del trabajo y en las estructuras organizacionales. Por ultimo,
en el capitulo 12 vemos como el cambio organizacional y la innovacion
afectan la estructura y el disefio de una organizacion.



Cindy Brewer

Gerente de desarrollo de personal

Sears Holding Corporation

Chicago, lllinois ]
MI TRABAJO: Soy responsable de toda la capacitacibn en mi empresa. '
LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Hacer lo que me gusta, capacitar; la interaccion

con los asociados y ver su emocion cuando logran dominar lo que estan aprendiendo.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: En realidad no hay una "peor" parte, aunque
los cambios en la capacitacion requieren actualizar o generar documentacion, lo cual

N puede ser tedioso.
L EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: Di siempre la verdad y sé responsable.

« Mark Stepoway

Vicepresidente
American Residential Services LLC =
Cleveland, Ohio

Ml TRABAJO: Ayudo a los equipos de soporte, desarrollo y dirijo las sucursales

«

de la region central, y también administro nuestra sucursal de Cleveland.

LA MEJOR PARTE DE MI TRABAJO: Ayudar a la gente a establecery
desarrollar objetivos personales.

LA PEOR PARTE DE MI TRABAJO: Despedir a un empleado por robar; = : -
esto sucedié hace 25 anos, pero aun lo recuerdo. -

EL MEJOR CONSEJO GERENCIAL RECIBIDO: No importa qué tan rapido % =
corras, no tienes probabilidades de ganar la carrera si no sabes donde esta =
la meta. Asegurate de saber lo que la empresa espera de ti.

N

A lo largo del capitulo sabra mas
sobre estos gerentes reales.
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Capitulo

Estructura y diseno
organizacional

Una vez que los gerentes terminaron con la planeacion, ¢qué sigue? Este es el
momento en que los gerentes deben comenzar a "trabajar el plan'.'Y el primer paso
para hacerlo implica disefar una estructura organizacional adecuada. Este capitulo
aborda las decisiones involucradas en el disefo de esta estructura. Conforme lea y
estudie este capitulo, concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje.

OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

[> 9.1 Describir seis elementos clave del disefio

organizacional. pagina 184
9.2 Identificar los factores de contingencia que favorecen
el modelo mecanicista o el modelo organico de
disefio organizacional. pagina 190
9.3 Comparar y contrastar los disenos organizacionales
pagina 193

tradicional y contemporaneo.

183
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El dilema de un gerente

La compaiia danesa Bang & Olufsen (B&O) es conocida globalmente
por sus equipos vanguardistas de audio y video.! Muchos de sus
increiblemente hermosos y artisticos productos (la mayoria fabrica-
dos en Dinamarca) forman parte de la coleccion del Museo de Arte
Moderno de Nueva York. Sobra decir que el disefio de productos
es muy importante para B&O. Sin embargo, lo que es incluso mas
exclusivo que sus productos futuristas, es el método de su pre-
sidente Torben Ballegaard SOrensen para el proceso de diseno. A
diferencia del método convencional de diseio que sigue la mayo-
ria de las empresas, en el que los empleados primero investigan
el mercado de consumo y luego deciden la direccion del diseno,
SOrensen utiliza disefadores por contrato para crear los produc-
tos de la compaiia y les ha dado el poder de vetar cualquier disefio
gue no les guste. Otorgar tales facultades a individuos que no son
empleados atemorizaria a la mayoria de los gerentes. Sin embargo,
a SOrensen le funciona bien. Este "modelo de negocios por inge-
nio depende de los instintos de un puiado de individuos creativos
y estrafalarios, y de la habilidad de los ejecutivos para manejarlos”
¢ Como podria SOrensen utilizar el disefio organizacional para garan-
tizar que dicho método siga funcionando bien?

cUsted que haria?

Torben Ballegaard SOrensen comprende la importancia de la estructura y el disefo organi-
zacional. Su método de otorgar facultades de decision a los disefiadores por contratoque
utiliza su empresa para crear productos innovadores es arriesgado. Sin embargo, parece
gue ha funcionado bien. Aunque este enfoque estructural puede no ser bueno para otros,
ilustra la importancia de disenar una estructura organizacional que ayude a lograr los
objetivos organizacionales. En este capitulo veremos |o que esto involucra.

DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A poca distancia del sur de McAlester, Oklahoma, los empleados de una gran fabrica hacen
productos que deben ser perfectos. Estas personas "son tan buenasen lo que hacen, y lo hen
hecho por tanto tiempo, que tienen el 100 por ciento de participacion en el mercado".’Ellos
fabrican bombas para el gjército estadounidense, y para hacerlo requieren un entorno de
trabajo que es una interesante combinacion de trivialidad, estructuray disciplina, junto an
altos niveles de riesgo y emocion. Aqui, €l trabajo se hace eficiente y eficazmente. El trabgo
también se hace con eficienciay eficacia en ("isco Systems, aunque no de forma estructurada
y formal. En Cisco, aproximadamente 70 por ciento de los empleados trabajan en su caa
alrededor de 20 por ciento del tiempo.'M Estas dos organizaciones consiguen hacer el trabgo
necesario, aunque cada uno lo hace por medio de una estructura diferente.

Pocos temas de administracion han experimentado tantos cambios en los ultimos afios
como la estructura organizacional y el como organizar. Los gerentes estan reevaluando
los métodos tradicionales para encontrar nuevos disefos estructurales que ayuden y fadli-
ten el trabajo de los empleados en la organizacion. En el capitulo 1 definimos la funddn
de organizar como distribuir y estructurar el trabajo para cumplir con los objetivos de
la organizacion. Este es un proceso importante durante el cual los gerentes disefian la
estructura de una organizacion. La estructura organizacional es la distribucion formal de



Figura 9-1

Propositos de organizar

organizar

Distribuir y estructurar el trabajo para conseguir los

objetivos de la organizacion.
estructura organizacional
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Dividir el trabajo a realizarse en tareas especificas y departamentos.

Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales.

Coordinar diversas tareas organizacionales.

« Agrupar puestos en unidades.

Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos.

Establecer lineas formales de autoridad.

Asignar y utilizar recursos de la organizacion.

los puestos de una organizacion. Esta estructura, la cual puede mostrarse visualmente en
un organigrama, también tiene muchos propositos (veala figura 9-1). Cuando los gerentes
crean o0 cambian la estructura, se involucran en el disefio organizacional, un proceso que
Implica decisiones con respecto a seis elementos clave: espccializacion del trabajo, depar-
tamentalizacion, cadena de mando, tramo de control, centralizacion y descentralizacion,

y formalizacion.

ESPECIALIZACION DELTRABAJO

En |la fabrica de Wilson Sporting Goods en Ada, Ohio, los trabajadores producen todos los
balones de futbol que se utilizan en la National Football League y la mayoria de los que se
usan enjuegos de futbol universitarioy de preparatoria. Para cumplir con los objetivos dia-
rios, los trabajadores se especializan en tareas |aborales como moldeado, punteadoy cos-
tura, colocacion de cintas, etcétera.” Este es un ejemplo de la especializacién del trabajo,
la cual consiste en dividir las actividades laborales en tareas separadas. Cada empleado se
especializa en hacer una parte de una actividad en lugar de hacerla toda, para aumentar
los resultados. También se le conoce como divison del trabajo, un concepto que presenta-

mos en el capitulo 2.

Vision actual. La mayoria de los gerentes consideran actualmente la especializacion del
trabajo como un mecanismo importante de la funcion de organizar, ya que ésta ayuda a
los empleados a ser mas eficientes. Por ejemplo, McDonald's utiliza una gran especializa-
cion del trabajo para preparar y entregar sus productos a los clientes de manera eficiente.
Sin embargo, cuando se lleva al extremo, esta especializacion puede ocasionar problemas
como aburrimiento, fatiga, estrés, mala calidad, ausentismo, reduccion del desempefio y
aumento en la rotacion del personal. Por esta razén compafnias como Avery-Dennison,
Ford Australia, Hallmark y American Express utilizan una especializacion minimay en su
lugar asignan a los empleados un rango mas amplio de tareas.

DEPARTAMEIMTALIZACION

¢Su universidad tiene un deparlamento de servicio a los estudiantes o un departamento de
apoyo financiero? ¢Esta siguiendo este curso a traves de un departamento de administra-
cion? Unavez definido qué tareas se llevaran a cabo y quiénes las realizaran, es necesario
agrupar las actividades laborales comunes para que el trabajo se realice de manera coor-
dinada e integrada. La departamentalizacion es la forma en que se agrupan los puestos.
Existen cinco formas comunes de departamentalizacion (vea la figura 9-2), aunque una
organizacion puede utilizar su propiay exclusiva clasificacion. Por lo general las graneles
empresas combinan la mayoria o todas estas formas de departamentalizacion. Por eem-
plo, unaimportante compaiia japonesa de productos electrdnicos organiza sus divisiones
en lineas funcionales, sus unidades de manufactura en procesos, sus unidades de ventas en
siete regiones geograficas, y sus regiones de ventas en cuatro agrupaciones de clientes.

organigrama especializacion del trabajo

Representacion visual de la estructura de una Division de las actividades laborales en tareas separadas.
organizacion. departamentalizacion
disefio organizacional Base sobre la cual se agrupan los puestos.

Distribucion formal de puestos en una organizacion. Creacion o cambio de la estructura de una organizacion.
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Figura 9-2 las cinco formas comunes de departamentalizacion

Departamentalizacion funcional - Agrupa los puestos de acuerdo con las funciones

™= I B 1
Gerente, Gerente, Gerents, Gerenta, Garenta,
Ingenieria Contabilidad Manufactura Recursos Humar Comprasg

+ Eficiencia a et de agrupar especialidades simiiares y parsonas oo habildades,
eanocimientog ¥ orentas iones comunes

» Ooardimacade dentoa-del gres tunokoral

+  Ala especializesion
Mala comunicacton entre freas funcionales
vimon limitads de los abjetivos organizac onales

Departamentalizacion geografica - Agrupa los puestos de acuerdo con la region geografica

de Vantas
T i e = [
Director de Ventas = Director de Ventas,
Hmiﬁhﬂmiﬂmﬂl' Region Sur '

+»  Mayor elciencia y shicacia an el manejo de problemas especificos reglonales
Satisface de maar manera lag necesidades de mercados geagraficos unwns
Duplicae dn de inciones
Sansacion de amlamiento de otras drsas organizacionales

Departamentalizacion por productos - Agrupa puas‘tns :pﬂl' Il'ne-as de productos
Fuents: Bambardier Annual Repart. e = = -

Divisidn de proguctos
ferroviarios v de diesal

r
Division de Bombardier Botax
equipamianto industrial {Gunsakirehen)

+ Permite la especializgcion en productos y servicios determinados
Log gerantes poeden volverse sxpertos oh U industng

+ Cercamaa log chentes
L uplezacion de funciones
Yiston limtada de los abjetivos arganizacionaies

Departamentalizacion por procesos - Agrupa los puestos con base en el flujo de productos o clientes
Superintendarnts

Gerente del
dapartamanto
de terminado

+  MNayor ehciencia en el flujo de actimidades laborales
Sdala phede otilizarse con giartos Hipos de praductos

Departamentalizacion por clientes - Agrupa los puestos con base en clientes especificos y exclusivos
con necesidades comunes

+ lLas neceswdades y problemas de los clientes pusden ser solucanados por sspacialistas
Duplicacion de fungonag
Wision limitads de los obietvos aorganizacionales




¢,Quienes son?
CARA A CARA

MI TRAMO DE CONTROL
Ocho personas me reportan
directamente a

mi, lo cual es

normal en nuestra w

organizacion.
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Vision actual. Una tendencia popular de departamentalizacion es el uso cadavez mayor de
|a departamentalizacion por clientes. Debido a que obtener y mantener clientes es esen-
cial para lograr el éxito, este enfoque funciona bien porgue enfatiza el seguimiento y la
respuesta a los cambios de las necesidades del cliente. Otra tendencia popular es la de los
equipos interfuncionales, los cuales son equipos de trabajo formados por individuos con
varias especialidades funcionales. Por ejemplo, en la division de planeacion v logistica de
materiales de Ford, un equipo interfuncional de empleados de las areas de finanzas, com-
pras, ingenieriay control de calidad de la compaiiia, asi como representantes de provee-
dores externos de logistica, han propuesto diversas ideas de mejoramiento.' En el capitulo
11 analizaremos con mas detalle los equipos interfuncionales.

CADENA DE MANDO

La cadena de mando es la linea de autoridad que se extiende de los niveles mas altos de la
organizacion hacia los mas bajos, lo cual especifica quién le reporta a quien. Los gerentes
deben considerarla cuando organizan el trabajo, ya que esto anida a los empleados con
preguntas como 'Va quién le reporto? o ¢con quién voy si tengo un problema?".

Para entender la cadena de mando, debe entender otros tres conceptos: autoridad, res-
ponsabilidad y unidad de mando. La autoridad se refiere a los derechos inherentes a una
posicion gerencial para decirle ala gente qué hacer y esperar que lo haga.® Los gerentes de
la linea de mando tienen la autoridad de hacer su trabajo de coordinar y supervisar el tra-
bajo de los demas. Cuando los gerentes asignan trabajo a los empleados, dichos empleados
asumen una obligacion para realizar cualquier tarea asignada. Esta obligacion o expecta-
tiva de desempefio se conoce como responsabilidad. Por ultimo, el principio de unidad de
mando (uno de los 14 principios de administracion de Fayol) establece que una persona
debe reportarle sélo a un gerente. Sin la unidad de mando, las peticiones contradictorias de
varios jefes pueden crear problemas, como le sucedi6 a Damian Birkel, un gerente de comer-
cializacion de la division Fuller Brands-de CPAC, Inc. Resultd que le reportaba a dos jefes,
uno que estaba a caigo del negocio de tiendas departamentales, y otro que se encargaba de
las tiendas de descuento. Birkel intentd minimizar el conflicto e hizo una lista combinada
de cosas por hacer que actualizaria y modificaria conforme cambiaran las tareas.’

Vision actual. Aunque los primeros teodricos (Fayol, Weber, Taylor y otros) creian que la
cadena de mando, autoridad, responsabilidad y unidad de mando eran basicas, la época
ha cambiado,'® y estos conceptos son mucho menos importantes hoy en dia. Por ejem-
plo, en la planta Miehelin de Tours, Francia, los gerentes han reemplazado la cadena de
mando de arriba hacia abajo por reuniones "en el nido", donde los empleados sejun-
tan durante cinco minutos en intervalos regulares a lo largo del dia en una columna del
piso de la tienda y estudian tablas y gréaficas sencillas para identificar cuellos de botella en
la produccion. En lugar de serjefes, los gerentes de tienda son facilitadores." Ademas,
la tecnologia de la informacion ha ha hecho que tales conceptos sean menos relevantes
ahora. En cuestion de segundos los empleados pueden acceder a informacion que solia
estar disponible sbélo para los gerentesy pueden comunicarse con cualquier persona de la
organizacion sin tener que pasar por la cadena de mando.

TRAMO DE CONTROL

¢A cuantos empleados puede dirigir un gerente de forma eficiente y eficaz? De eso trata el
tramo de control. Lavision tradicional eraque los gerentes no podian, y no debian, super-
visar directamente a mas de cinco o seis subordinados. Determinar el tramo de control es
importante debido a que, en gran medida, éste determina el numero de niveles y geren-
tes de una organizacion; una consideracion importante sobre qué tan eficiente sera una
empresa. Mientras todo o demas permanezca igual, cuanto mayor sea el tramo, maseficiente
resulta. He aqui por qué: suponga que dos organizaciones tienen aproximadamente 4,100

equipos interfuncionales autoridad unidad de mando

Equipos de trabajo formados por individuos con varias Derechos inherentes a una posicion gerencial para Principio de administracion que establece que una
especialidades funcionales. decirle a la gente qué hacer y esperar que lo haga. persona debe reportarle solo a un gerente.

cadena de mando responsabilidad tramo de control

Linea de autoridad que se extiende de los niveles mas Obligacion o expectativa de desempefio para realizar Cantidad de empleados que puede dirigir un gerente de
altos de la organizacion hacia los mas bajos, lo cual cualquier tarea asignada. forma eficiente v eficaz,

especifica quién le reporta a quién.
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Figura 9-3

Comparacion de tramos de
control

Miembros en cada nivel

|[Mas alto) Suponiendo untramo de 4 Suponiendo un tramo de 8
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empicados. Como muestra la figura 9-3, si unaorganizacion tiene un tramo de cuatro y ladra
unade ocho, la organizacion con mayor tramo tendra dos niveles menos y aproximadamente
800 gerentes menos. Con un salario promedio por gerente de 24,000 doélares anuales, la aga
nizacion con mayor tramo ahorrara jmas de 38 millones de doélares por ano! Obviamente,
los tramos mayores son mas eficientes en términos de costos. Sin embargo, en algun punto, lcs
tramos mas grandes pueden reducir la eficacia, si el desempeio de los empleados empeora
debido a que los gerentes no tienen mas tiempo para dirigir.

Vision actual. La vision contemporanea del tramo de control reconoce que no hay un
numero magico. Muchos factores influyen en el nimero de empleados que tin gerente
puede manejar con eficienciay eficacia. Estos factores incluyen las habilidadesy cepacida
des del gerente y los empleados, asi como las caracteristicas del trabajo por redizar. Rx
ejemplo, los gerentes con empleados bien capacitados y experimentados pueden fuao-
nar bien con un tramo mayor. Otras variables de contingencia que determinan el tramo
apropiado incluyen similitud y complejidad de las tareas de los empleados, la proximidad
fisica de los subordinados, el grado de estandarizacion de procedimientos, la sofisticacioi]
del sistema de informacion de la organizacion, |la fortaleza de la cultura de la organizacion?
el estilo preferido del gerente.

Latendenciade los ultimos afos se hadirigido haciatramos de control mayores, |o ad
es consistente con los esfuerzos de los gerentes de agilizar la toma de decisiones, aumat
tar la flexibilidad, acercarse mas a los clientes, dar facultades de decision a los empleados
y reducir costos. Los gerentes estan comenzando a reconocer que pueden mangar un
tramo mayor cuando los empleados conocen bien sus tareasy entienden |os procesos oga
nizacionales. Por ejemplo, en la planta de galletas Gamesa de PepsiCo ubicada en México,
ahora a cada gerente le reportan 56 empleados. Sin embargo, para garantizar que el ds
empefio no se vea afectado por estos tramos mas grandes, a los empleados se les infoma
completamente de los objetivos y procesos de la compania. Ademas, nuevos sistemas de
pago recompensan la calidad, el servicio, la productividad y el trabajo en equipo.*®

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

La centralizacion es el grado en que la toma de decisiones se da en |os niveles superiores
de la organizacion. Si los gerentes ele nivel alto toman decisiones clave con poca infamea
cion proveniente de los niveles inferiores, entonces la organizacion esta mas centralizada.
Por otra parte, cuanta mas informacion proporcionan los empleados de niveles inferiores
o de hecho tomen decisiones, mas descentralizada estd. Recuerde que la centralizacion-
descentralizacion es relativa, no absoluta; es decir, una organizacion nunca es totamente
centralizada o descentralizada. La figura 9-4 lista algunos de los factores que afectan el u®

de la centralizacion o descentralizacion de una . ., 1
organizacion.

Vision actual. Conforme las organizaciones se vuelven mas flexiblesy sensibles a tendencia»
ambientales, hay un cambio hacia la toma de decisiones descentralizada. Esto también se
conoce como otorgamiento de facultades de decision a los empleados, 1o cual sgifica

dar a los empleados mas autoridad (poder) para tomar decisiones. (En el capitulo 16
analizaremos mas exhaustivamente este concepto, cuando veamos el tema de liderazgo.)
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Fgura 9-4 Mas centralizacién Mas descentralizacion
Centralizacion o « El entorno es estable. « El entorno es complejo, incierto.
descentralizacion « Los gerentes de niveles inferiores no son tan capaces + Los gerentes de niveles inferiores son capaces
0 experimentados en la toma de decisiones como los y experimentados en la toma de decisiones.
gerentes de nivel mas alto. « Los gerentes de niveles inferiores desean
 Los gerentes de niveles inferiores no desean involucrarse en las decisiones.
involucrarse en las decisiones. « Las decisiones son importantes.
- Las decisiones tienen relativamente poca importancia. . | cultura corporativa es abierta para permitir
 La organizacion enfrenta una crisis o el riesgo de un gue los gerentes opinen sobre lo que sucede.
fracaso empresarial. « La compafiia estd geograficamente dispersa.
* La compafiia es grande. « La implementacidn eficaz de las estrategias
« La implementacién eficaz de las estrategias de la de la empresa depende de que los gerentes
compafiia depende de que los gerentes no emitan participen y sean flexibles en la toma de
opiniones sobre lo que sucede. decisiones.

dos empleados de Nordstrom son muy conocidos
por su excepcional enfoque al cliente y por la
libertad que tienen para ir mas alla del llamado del
deber para ayudar a sus clientes. Hace poco, un

Especialmente en grandes compaiias, los gerentes de niveles inferiores "estan mas cerca
de laaccion" y por lo general tienen un conocimiento mas detallado sobre los problemas
y sobre como resolverlos, que los gerentes de niveles mas altos. Por ejemplo, en Terex
Corporation, el presideme Ron Deieo, un gran defensor de la administracion descentrali-
zada, lesdice asusgerentes que "tienen quedirigir la empresaque se lesdio". jYlo hacen!
En 2007 la compania genero ingresos por 9 mil millones de dolares con aproximadamente
21,000 empleados alrededor del mundo y un pequeio grupo de personal en las oficinas
centrales del corporativo.” (-orno otro ejemplo, en Ternary Software Inc., los gerentes
dirigen la empresa como una democracia y las decisiones tienen que ser unanimes. En
una reunién reciente sobre un nuevo plan de incentivos para los empleados, uno de los
programadores critico lo que el presidente proponia. Después de un intenso debate,
los asistentes votaron por manejar los incentivos de forma distinta.'®

FORMALIZACION

La formalizacion se refiere a qué tan estandarizados estan los trabajos de una organizacion y
hasta qué grado las reglas y procedimientos guian el comportamiento de los empleados. En
organizaciones muy formalizadas hay descripciones explicitas, diversas reglas organizacional es
y procedimientos claramente definidos que abarcan los procesos de trabajo. Los emplea-

s =

asesor de empresas llegé por la noche a una ciudad }

distante en la que iba a hacer una presentacion a
la mafiana siguiente. Por desgracia, después de

registrarse en su hotel, el hombre se dio cuenta -

que habia olvidado empacar sus corbatas. Con la
reunion programada para las 10 en punto, a las

9 de la mafiana corrio a la tienda Nordstrom mas
cercana, pero se encontr0 con que aun estaba
cerrada. Desesperado, alcanzé a ver a un empleado
que llegaba a trabajar por una puerta lateral y le
pidio ayuda. El empleado abrido las puertas mas
temprano y condujo al hombre al departamento de
caballeros para que hiciera su compra. jEse es un

excepcional servicio al cliente!

o~

centralizacion otorgamiento de facultades de decision a los formalizacion

Grado en el que la toma de decisiones se concentra en empleados Qué tan estandarizados estan los trabajos de una

los niveles superiores de la organizacion. Dar a los empleados més autoridad (poder) para tomar organizacion y hasta qué grado el comportamiento de
descentralizacién decisiones. los empleados es guiado por reglas y procedimientos.

Grado en el que los empleados de niveles inferiores
proporcionan informacion o, de hecho, toman decisiones.
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dos son poco discretos con respecto alo que se hace, cuando se hacey como se hace. 9n
embargo, cuando la formalizacion es baja, los empleados son mas discretos sobre cdmo

hacen su trabajo.

Vision actual. Aungue se necesita cierta fbrmalizacion para fines de consistencia y control,
actualmente muchas organizaciones dependen menos de reglas estrictas y estandariza-
ciones para guiar y regular el comportamiento del personal. Por ejemplo, considere |la

siguiente situacion:

Son las 2:37 p.m. y un cliente de una gran cadena nacional de farmacias intentadgar J
un rollo de pelicula para que lo revelen el mismo dia. La politicade lafarmacia dice |
que lapeliculadebe entregarse a las 2:00 p.m. pararealizar esteservicio. El empleado
sabe que reglas como ésta deben cumplirse. A la vez, desea complacer al cliente

y sabe que, de hecho, la pelicula podria procesarse ese mismo dia. Decide aceptar la |
pelicula, y al hacerlo viola la politica. S6lo espera que su gerente no lo descubra.

¢El empleado actudé mal? "Rompio" la regla; pero al "romperla" en realidad aporto més
ingresos y brindd un buen servicio al cliente.

Considerando gue existen diversas situaciones en las que las reglas pueden resultar
demasiado restrictivas, muchas organizaciones han dado a sus empleados cierta libertad, de
jandoles la autonomia suficiente para tomar las decisiones que piensen que sean las
mejores segun las circunstancias. Esto no significa desechar todas las reglas organiza-
cionales, ya que habra reglas que son importantes y que los empleados deben respetar;
dichas reglas deben ser explicadas de tal forma que los empleados comprendan por quées
Importante que se apeguen a ellas. Sin embargo, en el caso de otras reglas, es posible que
al personal se le dé alguna libertad.is

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 9.1

 Analice los enfoques tradicional y contemporanao de la e Distinga antre autoridad, responsabilidad v unidad de
espacializacion del trabajo, cadena de mando y tramo mando.
de control. * Expligue como se utiliza ia centralizacion

* Describa cada una de las cinco formas de descentralizac'on y la formaiizacion en g diseng

departamentalizacion,

APRENDIZAJE 9.2

agrganizacional.

ESTRUCTURAS MECANICISTAS Y ORGANICAS

Las organizaciones no tienen ni tendran estructuras identicas. Una empresacon 80 empleados
no se veraigual que unacon 30,000. Pero incluso organizaciones de tamafnos similares no
necesariamente tienen estructuras parecidas. Lo que funciona para una empresa podria
no funcionar para otra. (,Como deciden los gerentes qué disefio organizational utilizar?
Esa decision depende con frecuencia de ciertos factores de contingencia. En esta sscdon
veremos dos modelos genéricos de diseiio organizacional y luego los factores de contin-

gencia que favorecen a cada uno. J

DOS MODELOS DE DISENO ORGANIZACIONAL

La figura 9-5 describe dos modelos organizacionales. Uno es el de la organizacion meca
nicista, estructura rigiday muy controlada, que se caracteriza por una gran epecidiza
cion, departamentalizacion rigida, limitado tramo de control, alta formalizacion, una red
de informacion limitada (en su mayor parte comunicacion hacia abajo), y poca participa
cion de los empleados de niveles inferiores en la toma de decisiones.

Las estructuras organizacionales mecanicistas se esfuerzan por alcanzar la eficienciay
dependen en gran medida de reglas, normas, tareas estandarizadas y controles smilares.
Este disefio trata de minimizar el efecto de la ambigledad y personalidades y opiniones
diferentes, ya que estas caracteristicas humanas se consideran como ineficiencias e incon-1
sistencias. Aunque ningunaorganizacion es totalmente mecanicista, casl todas las que In |
grandes tienen algunas de estas caracteristicas mecanicistas.



Figura 9-5

Organizaciones mecanicistas
trente a organicas

¢ Quiénes son?

CARA A CARA
¢ MECANICISTAU
ORGANICA? g
Definitivamente
mecanicista.
SOmos una gran

organizacion con
multiples divisiones.

organizacion mecanicista

Os50 organizacional rigido y muy controlado.
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Mecanicista Organica
e Alts especializacion * Equipos interfuncionales
e Departameantalizacion ngida « Eguipos mubisrarguicos
s Clara cadena de mando o { ihre flujo de nformacion
eTramos de contro! limitados  « Grandes tramos de control
e Centralizacion e Descentralizacion
e Gran formalizacion ¢ Poca fermalizacion

El otro modelo de disefio organizacional es el de una organizacion organica, la cual es
una estructura muy adaptable y flexible. Las organizaciones organicas pueden tener traba-
jos especializados, pero dichos trabajos no estan estandarizados y pueden cambiar segun
se necesite. El trabajo se organiza frecuentemente en torno a equipos de empleados. El
personal esta muy capacitado; cuenta con avitoridad para manejar varias actividades y pro-
blemas; requiere reglas formales minimas, y poca supervision directa. Por ejemplo, un redi-
seflo organizacional en (ilaxoSmithKline, una compania farmacéutica con sede en Londres,
transformoO la compaiia en una de estructura mas organica. Antes de la reestructuracion,
una lenta burocracia obstaculizaba la investigacion de productos. Las decisiones sobre en
gué farmacos invertir las tomaba un comité de investigacion y ejecutivos de desarrollo muy
alejados de los laboratorios de investigacion; un proceso muy largo, nada apropiado para
una compafia que depende de grandes avances cientificos. Ahora, los cientificos de los |abo-
ratorios establecen las prioridadesy asignan los recursos. EI cambio "ha anidado a producir
un entorno emprendedor parecido a una organizacion de biotecnologia méas pequefia”."’
¢Cuando es preferible una estructura mecanicista y cuando es mas apropiada una

organica? Veamos los principales factores de contingencia que influyen en esta eleccion.

FACTORES DE CONTINGENCIA

Pete Rahan, director del Departamento de Transporte de Missouri, durante su discurso
anual sobre el estado del transporte decia a los legisladores estatales que en los proximos
cinco afos verian 866 proyectos por un total de 7 mil millones de délares. Dijo, "sofiamos
en grande, y entregamos en grande. Se acabo la burocracia indecisa. Llegd una organiza-
cion mas agil que logra que las cosas se hagan". Los gerentes de nivel alto por lo gene-
ral se esfuerzan demasiado en disenar una estructura adecuada. De lo que depende esa
estructura adecuada es de cuatro variables de contingencia: la estrategia de la organiza-
cion, el tamano, la tecnologiay el grado de incerticlumbre del entorno.

Estrategia y estructura. La estructura de una organizacion debe facilitar el logro de objeti-
vos. Como los objetivos son una parle importante de las estrategias de una organizacion,
sOlo es l6gico que la estrategia y la estructura estén muy relacionadas. Alfred Chandler fue
el primero en investigar esta relacion. Estudio a varias compafias grandes de Estados
Unidos y concluyo que los cambios en la estrategia corporativa originaban cambios en la
estructura de la organizacion que apoyaban |a estrategia.

Las investigaciones han mostrado que ciertos disenos estructurales funcionan mejor con
distintasestrategiasorganizacionales. Por ejemplo, laflexibilidad y el librefinjo deinforma-
cion de la estructura organica funciona bien cuando una organizacion busca innovaciones
significativasy unicas. La organizacion mecanicista, con su eficiencia, estabilidad y estrechos
consoles, funciona mejor para compafias que quieren controlar de cerca los costos.

Tamafio y estructura. Hay bastantes pruebas de que el tamafo de una organizacion afecta
su estructura.’* Las grandes organizaciones (por lo general las que tienen mas de 2,000
empleados) tienden a presentar mayor especializacion, departamentalizacion, centraliza-
cion y reglas y normas que las organizaciones pequeias. Sin embargo, una vez que una
organizacion rebasa cierto tamafo, éste tiene menor influencia sobre la estructura. ;Por
qué? Basicamente, una vez. que hay alrededor de 2,000 empleados, la organizacion es de
hecho mecanicista. Aumentar otros 500 empleados no afectara demasiado la estructura.
Por otra parte, es probable que al agregar 500 empleados a una organizacion que solo
tiene 300, ésta se haga mas mecanicista.

organizacion organica
Disefio organizacional muy adaptable vy flexible.
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Figura 9-6

Hallazgos de Woodward
sobre tecnologia y estructura
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Tecnologia y estructura. Toda organizacion utiliza alguna forma de tecnologia para con-
vertir sus insumos en productos. Por ejemplo, los trabajadores de Whirlpool en Manaus,
Brasil, fabrican hornos de microondas y aparatos de aire acondicionado en una linea de
ensamblaje estandarizada. Los empleados de FedEx Kinko's producen trabajos de disefo e
iImpresion personalizados para clientes individuales. Y los empleados de Bayer en la planta
de Karachi, Pakistan, generan productos farmacéuticos utilizando una linea de produc-
cion de flujo continuo.

La investigacion inicial del efecto de la tecnologia sobre |la estructura puede adjudicarse
a Joan Woodward, quien estudié pequefas empresas manufactureras del sur de Inglaterra
para determinar el grado de relaciéon entre los elementos de disefio estructural y el éxito de
una organi/acion."' Woodward no pudo encontrar un patron consistente hasta que dividio
las empresas en tres categorias distintas de tecnologia que tenian niveles crecientes de com-
plejidad y sofisticacion. La primera categoria, la produccion de unidades, describio la pro-
duccion de elementos en unidades o pequeinos lotes. La segunda categoria, la produccion
masiva, describio la manufactura de grandes lotes. Por ultimo, el terceroy tecnoldgicamente
mas complejo grupo, la produccion por procesos, incluyd la produccion por procesos conti-
nuos. La figura 9-6 muestra un resumen de los hallazgos de Woodward.

Otros estudios también han mostrado que las organizaciones adaptan sus estructuras
a su tecnologia, segun lo rutinaria que sea su tecnologia para transformar insumos en pro-
ductos.”** En general, cuanto mas rutinaria es la tecnologia, mas mecanicista es la estruc-
tura, y es mas probable que las organizaciones con tecnologia menos rutinaria tengan
estructuras organicas.”

In certidumbre del entorno y estructura. Algunas organizaciones enfrentan entornos senci-
llos y estables, con pocaincertidumbre, mientras que otros enfrentan entornos dinamicos
y complejos con demasiada incertidumbre. Los gerentes traian de minimizar la incerti-
dumbre del entorno, mediante ajustes a la estructura de la organizacion.-® En entornos
sencillos y estables, los disefios mecanicistas pueden ser mas efectivos. Por otra parte, a
mayor incertidumbre, la organizacion necesita mas la flexibilidad de un disefio organico.
Por ejemplo, la naturaleza incierta de la industria del petréleo implica que las compafias
petroleras necesitan ser flexibles. Poco después de haber sido nombrado presidente del
Royal Dutch Shell PLC. Jeroen van der Veer modernizd la estructura corporativa para
contrarrestar pane de la volatilidad de laindustria. Algo que hizo fue eliminar los procesos
demasiado analiticos y engorrosos de la compaiia para hacer tratos con los paises de la
OPKP y otros productores de petréleo importantes.'-°

Vision actual. La evidencia de larelacion entorno-estructura ayuda a explicar por qué tan-
tos gerentes actuales estan reestructurando sus organizaciones para que sean delgadas.
lapidas y flexibles. La competencia global, la acelerada innovacion de productos por parte
de los competidoresy las crecientes demandas de los clientes por mejor calidad y entregas
mas rapidas son ejemplos de fuerzas ambientales dinamicas. Las organizaciones mecani-
cistas no estan equipadas para responder al rapido cambio ambiental y a la incertidumbre
del entorno. Como resultado, muchas organizaciones se estan volviendo mas organicas.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 9.2

¢ Lompare |as organizaciones me
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APRENDIZAJE 9.3

Figura 9-7

Disefios organizacionales
tradicionales
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DISENOS ORGANIZACIONALES COMUNES

Para tomar decisiones estructurales, los gerentes tienen algunos disenos comunes de
donde elegir: los tradicionalesy otros mas contemporaneos.

DISENOS ORGANIZACIONALES TRADICIONALES

Cuando disefian una estructura, los gerentes pueden elegir uno de los disefios organi-
zacionales tradicionales. Estas estructuras tienden a ser mecanicistas por naturaleza (la
figura 9-7 muestra un resumen de las fortalezas y debilidades de cada uno).

Edructura simple. La mayoria de las compafias comienzan como iniciativas emprendedoras
con una estructura simple, la cual es un disefio organizacional con una departamentaliza-
cion baja, amplios tramos de control, autoridad centralizada en una sola persona y poca
formalization.'® Sin embargo, conforme aumentan los empleados, |la mayoria de las compa-
Aias no siguen con estructuras simples. La estructura tiende a volverse mas especializada y
formalizada. Se establecen reglasy normas, el trabajo se vuelve especializado, se crean depar-
tamentos, aumentan los nivelesgerencialesy la organizacion es cada vez mas burocratica. En
este punto, los gerentes podrian elegir una estructura funcional o unadivisional.

Estructura funcional. Una estructura funcional es un diseiio organizacional que agrupa
especialidades ocupacionales similares o relacionadas. Podemos considerar esta estructura
como una departamentalizacion funcional aplicada a toda una organizacion.

Estructura divisional. La estrucUira divisional es una estructura organizacional formada por
unidades o divisiones de negocios separadas/®! En esta estructura cada division tiene auto-
nomia limitada, con un gerente divisional que tiene autoridad sobre su unidad y es res-
ponsable de su desempeiio. Sin embargo, en el caso de estructuras divisionales la corpora-
cion matriz generalmente actlia como un supervisor externo que coordina y controla las
diversas divisiones, y suele proporcionar servicios de apoyo tales como servicios financieros
y legales. Por ejemplo, Wal-Mart tiene dos divisiones. |la de menudeo (tiendas Wal-Mart,

International, Sam's Cluby otras) y la de soporte (centros de distribucién).

Estructura simple

* Fortalezas: rapida; flexible; econdmica; responsabilidades claras.

 Debilidades: no es adecuada cuando una organizacién crece; depender de una sola
persona es arriesgado.

Estructura funcional

 Fortalezas: ventajas de ahorro de costos derivados de la especializacion (economias de
escala, duplicacion minima de personal y equipo); los empleados se agrupan con otros
gue desempefan tareas similares.

 Debilidades: la busqueda de objetivos funcionales puede ocasionar que los gerentes
pierdan de vista lo que es mejor para toda la organizacion; los especialistas funcionales se
aislan y tienen poco conocimiento de lo que otras unidades hacen.

Estructura divisional

» Fortalezas: se enfoca en resultados; los gerentes divisionales son responsables de lo que
ocurre con sus productos y servicios.

 Debilidades: la duplicacion de actividades y recursos aumenta los costos y reduce la

eficiencia. J
producciéon de unidades estructura simple estructura funcional
Produccion de elementos en unidades o pequefios lotes. Disefio organizacional con poca departamentalizacion, Disefio organizacional que agrupa especialidades

produccion masiva
Produccidn de elementos en lotes grandes.

produccién por procesos

amplios tramos de control, autoridad centralizada y poca ocupacionales similares o relacionadas.

formalizacion. estructura divisional

Estructura organizacional formada por unidades o

Pioduccién de elementos en procesos continuos. divisiones separadas y semiautonomas.
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Figura 9-8

Disefios organizacionales
contemporaneos

Razonamiento critico sobre EtICA

Para responder a las demandas de los clientes y lograr ventas adicionales, muchos
restaurantes de comida rapida ahora abren mas temprano y cierran mas tarde. Sin embargo,
esta decision puede estar generando consecuencias indeseables, como la de que la muerte
de empleados ha aumentado desde que los restaurantes permanecen abiertos mas tiempo.
Un profesor de justicia penal dijo, "algunas cadenas de comida rapida han lanzado menus
especiales para después de media noche, pero lo que realmente necesitan son menus especia-
les de seguridad nocturna'.' ;Usted qué opina? ¢Las empresas estan arriesgando la vida

de los empleados (frecuentemente, jovenes que trabajan en el turno de la noche)? ¢Este es

un problema de ética?

Fuente: 8. Horovitz, "Late shift Proves Deadly to More Fast-Food Workers" USAToday, 13 6e diciembre de 2007. p. 1B+.

DISENOS ORGANIZACIONALES CONTEMPORANEOS

Los gerentes descubren que en ocasiones los disefnos tradicionales no son adecuados para
el entorno actual, cadavez mas dinamico y complejo. En su lugar, las organizaciones nece-
sitan ser delgadas, flexibles e innovadoras; es decir, necesitan ser mas organicas. Entonces,
los gerentes estan encontrando formas creativas para estructurar y organizar el trabajo.*
(Vea lafigura 9-8, la cual muestra un resumen de estos disefios.)

Estructuras de equipo. Larry Page y Sergey Brin, cofundadores de Google, han creado una
estructura corporativa que "aborda la mayoria de los grandes proyectos con pequeiosy
muy especificos equipos". * Una estructura de equipo es aguella en la que toda la organi-
zacion estad formada por equipos de trabajo que hacen el trabajo de la empresa. En eda
estructura, el otorgamiento de facultades de decision a los empleados es crucial, ya que
no existe una linea de autoridad gerencial de arriba hacia abajo. En su lugar, los equipos
de empleados disenan y hacen el trabajo de la forma en que chcen que es mejor, pero tamn-
bién son responsables de los resultados del desemperio laboral en sus respectivas areas.

EsStructura de eguipo

e Due es: Una estructura en |a que toda la organizacion esla
tormada por grupos o equipos de trabajo.

¢ Vantajas: Los ampleados estan mas invoiucrados y tenan mas
autordad. Reduccion de barreras entre areas funcionales

e Rt g

eDesventa)as: No hay una cadena de mando clara. Presion sobre el
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Estructura matricial y de proyectos

s Que es; La estructura matricial es aquella que asigna especialigtas

de distintas arsas funcionales a determinados proyectos
L
concluido. La de proyectos es una estructura en la gue
‘oe empleados trabajan continuamente en proyectos,
Cuando un proyecto termina, los ampleados se mueven
al siguiante proyecto.

pero luego regresan a sus areas, cuanago el proyecio ha
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del entorno. 1oma de decisiones raplaa.

e Dasventajas: Complajidad para asignar personas a |0s proyectos.
Ceonflictos de taraas v de perscnalidad.

Estructura sin lImite:

e e os! Lina estructura que no asta definida o restringida por
himites artificlales horizontalas, varticales ¢ externes;
inciuye tipos de organizaclones virtualas y de red.

* Vantajas Muy flexible y receptiva. Utiliza el talento dondequiera
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¢ Degsventa)jas: Falta de control. Dificultades de comunicacion,
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En organizaciones grandes, la estructura de equipo complementa |lo que tipicamente
es vina estructura funcional o divisional. Esto permite a la organizacion tener la eficiencia
de una burocraciay al mismo tiempo la flexibilidad que proporcionan los equipos. Por
ejemplo, empresas como Amazon, Boeing, Hewlett-Packard, Louis Vuitton, Motorola y

Xerox utilizan ampliamente equipos de empleados para mejorar la productividad.

Estructuras matricial y de proyectos. Ademas de la estructura de equipos, otros disefos con-
temporaneos populares son las estructuras matriciales y de proyectos. En el caso de la
estructura matricial, las especialidades de los distintos departamentos funcionales traba-
jan en proyectos que son dirigidos por un gerente de proyecto. Un aspecto Unico de este
disefno es que crea una cadena de mando dual en la cual los empleados tienen dos gerentes;
el gerente del area funcional y el gerente de producto o de proyecto, quienes comparten
la autoridad. El gerente de proyecto tiene la autoridad sobre los miembros funcionales
gque forman parte de su equipo de proyecto en areas relacionadas con los objetivos del
proyecto. Sin embargo, por lo general las decisiones sobre ascensos, recomendaciones
de salarios y revisiones anuales son responsabilidad del gerente funcional. Para trabajar
eficazmente, ambos gerentes tienen que comunicarse regularmente, coordinar las exigen-
cias de trabajo de los empleados y resolver juntos los conflictos.

Muchas organizaciones utilizan una estructura de proyectos, en la cual los emplea-
dos trabajan continuamente en proyectos. A diferencia de una estructura matricial, una
estructura de proyectos no tiene departamentos formales a donde los empleados regresen
cuando terminan un proyecto. En su lugar, los empleados Ilevan sus habilidades y capaci-
dades especificas, asi como su experiencia, hacia otros proyectos. Ademas, todo el trabajo
de las estructuras de proyectos lo realizan equipos de empleados. Por ejemplo, en la com-
pafiia de disefio IDEO, se forman equipos de proyectos, se separan y se vuelven a formar,
segun lo requiera el trabajo. Los empleados "sejuntan” en un equipo de proyecto porque
aportan las habilidades y capacidades necesarias a ese proyecto. Sin embargo, unavez que
un proyecto concluye, se mueven al siguiente. °

Las estructuras de proyecto son disefos organizacionalesflexibles. Xo hay departamen-
talizacion o una jerarquia organizacional rigida que retrase la toma de decisiones o0 el inicio
de actividades. En esta estructura los gerentes se desempenan como facilitadores, mentores
y orientadores. Eliminan o minimizan los obstaculos organizacionales, y garantizan que los
equipos tengan los recursos necesarios para realizar su trabajo de manera eficiente y eficaz.

La organizacion sin limites. Otro disefio organizacional contemporaneo es el de la organi-
zacion sin limites, el cual representa a una organizacion cuyo disefio no esta definido o
restringido por limites horizontales, verticales o externos, impuestos por una estructura
predefinida.®® El ex presidente de GE, Jack Welch, acufié el término porque queria elimi-
nar los limites verticalesy horizontales de GE y echar por tierra las barreras externas entre
la empresay sus clientes y proveedores. Aungque la idea de eliminar [imites puede parecer
extraiia, muchas de las organizaciones mas exitosas de hoy en dia han descubierto que
pueden operar con mayor eficiencia si son flexibles y no estructuradas; la estructura ideal
para ellos es no tener una estructura rigida, limitaday predefinida.*

¢Qué queremos decir con limites} Hay dos tipos: (1) los internos, que son los limites
horizontales impuestos por |la especializacion del trabajo y la departamentalizacion, y los
verticales que separan alos empleados en nivelesy jerarquias organizacionales; y (2) los exter-
nos, que son los limites que separan a la organizacion de sus clientes, proveedoresy otras
partes interesadas. Para minimizar o eliminar estos limites, los gerentes pueden utilizar
disenos estructurales virtuales o de red.

Una organizacion virtual consiste en un pequeio grupo de empleados de tiempo
completo y especialistas que son contratados segln las necesidades de los proyectos.®® Un
ejemplo es StrawberryFrog, una agencia de publicidad global con oficinas en Amsterdam
y Nueva York. Esta empresa hace su trabajo con un pequeno grupo de personal adminis-

estructura de equipo estructura de proyectos organizacién virtual
Estudura organizacional segun la cual toda la Estructura organizacional en la que los empleados Organizacion que consiste en un pequefio grupo de
o-ganzacon esta formada por grupos o equipos de trabajan continuamente en proyectos. empleados de tiempo completo y especialistas que son
rabeio. organizacioén sin limites contratados temporalmente segun las necesidades de
estructura matricial Organizacion cuyo disefio no esta definido o restringido proyectos.

] Efuctura organizacional que asigna especialistas de por limites horizontales, verticales y externos, impuestos

| dstintos departamentos funcionales a uno o méas proyectos. por una estructura predefinida.
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Bill Green, quien aparece en la fotografia en una
conferencia de prensa en Mumbai, India, es el
presidente de Accenture, Ltd., una empresa de
consultoria internacional que también es una
organizacion virtual. Green no cuenta con una
oficina permanente y la empresa no tiene una
sede de operaciones 0 sucursales. Sus ejecutivos
de nivel alto se encuentran dispersos alrededor
del mundo y muchos de sus empleados pasan
sus dias viajando o trabajando en las oficinas de
sus clientes. La cultura de la compafiia esta en
constante movimiento y sus gerentes crecen por
el contacto personal con los clientes. "Nosotros
no vamos hacia la cafetera del vestibulo, le
preguntamos a alguien como estuvo su fin de

negocios','dice Green, quien acumula cientos de g ' H

semana Yy luego le hacemos una pregunta de

miles de millas de vuelo en un afio normal. "Nos
pasamos el tiempo en los paises donde estan
nuestros clientes, lo que es mas importante si se
dirige una compaifia global"

trativo pero tiene una red global ele profesionales independientes que son asgnados
para trabajar con los clientes. Al contar con estos profesionales independientes la enpresa
disfruta de una red de talentos sin loria |la sobrecarga y complejidad estructural innecesaria”
Lainspiracion de este enfoque estructural proviene ele la industria cinematografica. Ahijas
personas son en esencia "agentes libres" y se mueven de un proyecto a otro aplicando
sus habilidades (direccion, seleccion de talentos, vestuario, maquillaje, disefio de exaa
rios, etcetera) segun se necesite.

Otra opcion estructural para los gerentes que quieren minimizar o eliminar los limtes
organizacionales es una organizacion de red, en la cual una empresa utiliza a sus propias
empleados para realizar ciertas actividades laborales y utiliza redes de proveedores exta-
nos para proporcionar otros componentes necesarios de producto o procesos de trabgo."
Tal forma organizacional a veces se conoce como organizacion modular entre las empresas!
manufactureras.*’ Este enfoque estructural permite a las organizaciones concentrarse en |
lo que hacen mejor, y delegar a otras compaiias las actividades que éstas hacen mga.
Muchas empresas utilizan actualmente dicho enfoque para ciertas actividades de |la aga
nizacion. Por ejemplo, el corporativo ele desarrollo de aviones Boeing 787 dirige a miles
de empleados y aproximadamente a 100 proveedores en mas de 100 paises diferentes.
La empresa de origen sueco Ericsson contrata la manufactura e incluso parte de su invesl
tigacion y desarrollo a contratistas mas eficientes en costos de Nueva Delhi, Sngapmr.
California y de otras partes del mundo.'*® En Penske Truck Leasing, se han asignadoa |
contratistas de México e India docenas de procesos de negocios como la obtencion de
permisos y derechos, la captura de informacion de las bitacoras ele los conductoresy el |
procesamiento de informacion para declaraciones de impuestos y contabilidad.**

DESAFIOS ACTUALES DEL DISENO ORGANIZACIONAL I

Mientras los gerentes buscan los mejores disenos organizacionales para ayudar a S5
empleados a desempenar su trabajo de manera eficiente y eficaz, enfrentan ciertos desa1
fios. Estos incluyen mantener a los empleados comunicados, construir una organizacion
gue aprenda y manejar problemas estructurales globales.

Comunicacion con los empleados. Muchos conceptos de disefio organizacional se desarolla
ron durante el siglo XX, cuando las tareas laborales eran bastante preelecibles y congar
tes, la mayoria ele los trabajos eran de tiempo completo y continuaban indefinidamente,]
el trabajo se haciaen el centro de negocios bajo la supervision de un gerente.*> Estoyano
sucede asi en muchas organizaciones actuales, como vio en nuestra explicacion anterior
sobre organizaciones virtuales y de red. Un desafio importante de diseio estructural ge
enfrentan los gerentes es encontrar la forma de mantener comunicados con la empresaa
empleados muy moviles y muy dispersos. El cuadro "Como dirigir en un mundo virtud"
describe las maneras en que la tecnologia de la informacion puede ayudar.
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Mundo Yirtual

El efecto de la IT sobre el disefio organizacional

Es justo decir que el mundo laboral nunca sera como fue
hace 10 afios. La IT ha abierto nuevas posibilidades para
gue los empleados hagan su trabajo desde lugares remotos
como la Patagonia o en el centro de Seattle. Aunque las
organizaciones siempre han tenido empleados que viajan

a las oficinas distantes del corporativo para encargarse de
los negocios, estos empleados ya no tienen que encontrar
el teléfono publico méas cercano o esperar a volver a "la
oficina" para saber qué problemas han surgido. Ahora, la
computacion y la comunicacion movil han proporcionado
a las empresas y a los empleados mecanismos para estar
conectados y ser mas productivos.*®Veamos algunas de las
tecnologias que estan cambiando la forma de trabajar:

« Muchas empresas dan a sus empleados claves de
autenticacién con cdédigos de encriptacion que cambian
constantemente y que les permiten entrar a la red cor-
porativa para acceder al correo electronico y a la infor-
macion de la empresa desde cualquier computadora
gue esté conectada a la Internet.

 Los teléfonos celulares cambian sin problema entre
redes de celulares y conexiones corporativas Wi-Fi.

El problema mas importante de hacer el trabajo en
cualquier parte y en cualquier momento es la seguridad.
Las empresas deben proteger la informaciéon importante
y delicada. Sin embargo, el software y otros dispositivos
neutralizantes han minimizado considerablemente los

* Los dispositivos portatiles que permiten a un empleado
acceder a correo electrénico, calendarios y contactos,
pueden utilizarse en cualquier lugar donde haya una
red inaldmbrica. Estos dispositivos pueden utilizarse
para entrar a las bases de datos corporativas y a las
intranets de la empresa.

« Los empleados pueden tener videoconferencias a

problemas de seguridad. Incluso los proveedores de
seguros se sienten mejor al proporcionar a sus empleados
acceso a la informacion. Por ejemplo, Health Net Inc.
proporcion6 BlackBerrys a muchos de sus gerentes para
gue puedan acceder a los registros de los clientes desde
cualquier parte. Como dijo el presidente de una empresa
de tecnologia, "Las empresas ahora pueden comenzar a
pensar en [aplicaciones de] innovacion que pueden crear y
entregar a sus empleados en cualquier parte'.’

través de redes de banda ancha y camaras Web.

¢, Qu'énee eon?
CARA A CARA

DRECCION A DISTANCIA:

Cuento con personal que se reporta
coNMigo Y que se encuentra a

centos de millas de distancia. Hago
ge esto funcione inviniendo el
tempo suficiente para seleccionar
aestos individuos, de tal forma que
cuento con personas que comparten
mi filosofia basica i

k.

de negocios y con
guienes puedo
comunicarme ¢

facimente. P

organizacion de red

iOtgarizacon que utiliza a sus propios empleados para
re \w ciertas actividades laborales y redes de proveedores

Construccion de una organizacion que aprende. Al hacer negocios en un entorno global inten-
samente competitivo, el minorista britanico Tesco se da cuenta de lo importante que es para
sus tiendas el funcionar bien tras bastidores. Y esto |o hace mediante una "herramienta”
probada llamada Tesco in a Box, la cual promueve la consistenciaen las operacionesy actua
como una forma de compartir innovaciones. Tesco es un ejemplo de una organizacion que
aprende, una organizacion que ha desarrollado la capacidad de aprender continuamente,
de adaptarse y cambiar. En una organizacion que aprende, los empleados continuamente
adquieren y comparlen nuevos conocimientosy aplican dichos conocimientos en la toma
de decisiones o0 al realizar su trabajo. Algunos tedricos organizacionales incluso van mas
alld al decir que la capacidad de una organizacion para hacer esto (es decir, aprender y
aplicar dicho aprendizaje) puede ser la Unica fuente sostenible de ventaja competitiva.*®
¢Queé caracteristicas estructurales necesita una organizacion que aprende?

En una organizacion que aprende, los empleados de toda la organizacion (de todas las
especialidades funcionales e incluso de distintos niveles organizacionales) deben compar-
tir informacion v colaborar en actividades laborales. Esto requiere barreras estructurales y
fisicas minimas. En un entorno sin limites, los empleados trabajanjuntos y colaboran en
hacer el trabajo de la organizacion de la mejor manera posible y aprenden uno de otro. Por
ultimo, debido a la necesidad de colaboracion, los equipos de trabajo con autoridad tienden
a ser una caracteristica importante del disefio estructural de una organizacion que aprende.
Estos equipos toman decisiones sobre o que se necesita para realizar el trabajo o para resol-
ver problemas. Con empleadosy equipos con autoridad, hay muy poca necesidad de 'jefes"
para dirigir y controlar. En su lugar, los gerentes estan para facilitar, apoyar y defender.

Manejo de problemas estructurales globales. ¢Existen diferencias globales en las estructuras
organizacionales? ¢Las organizaciones australianas son como las estadounidenses? ¢Las

organizacion que aprende
Organizacion que ha desarrollado la capacidad de
aprender continuamente, de adaptarse y cambiar.

E0EINCS para proporcionar otros componentes de

| pnxijctos o procesos de trabajo necesarios.
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organizaciones alemanas estan estructuradas como las francesas o las mexicanas? Dadala
naturaleza global del entorno corporativo actual, éste es un tema con el que los gerentes
deben estar familiarizados. Los investigadores han concluido que las estructuras y efra
tegias de las organizaciones alrededor del mundo son similares, "mientras el comporta
miento entre ellas sea mantener su singularidad cultural".*® ;Qué significa esto para de
Aar.estructuras eficientesy eficaces? Al disefiar o cambiar la estructura, podria necestarse
gue los gerentes consideraran las implicaciones culturales de ciertos elementos de disefo.
Por ejemplo, un estudio mostré que la formali/acion (reglas y mecanismos burocraticos)
pueden ser mas importantes en paises menos desarrollados econOmicamente y menos
importantes en paises mas desarrollados de manera econdémica, donde los empleados pue
den tener niveles mas altos de educacién y habilidades profesionales.*® Otros eementos

de disefo estructural podrian también verse afectados por diferencias culturales.

Una ultima reflexion. No importacudl disefo estructural elijan los gerentes para sus organi-
zaciones, éste debe ayudar a los empleados a hacer su trabajo de la mejor forma posible (lo
mas eficiente y eficaz que se pueda). La estructura debe apoyar y ayudar a los miembrosde
laorganizacion cuando realicen el trabajo de la empresa. Despueés de todo, la estructuraes
simplemente un medio para llegar a un fin.

OBJETIVO DE APRENDIZAJE 9.3

Compare ios tres disenos de organizacion tradiciconal. * Anaice los desafios de diseno organizacional que
Dascriba los disenos organizacionales contemporaneos. gnfrentan los garentas hov en dia.
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Cindy Brewer

Gerente de desarrollo de personal
Sears Holding Corporation
Chicago, lllinois

Sorensen ya utiliza muchos aspectos de una organizacion organica,
iIncluidos individuos altamente capacitados, asociados con mucha
autoridad y una direccion y supervision limitada. El debe continuar

utilizando todo esto para ser mas organico. Esto generara una estructura
gue permitira que la empresa sea lo suficientemente flexible para
cambiar junto con los caprichos creativos de los empleados.

Mark Stepowoy

Vicepresidente
American Residential Services LLC

Cleveland, Ohio

B&O es claramente una organizacion centrada en el disefio. Para apoyar lo que supongo es
una inusual pero bien entendida declaracion de mision, el Sr. Sorensen podria considerar lo
siguiente:

Utilizar una estructura organica, ya que estos equipos de disefio no van a

funcionar bien con una letania de reglas y estructuras. :

« Utilizar una estructura mas mecanicista con el equipo de producciéon para .
garantizar un equipo consistente y de alta calidad. L -~

« Para conciliar las necesidades uUnicas y opuestas de cada grupo, Te '
considerar un disefo organizacional de matriz en el que los gerentes w
de proyectos salgan del departamento de disefio y puedan N N
garantizar que los productos sigan centrados en el disefio hasta & =
el final.

« Mantener a los empleados de ambos grupos fisicamente ' o

separados, para conservar sus culturas unicas. '
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

RESUMEN

9.1 > DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

0.2 >

9.3 >

 Analice los enfoques tradicional y contemporaneo de la especializacion del trabajo, cadena de
mando y tramo de control. ]

. Describa cada una de las cinco formas de departamentalizacion.

. Diferencie autoridad, responsabilidad y unidad de mando.

. Expligue como se utiliza la centralizacion-descentralizacion y la formalizacidon en el disefio

organizacional.

De manera tradicional, la especializacion del trabajo se consideraba como una forma de dividir las activi
dades laborales en tareas separadas. La vision actual es que la especializacién del trabajo es un meca
nismo importante para organizar, pero puede generar problemas. La cadena de mando y los conceptos
subyacentes {autoridad, responsabilidad y unidad de mando) se consideraban formas importantes de
mantener el control en las organizaciones. La vision contemporanea es que éstos son menos relevantes
en las organizaciones actuales. La vision tradicional del tramo de control era que los gerentes debian
supervisar directamente a no mas de cinco o seis individuos. La visidon contemporanea es que el tamo
de control depende de las habilidades y capacidades del gerente y de los empleados, asi como de ks
caracteristicas de la situacion.

Las diferentes formas de departamentalizacion son las siguientes: funcional, la cual agrupa a s
puestos segun las funciones desempenadas; por productos, agrupa a los puestos por lineas de po-
ductos; geografica, agrupa a los puestos por regién geografica; por procesos, que agrupa los puestos
segun un flujo de productos o clientes, y por clientes, la cual agrupa los puestos por grupos especificos
y Unicos de clientes.

La autoridad se refiere a los derechos inherentes a una posicion gerencial para decirle a la gente q.é
hacer y lo que se espera que haga. Responsabilidad es la obligacion o expectativa de desempenar taeas
asignadas. La unidad de mando establece que una persona debe reportarle a un solo gerente.

La centralizacion-descentralizacion es una decision estructural sobre quién toma decisiones, s
gerentes de nivel alto o los empleados de nivel bajo. La formalizacion tiene que ver con el uso de estan+
dares y reglas estrictas para generar consistencia y control.

ESTRUCTURAS MECANICISTAS Y ORGANICAS

. Compare las organizaciones mecanicistas y organicas. ]
. Explique los factores de contingencia que afectan el disefio organizacional.

Una organizacidbn mecanicista es una estructura rigida y muy controlada. Una organizacion organica es
muy adaptable y flexible.

La estructura de una organizacion debe apoyar su estrategia. Si la estrategia cambia, la estructura
debe cambiar también. El tamafo de una organizacion puede afectar su estructura hasta cierto punto.
Una vez que la organizacion alcanza cierto tamafio (generalmente 2,000 empleados), es casi mecan-
cista. La tecnologia de una organizacion también puede afectar su estructura. Una estructura organica es
mas efectiva con tecnologia de produccion de unidades y de produccion por procesos. Una estructura
mecanicista es mas efectiva con tecnologia de produccion masiva. Cuanto mas incierto es el entorno de
una organizacion, mas necesaria resulta la flexibilidad de un disefio organico.

DISENOS ORGANIZACIONALES COMUNES

. Compare los tres disefios de organizacion tradicional.
. Describa los disefios organizacionales contemporaneos.
 Analice los desafios de disefio organizacional que enfrentan los gerentes hoy en dia.

Una estructura simple es la que cuenta con poca departamentalizacién, amplios tramos de control, auto-
ridad centralizada en una sola persona y poca formalizacion. Una estructura funcional agrupa especia-
lidades ocupacionales similares o relacionadas. Una estructura divisional esta formada por unidades o
divisiones de negocios separadas. En una estructura de equipo, toda la organizacion esta formada por
equipos de trabajo. En la estructura matricial, los especialistas de distintos departamentos funcionales
trabajan en uno o mas proyectos, dirigidos por gerentes de proyecto. Una estructura de proyecto es
aguella en la que los empleados trabajan continuamente en proyectos. Una organizacion virtual consiste



