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La primera edici6n de Administracidn se public6 en 1978. Desde entonces, la obra ha 
cobrado prestigio como el libro mas utilizado y mas vendido en el campo de 10s 
principios de administracion. El texto ha tenido exito no tan solo en Estados Unidos 
sino tambien en todo el mundo, tanto en su edici6n en ingles como en sus traduccio- 
nes a1 portugub, espaiiol, pblaco, indonesio y bahasa-malayo. 

Nos ha soiprendido esta impresionante muestra de confianza y el enfoque hacia 
esta quinta edicion es de entusiasmo renovado, con la decision de sustentar las solidas 
bases que representan las cuatro ediciones anteriores que han sido consideradas. + 
manera amplia, como excelentes herramientas pedagogicas. 

Como siempre, este texto aborda la funci6n del administrador. Describe de que 
manera hombres y mujeres administran 10s recursos humanos y las actividades de sus 
organizaciones de mod0 que estas ormnizaciones ( o  empresas) alcar~cen sus metas a1 
igual que 10s objetivos personales. 

Ep este libro, intentamos comunlcar el concept0 positivo que tenemos acerca del 
trab o del administrador. Creemos que este tip0 de labor esta entre las carreras 
pro sionales mas apasionantes, desafiantes y satisfactorias que pueda seguir cual- 
qu' r persona. Desde luego, las personas estan en posibilidad de hacer grandes 
a ortes, por si mismas, a la sociedad. No obstante, tambikn es posible alcanzar logros b' impoftantes por medio de organizaciones administradas, no solo de empresas, sino 
asimismo a travts de universidades, hospitales, centros de investigacion, entidades 
gubernamentales y otro tip0 de instituciones. En organizaciones como las anteriores 
se integran el talent0 y 10s recursos que estos logros exigen. Un administrador que 
trabaja en el seno de una organizacion tiene mas oportunidades de intervenir en 
actividades significativas y trascendentes de las que se le presentan a una persona que 
trabaja sola. 

Creemos tambien que en ninguna otra epoca ha sido tan satisfactorio -0 

demandante- el ser administrador como en la actual. La satisfacci6n se deriva de 
saber que 10s administradores eficaces y eficientes estan generando un verdadero 
cambio en el mundo de hoy en dia. El desafio proviene de la globalizacion de la 
economia, lo cual representa una inmensa gama de cambios constantes, de presiones 
y de oportunidades competitivas. Considere solo algunos hechos. El Muro de Berlin 
es ahora un m o n t h  de escombros, y numerosas compaiiias estadounidenses han 
emprendido empresas conjuntas en naciones donde hasta hace poco regia el comunis- 
mo. A su vez, la Comunidad Economica Europea est5 marcando el rumbo para una 
nueva conformaci6n de alianzas comerciales y politicas. Y mientras que las empresas 
estadounidenses y de otras naciones pretenden captar a 10s mismos clientes, es 
igualmente probable que formen empresas conjuntas para investigacion y produc- 
ci6n. Por tanto, uno de 10s objetivos de la presente edici6n es lograr que 10s lectores 
y estudiantes perciban estos cambios ambientales y mostrarles de qut  manera 10s 
administradores estin en posibilidad de adaptarse y lo estan haciendo. Un segundo 
objetivo consiste en ayudarle a usted, lector, a adquirir conocimientos vitales en el 
campo de la administraci6n. 

En esta obra, decidimos dirigirnos a1 lector como si fuera un administrador en 
potencia. Es patente que, en ocasiones, hasta adoptamos un tono que sugiere que el 
lector ya es administrador. La intention es manifiesta: deseamos fomentar en el lector 



que empiece a pensar como administrador lo mfis pronto posible. Obviamente, 
cuanto mis pronto aprenda el lector a pensar como administrador mas ripido estari 
en condiciones de desarrollar la eficiencia administrativa. Aun resta otra razon 
fundamental. Todos 10s administradores -per0 en especial 10s que inician su vida 
profesional- son evaluados en gran medida en cuanto a quC tan eficientes son como 
subordinados. Mientras mas eficiente sea una persona en la funci6n de subordinada, 
mas probable es que alcance el Cxito en su trayectoria como profesionista. Y uno de 10s 
mejores medios para aprender c6mo convertirse en un excelente subordinado 
consiste en aprender a pensar igual que lo haria un administrador. Asi, a1 dirigirnos a1 
lector como si fuera un administrador (a1 menos en potencia) s e  pretende ofrecer un 
mCtodo util para contribuir a acrecentar las posibilidades de que, en un futuro, logre 
el Cxito tanto a nivel administrativo como profesional. 

DESARROLLO DEL LZBRO 

Como con claridad lo establece la secci6n de Agradecimientos de este prefacio, 
contamos con la ayuda de mucha gente, empezando por un talentoso y muy extenso 
equipo en Prentice Hall -un editor de adquisiciones, un especialista en investigaci6n 
de  mercado, u i ~  editor de desarrollo, un diseiiador de libros, un editor de producci6n, 
un editor de suplementos, un coordinador de suplementos, y muchas personas mas- 
unido por la experiencia y el comprorniso de producir material pedag6gico eficaz. 

Durante la primavera de 1990, empezamos a preparar la quinta edici6n de 
Administracidn, cuando Prentice Hall elabor6 un cuestionario adaptado en particular 
para recabar retroalimentaci6n de lectores de la cuarta edici6n. Cuando se reuni6 y se 
verific6 toda esta informaci6n, dimos por terminados nuestros objetivos y planes en 
lo que a,revisi6n se refiere, desarrollamos una descripci6n integral (que se comprob6 
asimis o con 10s revisores), e iniciamos el trabajo mas enfocado a capitulos por 
separ do. 

n objetivo esencial, con base en la retroalimentacibn de 10s lectores, fue lograr f quepel libro fuera conciso y enfocarnos en conceptos clave y en la investigaci6n. En 
consecuencia, una parte sustancial de nuestra tarea consistia en analizar las revisiones 
para mkrcar lineamientos y luego ajustar tanto la organizaci6n como el lenguaje. A1 
recurrir a la experiencia de muchos afios en el desarrollo de textos sobre una amplia 
variedad de materias, nuestro editor de desarrollo adopt6 una perspectiva de estu- 
diante y trabaj6 para asegurar que se describieran -de manera interesante y sin 
ambigiiedades- 10s temas fundamentales en la teoria y en la practica de la administra- 
ci6n para el estudiante que lee la obra. A su vez, nuestro editor de desarrollo trabaj6 
para mejorar el programa de ejemplos, al agregar recursos artisticos que aclararan 
conceptos y funcionaran como auxiliares adicionales para el estudio. Este proceso 
editorial se aplic6 a cada una de las redacciones que a1 final se convirtieron en la 
quinta edici6n de Administracidn. 

Asi, la quinta edici6n de Administracidn se enriquece con nuestros aiios de expe- 
riencia en la enseiianza y en escribir libros asi como 10s muchos aiios de experien- 
cia en su publicaci6n que representa nuestro equipo de apoyo en Prentice Hall. 
Pensamos que el proceso intensivo de desarrollo y 10s multiples recursos con que 
cuenta nuestro editor nos han permitido preparar una edici6n actualizada que con- 
tinua con la tradici6n del libro de ser el parametro con base en el cual se juzgan otras 
obras. 

CASOS ZLUSTRATZVOS YFORMATO DE LOS CAPZTULOS 

Es un hecho que 10s casos sobre administracibn prevalecen como la herramienta 
favorita para impartir entre 10s futuros administradores una idea de lo que en realidad 
significa practicar la administraci6n de  manera cotidiana. Por consiguiente, presenta- 
mos m b  de diecisiete casos. Sin embargo, la cantidad no es el aspect0 mas importante 
de 10s casos, sino el hecho de que son un buen vehiculo para el aprendizaje aplicado, 



al ayudarle a 10s estudiantesa desarrollar sus habilidades en la resolucicin de proble- 
mas y en la toma de decisiones. 

Los casos de estudio con 10s que se inicia cada capitulo se enfocan en 10s esfuer- 
zos de empresas tan conocidas como Federal Express, Sony, Ford, Domino's Pizza y 
Eastman Kodak, a manera de abordar 10s aspectos que se discuten en un capitulo 
particular. En puntos estratkgicos dentro de cada capitulo y de nuevo a1 final, 
retomamos el caso 1, mostrando de quC manera las acciones de la compafiia descrita 
ilustran conceptos claves que poco antes se estudiaron. 

A su vez, cada capitulo termina con un caso integral, en el que se enlazan 
conceptos que fueron analizados en esa parte. 

Entonces, 10s capitulos estPn organizados de la manera siguiente: 

D Una descripcion del capitulo (en la que se utilizan titulos y subtitulos) se une 
con Objetivos de aprendizaje, para ayudar a que el estudiante haga una lectura 
preliminar y planee su aprendizaje. 

D El Caso de estudio 1 presenta a l g h  dilema de la vida real con que se enfrentan 
10s administradores de hoy en dia en algunas de las compafiias mas importantes 
del mundo. 

D En la intrqduccion al capitulo se hace un estudio preliminar, en general, de 10s 
principales conceptos y prioridades del capitulo. 

D En 10s recuadros sobre adrninistracion y diversidad queda de manifiesto 
nuestro conocimiento cada vez mis profundo acerca de lo muy diverso de 
nuestra poblaci6n, a1 igual que de nuestra obligacion, como administradores, de 
respetar y hasta cultivar 10s inmensamente fkrtiles talentos que gente con diversa 
capacidad aportan a1 lugar de trabajo. 

CI Los recuadros de Adrninistracion intemacional, en concordancia con la cre- 
ciente importancia de 10s acontecimientos a nivel internacional, analizan de que 
n~anera 10s eventos mPs recientes generan tanto oportunidades como desafios 

ara 10s administradores. 
D En 10s recuadros sobre Etica en la adrninistracion se sefialan 10s aspectos de la 

ktica que afectan a toda decision administrativa, destacando lo que creemos es P 
t una de las Preas mPs importantes en la administracion moderna. 
D Los recuadros relativos a Aplicacion de la administracion contribuyen con otro 

ejemplo de c6mo 10s administradores modernos utilizan y practican las teorias y 
conceptos academicos en forma cotidiana. 

D A lo largo de 10s capitulos, las entradas del glosario a1 margen proporcionan 
definiciones concisas y claras que aclaran conceptos y simplifican su repaso y 
estudio. Desde luego, estas entradas se complementan con un glosario completo 
al final del libro. 

D Un resurnen del capitulo ofrece un repaso claro y sucinto del contenido del 
capitulo, con lo que ayuda a que el estudiante analice de nuevo 10s conceptos que 
recikn ha aprendido. 

Li Las preguntas para repaso, que resultan clave para 10s objetivos de aprendizaje del 
capitulo, le permiten a1 estudiante otra oportuuidad para evaluar su compren- 
si6n y detectar cualquier Lea que no haya entendido. 

CARACTERlSTZCAS ZMPORTA NTES DE LA QUINTA EDZCZON 

Mayor Cnfasis en el ambito internacional 

Los aspectos internacionales de la administracion siguen siendo cada vez m h  impor- 
tantes. Si bien en cada edici6n sucesiva hemos ampliado nuestra cobertura de este 
tema, en la presente cambiamos de lugar el capitulo relativo a la dimension internacio- 
nal del final del libro a la segunda parte, donde permite disponer un marco para 
muchos andisis subsecuentes. De acuerdo con el mayor conocimiento de la economia 
a nivel global, gran parte de 10s ejemplos significativos se derivan de experiencias en 
el campo de la administraci61-1 internacional, como lo son muchos de 10s casos de 10s 



capitulos. En 10s ejemplos se incluyen el esfuerzo del banco Sumitomo por lograr un 
liderazgo mundial, el prop6sito de Federal Express de crecer en todo el mundo, la 
experiepcia que vivi6 Lucky-Goldstar de Corea para transferir las pricticas adminis- 
trativas de ese pais a sus plantas en Estados Unidos, 10s intentos de Harley-Davidson 
por contrarrestar la competencia japonesa y la desastrosa experiencia de Union 
Carbide en Bhopal, India. Esta experiencia encuentra eco, asimismo, en 10s recuadros 
sobre Adminisfraci6n Internacional, en 10s cuales se refleja el hecho de que la 
administraci6n se ha convertido en una verdadera actividad global que comprende 
una inmensa variedad de encuentros, actividades y problemas interculturales. 

Una mayor sensibilidad hacia la diversidad 

A medida que las organizaciones incrementen su actividad internacional, 10s adminis- 
tradores de todos 10s niveles tendrin oportunidad de comunicarse, negociar y trabajar 
con sus contrapartes de otras culturas. Aun 10s administradores que jamas han salido 
de su pais natal encontraran que han de administrar una fuerza.de trabajo cada vez 
mPs diversa, compuesta por empleados provenientes de una amplia variedad de 
antecedentes cplturales, raciales y Ctnicos. Y gracias a la legislaci6n federal, muchos 
mis trabajadores que padecen impedimentos fisicos estaran en condiciones de in- 
gresar a1 mercado de trabajo y quizi en la cupula ejecutiva de organizaciones de 
cualquier tamaiio. Por tanto, 10s administradores necesitan mostrar sensibilidad hacia 
esta diversidad, y aprender a trabajar con muchos y distintos tipos de personas. De 
hecho, muchos piensan que 10s lideres de la economia global serin aquellas empresas 
que Sean capaces de detectar el talent0 de sus mejores empleados, sin que la 
diversidad sea un obsticulo. Con la intenci6n de contribuir a que el lector desarrolle 
su sensibilidad ante 10s aspectos de la diversidad, con objeto de destacar estos 
aspectys, hemos agregado varios recuadros sobre Administraci6n y Diversidad. 

/ 
P r k a l m  el hfasis en la administraci6n 

t 
A1 igupl que en la cuarta edici6n, uno de 10s objetivos fundamentales de esta revisidn 
consisti6 en dar prioridad a la experiencia del aprendizaje en el estubiante. Uno de 10s 
ejemplos mas ilustrativos de ello es el capitulo que aborda la administraci6n personal 
de la carrera profesional. Ademis, hemos enfatizado su relevancia por medio de 
ejemplos y a travCs de casos que son una novedad en esta edici6n. t 

Derivados de las actividades de las organizaciones lideres en la actualidad, 10s 
ejemplos contemporineos muestran de qut  manera e s th ,  10s administradores mo- 
dernos, aplicando las teorias y conceptos acadkmicos hoy en dia. Aunque gran parte 
de estos ejemplos se incluyen en el texto, muchos se presentan como parte de 10s pies 
de fotografia en 10s que se explican 10s efectos de las actividades de caracter admi- 
nistrativo. Y mientras que gran parte de 10s ejemplos hacen referencia a compariias 
incluidas en la lista de las 500 de Fortune, en muchos se presentan organizaciones 
pequeiias, con la intencidn de recordarle a1 lector que 10s administradores eficientes 
se encuentran en empresas de cualquier tamaiio. 

Hasta un breve vistazo a la tabla de contenido permitird formarse una idea de 10s 
muchos ejemplos prPcticos que contienen 10s recuadros sobre Aplicacih de la 
administracibn, la Etica en la administraci6n y Administracibn internacional, a1 igual 
que 10s nuevos acerca de Administraci6n y diversidad. 
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Detalle de Jackson Pollock. Convcrgcncia 

Las organizaciones y la necesidad de la administra- 
cion 

W o r  que' son necesanas las organizaciones y 10s admi- 
nistradores? /I 
El desempeiio adminislratiuo g&anizacional 

El proceso administrativo 
Planeacidn 

/ 
? 

Organiurcidn b 

Liderazgo 
Control 
Proceso administrativo en la practica 

Tipos de administradores 
Niueles de administracidn 
Administradores funcionales y administraaores gen 
r a k  

Las habilidades y el nivel adrninistrativo 
Funciones administratiuas 
Funciones interpersonales 
Funcioaes infonnatiuas 
Funciones de toma de decisiones 

El desafio de la administration 
La necesidad de visidn 
L a  necesidad de itica 
L.a necesidad de diuersidad cultural 
La  necesidad de cap~ i tac idn  

A1 terminar este capitulo, el estudiante debera ser 
capaz de: 

1. Definir 10s ttrminos organizacidn y admistracidn y 
explicar por qut  cada uno es importante. 

2. Comparar 10s conceptos de "eficacia" y "eficien- 
cia" de Drucker y explicar su importancia en el 
desempeiio administrativo. 

3. Describir las actividades bisicas en  el proceso 
administrativo y explicar c6mo se relacionan. 

4. Elaborar una lista de funciones de 10s distintos 
tipos de administradores y describirlas. 

5. Explicar por qut, a diversos niveles, 10s adminis- 
tradores requieren de diferentes combinaciones 
de capacidad tecnica, humana y conceptual. 

6. Presentar ejemplos de 10s diversos roles que 
desempeiian 10s administradores dentro de una 
organizaci6n. 

7. Explicar c6mo la visibn, la ttica, el respeto a la 
diversidad cultural y la capacitaci6n pueden con- 
tribuir a que 10s individuos enfrenten 10s desa- 
fios de la administracibn. 



INTRODUCCION 

Un dia tipico en la vida de Alison Reeves 

Alison Reeves es un ejecutivo de nivel medio en Para- 
mount Communications, un inmenso conglomerado 
cuyas oficinas centrales estan en Nueva York. Cuando 
aborda el tren para volver a su casa en Nueva Jcrsey, es 
un fie1 reflejo de un dia excitante, lo cual, para ella se ha 
convertido en I-utina cotidiana. 

Cuando lleg6 a su oficina a las 7.45 encontr6 sobre 
su escritorio un informe de  investigaci61-1 dc mercado. 
Bob Chang, director de investigacion de inercados, 
habia pi~sado gran parte de  la semana integrando el 
informe y Alison debia revisarlo antes de presendrselo 
a1 vicepresidente. Mientras tomaban cafe, Bob y Alison 
platicaron durante 20 minutos e hicieron la planeaci6n 
logistics para que Procesamiento de Datos y Disefio 
elaborari una copia final del informe. 

Cuando Alison regres6 a su oficina habia recibido 
tres mensajes telef6nicos. Contest6 dos de las Ilamadas, 
pero s610 encontr6 a una persona y program6 una cita 
posterior. Ahora, estaba retrasada para una junta en la 
oficina a las 8.30 que se prolong6 hasta las 10.30. Volvid 
a su oficina y encontrd otros ci$o nuevos recados 
telef6nicos, inclusive uno de  ~ a / ~ e r s o n a  que habia 
intentado localizar antes de la ju$ta. 

Las proyecciones del preiupuesto para el aiio 
proximo debian estar listas al dia siguiente, asi como las 
revisiones sugeridas a la presentacih de objetivos de la 
divisi6n. Mientras tanto, Alison tenia que reunirse con 
su jefe, hoy a las 2.00, para explicar por quC su depart* 
mento habia excedido su presupuesto para el presente 
aiio. Pens6 en trabajar durante la hora de la comida y 
prepararse para la reunion, sin embargo, decidi6 que 
no era muy razonable cancelar la comida con el nuevo 
gerente de un departamento que con frecuencia com- 
petia con el de ella en cuanto a1 tiempo y la atenci6n 
que su jefe les dedicaba. Alison regres6 de la comida a 
la 1 3 0  decidida a planear su presupuesto para el pr6xi- 
mo aiio y ofrecer una buena explication de por qu6 se 
habia excedido en su presupuesto. 

La reunion de  las 2.00 transcurri6 en forma nor- 
mal. El jefe de  Alison qued6 complacido con la forma 
en que ella se anticip6 al presupuesto del aiio siguiente 
y apreci6 mejor sus planes respecto al departamento. 
Pasaron 15 minutos revisando la agenda prevista y 
otros 45 minutos discutiendo acerca de la organiza- 
ci6n, el jefe de Alison le decia que estaba considerando 
reorganizar la divisi6n para eliminar cierta duplicaci6n 
de esfuerzos. Al final de la reuni6n Alison mencion6 el 
informe que ella y Bob habian preparado y coment6 la 
buenn labor que habia hecho Bob. 

A las 3.00, Alison fue por un cafe y se encontro a 
uno de  10s principales vendedores de  la division, quien 

acompaiiaba a uno de 10s clientes princip n 1 es en una 
visita. Alison mencionci el informc dc mercado recikn 
terminado ya que hacia rcfcrcncia a un product0 quc cl 
cliente habia comprado. Los trcs platicaron durantc 20 
minutos y Alison obtuvo inforn~acicin valiosa para el 
informe de mercadotecnin. 

A Ias 3.30, Alison asistib a una.junta del equipo clc 
trabajo inter-divisional quc sc cstablecici l>nri\ coortlt- 
nar la ci~mpafia United Way tlc la ~ompi~fiiit. Cu;mdo 
regres6 a su oficinn ;I las 5.30, su cscritorio estal~a 
tapizado de recados telcfOnicos de color rosa. Chntti 
ocho y empez6 a contcstiw ilamatlas a las pcrsonx quc 
habian llamado y quc pudieran cstar rodiwia cn cl 
trabajo. 

Alison salio dc su oficina a las 7.00, cstabn cansadn 
per0 se sentia bicn. Hi~bia logratlo avances importantcs 
en varios asuntos. l'or primcra vez, sujcfc habb con- 
fiado en clla y gozaba clc una placcntcrn scnsacicin clc 
seguridad. Aparcntcmcntc, el informe de Bol) c r ; ~  1111 

verdadero triunfo, y la inf'orinacicin quc clla I1ab;il 
conseguido csa tarde, por medio dcl clicntc, contrihui;~ 
a ello. 

Ahora podia einpczar it pcnsar en tomar uni1 tlcci- 
si6n sobre una contrataci6n quc debia realizar. Trcs 
candidatos bien calificados -un hombrc blanco, una 
mujer asiitica, y una mujer de raza negri-, habian 
resultado finalistas en cl proceso de entrevistas. iCn;il 
de ellos, se preguntaba Alison, scria mejor para cl 
departamento y para cumplir cl compromiso tlc la 
Paramount de desarrollar un equipo divcrsiticado tlc 
trabajo? Se dirigi6 al vagcin dc fumadorcs, tan sdlo para 
recordar que habh dejado dc fumar como rcspuestil ;I 

una solicitud de quc 10s ;~clministradorcs debian scr 1.1 
ejemplo cntre sus empleados. Est5 bien, pensd, tal vcz 
el gimnasio estC abierto cuando lleguc a cam 



A lison es un administrador tipico en una organizacion inmensa. Sus dias son de 
constante actividad, y pasa mis tiempo en reuniones y manejando las inte- 
rrrupciones del que emplea en trabajar tranquila en su escritorio. ?QuC es la 
administraci6n, y que hacen miles de administradores como Alison cada dia y 

durante tantas largas horas? En este capitulo comenzaremos a contestar esa pregunta. 

LAS ORGA NZZACZONES Y LA NECESZDA D DE LA A DMZNZSTRACION 

organizacibn Dos o m9s 
personas que trabajan jun- 
tas en forma estructurada 
para alcanzar un objetivo 
especifico o un conjunto de 
objetivos. 

adrninistracion El proceso 
d e  planear, organizar, 
liderear y controlar el traba- 
jo de 10s miembros de la or- 
ganizaci6n y de utilizar to- 
dos 10s recursos disponibles 
d e  la empresa para alcanzar 
objetivos organizacionales 
establecidos. 

Durante la mayor parte de nuestra vida somos miembros de alguna organizacion: una 
universidad, un equipo deportivo, un grupo musical o teatral, una asociaci6n religiosa 
o civica, una rama de las fuerzas armadas o una empresa. Algunas, como el ejercito o 
una gran corporaci6n, tendrin una organizaci6n muy formal. Otras, como un equipo 
de bal6ncesto del vecindario, pueden estar estructuradas de mod0 mis informal. Pero 
sin importar sus diferencias, todas las organizaciones a 4as que pertenecemos tienen 
en comdn varios elementos. 

Quiz5 el elemento comdn rnis obvio de ellas es una meta o finalidad. Las metas 
variarin (por ejemplo, conquistar el campeonato de liga, entretener a una audiencia, 
vender un producto), per0 sin una meta no habri raz6n para que exista una 
organizacih. Las organizaciones t ambib  contarin con un programa o metodo para 
alcanzar sus metas: practitar 10s puntos finos de un deporte a fin de ganar fiegos, 
ensayar varias veces antes de cada representacibn, fabricar un producto y hacerle 
publicidad. Sin algdn plan de lo que debe hacer, ninguna organizacidn podri  ser muy 
eficaz. Las organizaciones han de adquirir y asignar 10s recursos necesarios para 
conseguir sus metas: es precis0 disponer de un campo de juego o una sala de ensayos; 
hay que hacer presupuestos para 10s sueldos. Las organizacioues no son autosuficien- 
tes, sino que siempre existen en un ambiente junto con otras de las cuales obtienen 10s 
recursy que requieren: un equipo no puede jugar sin el equipo requerido; 10s fa- 
brica es deben tener contratos con muchos proveedores diferentes. Por iiltimo, las 
orga mciones tendrin lideres o admtnistradores que les ayuden a cumplir con sus 
met s. En algunas organizaciones es rnis ficil que en otras saber quiknes son 10s 
lid res (un entrenador, un conductor, un ejecutivo de ventas). Pero, sin una adminis- 
tr r cion eficaz, las organizaciones seguramente sufririn tropiezos y problemas. 

EA este libro se estudia c6mo se administran las organizaciones o, rn5s especifica- 
mente, c6mo 10s administradores pueden ayudar mejor a sus ernpresns a establecer y 
alcanzar sus metas. Nos concentrarernos en las organizaciones formales (entre ellas las 
empresas de negocios, las instituciones religiosas, 10s organismos guhernamcntales o 
10s hospitales) que ofrecen bienes o servicios a sus clientes y oportunidades de carrera 
a sus miembros. Pero cualquiera que sea la formalidad de su funcicin, todos 10s 
administradores de las organizaciones tienen la misma responsahilidad brlsica: ayudar 
a otros miembros de la organizacidn a fijar y lograr una serie de metas y objetivos. 

Por que las organizaciones y 10s administradores son necesarios 

Casi todos 10s dias, por lo menos esa es nuestra impresi611, el lector encirentra en la 
primera plana de 10s periddicos noticias como las siguientcs: 

O "Las importaciones de autos captan parte del mercado" 
O "Las cifras del deficit en el presupuesto federal se corrigen en forma asccndcnte" 
O "El indice Dow Jones cae por tercer dia consecutivo" 
O "La EPA impone multas a 10s desechos industriales ilegales" 

Las historias a que se refieren 10s encabezados anteriorcs nos haccn PI cguntarnos 
si las organizaciones de la sociedad moderna han fracasado. Algunos nor tearnerica- 
nos piensan que las organizaciones gubernamentales, de ncgocios y laborales, han crc- 
cido demasiado, a1 grado que ya no pueden rnantenersc cn contacto con las nccesida- 
des de la poblaci6n y que sus lidcres carecen de normas 6ticas rigurosas. Dcstlc lucgo, 
criticar a las organizaciones es una costumbre miry arraigada cn el pueblo ~lortearneri- 
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cano. Sin embargo, las organizaciones constituyen un elemento indispensable de la 
vida civilizada por varias razones: sirven a la sociedad; nos permiten lograr cosas que, 
como individuos, no podriamos hacer con la misma eficiencia en absoluto; nos 
ayudan a asegurar la continuidad del conocimiento, y sirven de importante fuente de 
carreras. 

LAS ORCANIZACIONES SIRVEN A LA SOCIEDAD. Las organizaciones son importantes 
porque son instituciones sociales que reflejan ciertos valores y ciertas necesidades 
aceptadas culturalmente. Permiten que vivamos juntos en forma civilizada y lograr 
objetivos como sociedad. Desde 10s departamentos locales de policia hasta las grandes 
corporaciones multinacionales, las organizaciones sirven a la sociedad haciendo del 
mundo un lugar mejor, mas seguro, econ6mico y agradable donde vivir. Sin ellas, 
seriamos poco mPs que animales con cerebros desusadamente grandes. 

LAS ORCANIZACIONES LOCRAN OBJETWOS. Reflexionemos un momento sobre 
cuintas organizaciones trabajan para producir el papel en que esti impreso este libro: 
taladores, un aserradero, 10s fabricantes de diversos tipos de equipo y suministros, 10s 
camioneros, una fibrica de papel, 10s distribuidores, las compafiias telefbnicas y de 
energfa electrica, 10s productores de combustibles, el servicio postal, 10s bancos, otras 
instituciones financieras y muchas otras m6s. Aun cuando un individuo que trabaje en 
forma aislada pudiera hacer lo mismo que estas organizaciones para producir una 
resma de papel, lo cual es poco probable, nunca podria realizarlo con la misma 
eficacia o rapidez que ellas. 

Asi pues, es evidente que las organizaclones y las personas que las administran 
cumplen esta funcibn esencial: a1 superar nuestras limitaciones como individuos, nos 
permiten consemir metas que de lo contrario nos resultaria mucho mas dificil o hasta 

Las organizaciones sirven a la sociedad. Los pl5sticos reciclables (izquicrda) ocupan 20% clc 
10s inmensos basureros de  la naci6n. En respuesta muchos gobiernos locales c s t h  
recolectando y vendiendo material reciclable a intermediaries que 10s venclen a cmprcsas 
como Hammer's Plastic Recycling Corp. Utilizanclo un proccso patentatlo pvr su fundador 
Floycl Hammer (derecha) el plistico reciclable es transformado en barras resistentes a la 
intenlperie para parques, acotaciones para cstacionamicntos y objetos decorativos para 
jarclines, dc 10s cuales, la oficina de parques dc Chicago orden6 40,000 en 1990. La compaiiin 
de  Hammer. ubicada en Iowa Falls, registr6 ventas por 4.2 millvncs de d6lares en sus clos 
plantas de  Iowa y Florida durante 1989, y contempla construir 16 plantas m9s en todo el pais. 



LAS ORGANIZACIONES PRESERVAN EL CONOCIMIENTO. La historia nos enseiia que, 
cuando el conocimiento escrito se destruye a gran escala (por ejemplo, cuando fueron 
incendiados el museo y la biblioteca de Alejandria en el siglo I a. c.), gran parte de 61 
jam& se recupera. Necesitamos 10s documentos de 10s logros de antaiio, pues nos 
proporcionan una base de informaci6n a partir de la cud podemos adquirir m& 
conocimientos y obtener mejores resultados. Si no contiramos con esos documentos, 
la ciencia y otros campos del saber no evolucionarian. 

Las organizaciones (entre ellas las universidades, 10s museos y las corporaciones) 
son imprescindibles porque guardan y protegen la mayor parte de 10s conocimientos 
importantes que la civilizaci6n ha ido reuniendo y registrando. De esa manera, 
contribuyen a que el conocimiento sea un puente entre las generaciones del pasado, 
las del presente y las del futuro. Ademis, las organizaciones mismas enriquecen el 
conocimiento del hombre al desarrollar mt5todos nuevos y mis eficientes de hacer las 
cosas. 

LAS ORGANIZACIONES OFRECEN CARRERAS. Las organizaciones son importantes 
para nosotros porque brindan a sus empleados un medio de subsistencia y, depen- 
diendo de las prdcticas y eficacia de sus administradores, tal vez de satisfaccibn 
personal y aut?orrealizaci6n. Muchos tendemos a asociar las oportunidades profesio- 
nales con las corporaciones de negocios, per0 tambiCn ofrecen carreras remunerado- 
ras muchas otras organizaciones como las iglesias, organismos gubernamentales, 
escuelas, hospitales y otras instituciones. 

Desempefio administrative y organizacional 

La ef acia con que una organizaci6n alcanza sus objetivos y satisface las necesidades 
de 1 sociedad depende de cuin bien realicen su trabajo 10s administradores. Si hacen 
bi su trabajo, es probable que la organizaci6n logre alcanzar sus objetivos. Y si las 
p dn̂  ncipales organizaciones de un pais alcanzan sus metas, la nacibn, como un todo, 
ptosperari. El Cxito econ6mico del Jap6n es una evidencia clara de este hecho. (Ve&e 

desempeiio admin~trativo el reruadro de Aplicaci6n Administrativa.) 
La medici6n de quC tan La eficacia con que 10s administradores cumplen con sus obligaciones -desem- 
efectivo Y eficiente es un ad- peiio admiiistntivo- es tema de muchos debates, anaisis y confusidn en Estados 
ministrador* quC tan bien Unidos y en muchos otros paises.' Debates igualmente intensos han surgido respecto 
determina logra objctivos a la eficacia con que las organizaciones de una sociedad efectuin sus "tareasn 
convenientes. (desempeiio organizacional)? En 10s capitulos que siguen se exponen varios criterios 

y conceptos para evaluar (valorizar) a administradores y organizacione~.~ Muchos de 
ellos se basan en dos conceptos propuestos por Peter Drucker, uno de 10s autores 
de mayor prestigio en la administraci6n. Drucker ha seiialado que el desempeiio de 
un gerente puede medirse a partir de dos conceptos: eficiencia y eficacia.' Dice que 
eficimciu significa 'hacer correctamente las cosasn y que eficacia significa "hacer las 
cosas coltectas". 

La eficimcia, o sea la capacidad de hacer correctamente las cosas, es un concept0 
de 'entrada-salida" (insumo-producto). El administrador eficiente es aquel que logra 
las salidas, o resultados, que corresponden alas entradas (mano de obra, materiales y 
tiempo) utilizadas para conseguirlos. Los que logran minimizar el costo de 10s 
recursos con que obtienen sus metas estin obrando de manera eficiente. 

En cambio, la. eficacia es la capacidad de escoger 10s objetivos apropiados. El 
administrador eficaz es aquel que selecciona las cosas correctas para realizarlas. Un ad- 
ministrador que seleccione un objetivo inapropiado (producir exclusivamente auto- 
m6viles grandes cuando la demanda de autom6viles pequeiios es enorme) seri 
ineficaz. Ese administrador serd ineficaz aun cuando produzca 10s automdviles gran- 
des con la mihima eficiencia. La falta de eficacia no puede ser compensada con la 
eficiencia, por grande que sea Csta. De hecho, Drucker opina que la eficacia es la clave 
del Cxito de una organizaci6n. Por tanto, antes de centrarnos en la eficiencia, 
debemos estar seguros de quC es lo que hay que hacerS5 En el capitulo 7, "Planeaci6n 
y administraci6n estratCgicasW, hablaremos mis de la determinaci6n de objetivos. 



EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Se ha dado en llamar a la administraci6n "el arte de hacer las cosas a travks de la 
gente". Esta definici6n de Mary Parker Follett, destaca el hecho de que 10s administra- 
dores logran objetivos organizacionales disponiendo que otros realicen cualesquiera 
labores que se consideren necesarias, no realizando las labores por s i  mismos. 

La administraci6n es eso y tanto mis que, de hecho, no puede aceptarse ninguna 
definici6n en forma universal. Adem&, las definiciones cambian en la medida en que 
cambian las circunstancias de las organizaciones. El anilisis que realizaremos se 
iniciari con una definici6n bastante compleja para destacar importantes aspectos de 
la administraci6n. 

La administraci6n es el proceso de planear, organizar, liderear y controlar 10s 
esfuerzos de 10s miembros de la organizacibn, y el empleo de todos 10s demis 
recursos organizacionales para loqrar objetivos organizacionales estable~idos.~ 

Un proceso es una forma sistemitica de hacer cosas. La administraci6n se define como 
un proceso porque todos 10s administradores, sin importar sus aptitudes particulares 
o su capacidad, intervienen en aciividades relacionadas para lograr 10s objetivos 
deseados. (VeQe la figura 1-1.) 

Es mis ficil entender algo tan complejo como la administracibn, si se describe 
como una serie de partes por separado. Las descripciones de este tipo, denominadas 

FIGURA 1-1 L a  naturaleza interactiva del  proceso adrninistrativo 

OrganizaZi6n (Pane cuatml \ 
La planesci6n (Pam her] 
Los administradores usan la Los adrninistradores disponen y 
Iogica y 10s m6todos para asignan el trabajo, la autoridad 
pensar a trav6s de objetivos y 10s recursos para lograr, de 
y acciones. manera ehciente, 10s objetivos 

de la organizaci6n. 

Los administradores aseguran 
que una organizaci6n se 1 
desplace hacia sus objetivos. 

La secuencia ideal de las actividades 

La realidad de las actividades administrativas 
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De la tierra de las oportunidades a Ia tierra del Sol naciente 

1. I'lancar para el futuro a largo plazo, no para el 
mes siguientc o el aiio prciximo. 

2. J;\m.is sea cornplaciente accrca de  la calidad cle su 
prc-)clucto. 

3. Establczca u n  control estadistico sobre sus proce- 
sos dc  producci6n y exija que sus provcedores lo 
hagan tarnbib.  

4. Tratc con el mcnor niimero posible de proveedo- 
res, tlesde luego, con los mcjoses. 

5. Detcrrninc si sus problcmas se deben a partes 
espccificas tlcl proceso de produccicin o si erna- 
nan dcl propio proceso en su conjunto. 

6. Capacitc a sus ernplcados para que realicen las 
labores que sc les pick desempeiien. 

7. tlcrccicntc la calidacl clc sus supervisorcs de linea 
(ve;isc el capitulo 12). 

8. "Dcseche cl ternor". 
9. Anirne ;I 10s clepartarncntos a trabajar en forma 

conjunta y cstrccha en lugar de  concentrarse en 
distinciones por departamento o por divisi6n. 

10. No pretcnda adoptar objetivos nurnCricos estric- 
tos, incluyenclo la tan popular f6rmula de "cero 
clefectos" (ve5sc el capitulo 21). 

Premio nacional a la calidad. Creado por el congreso cle 
Esrados Unidos cn 1987, cl prernio nacional Malcolm 
Baldrigc a la calidad cs equivalente al premio Derning en el 
.Jap5n. Los ganadorcs recicntcs incluyen a Xerox, IBM, 
Fcdcral Express, la clivisihn Cadillac dc General Motors y 
Wallace Co., tin fabricante dc tuberia de Houston. 

11. Exija a sus cmpleados quc hagan un trabajo de 
calidad, no solo que est6n en su lugar de  9 a 5.  

12. Capacite a sirs empleados para que comprendan 
10s mCtodos estadisticos. 

13. Cuando susja la neccsidad, capacite con nuevos 
conocimientos a sus crnpleados. 

14. Responsabilice a los adrnistradores de  alto nivel 
cle la iniplantacicin de estos principios (veise el 
capitulo 8). 

Algunos de estos puntos so11 de sentido corn6n, otros 
se aclararin a rnedida que conozca rnis el material que 
se anaIiza a lo largo del libro. 

h m l r :  Mr. Edwards Derning, "Irnprovcmenis o f  Quality and Productivity 
Through A r ~ i o n  by blnnngcrnen~", Arnlional Produclivrly Review (invierno 
1981-1982):12-22. 



modelos, han sido utilizados durante dkcadas por estudiantes y profesionales de la 
administracibn. El modelo es una simplificaci6n del nundo real, usado para presentar 
relaciones complejas en tkrminos fAciles de entender. En efecto, recurrimas a un 
modelo (sin identificarlo como tal) cuando dijimos en piginas anteriores de este 
capitulo que las principales actividades administrativas son planear, organizar, dirigir 
y controlar. Este modelo fue desarrollado a fines del siglo xrx y, como nos lo revelari 
una hojeada a la tabla de contenidos, todavia se emplea en la actualidad.' En el resto 
de esta seccidn, describiremos en forma breve estas cuatro actividades gerenciales 
principales. Luego, se explicari la naturaleza del proceso administrativo. 

Planeacion 

La planeacidn implica que 10s administradores piensen, a travCs de sus objetivos y 
acciones, y con anticipacibn, que sus acciones se basan en algtin mCtodo, plan o 16gica, 
mis que en una mera suposicion. Los planes dan a la organizaci6n sus objetivos y fijan 
el mejor procedimiento para obtenerlos. Ademis, permiten: 1) que la organizaci6n 
consiga y dedique 10s recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos; 2) que 10s 
miembros realicen'las actividades acordes a 10s objetivos y procedimientos escogidos, 
y 3) que el progreso en la obtenci6n de 10s objetivos sea vigilado y medido, para 
imponer medidas correctivas en caso de ser insatisfactorio. 

El primer paso en la planeaci6n es la selecci6n de las metas de la organizacibn. 
DespuCs se fijan 10s objetivos de las secciones (sus divisiones, departamentos, etc.). Una 
vez escogidos 10s objetivos, se fijan 10s programas para alcanzarlos en una forma 
sistemitica. Por supuesto, a1 seleccionar 10s objetivos y elaborar 10s programas, el 
administrador considera su factibilidad y si serin aceptables a 10s directivos y emplea- 
dos de la organizaci6n. 

Los lanes hechos por la alta gerencia para la organizaci6n en general pueden 
abarcar eriodos hasta de cinco o diez afios. En una gran organizacibn, digamos una 
corpor ci6n multinacional de energia, 10s planes pueden implicar inversiones de 
millo 1 s de d6lares. La planeaci6n que llevan a cab0 en 10s niveles inferiores 10s 
admi&stradores de nivel primario o de nivel medio comprende periodos mucho mis 
cortos. Pdr ejemplo, pueden referirse a1 trabajo del dia siguiente o a una reuni6n de 
dos horas que se celebrari en una seniana. La planeaci6n se discutiri con mayor 
detalle en la parte tres. Por ejemplo, el caso 1 del capitulo 7, mostrari c6mo el director 
de Federal Express, plane6 el futuro de tal forma que la compaiiia fuera "un conduct0 
de informaci6nn para el mundo. 

La organizacidn es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y 10s 
recursos entre 10s miembros de una organizaci6n en una forma tal que puedan lograr 
10s objetivos de la organizacion de manera eficiente. Objetivos diferentes requeririn 
un tip0 especial de estructura de organizacion para poder ser realizados. Asi, una 
empresa que se propone desarrollar software de computadora tendra que ser muy 
distinta de otra que desea fabricar pantalones de mezclilla. Para fabricar un product0 
estandarizado como este ultimo se requieren tCcnicas eficientes de linea de ensamble, 
mientras que para escribir programas de computadora se necesitan equipos de 
profesionales: analistas de sistemas, ingenieros de software y operadores. Pese a que 
todas esas personas interactuan eficazmente, no se les puede organizar a partir de una 
linea de ensamble. 

Por tanto, 10s administradores deben adecuar la estructura de la organizacion con 
sus objetivos y recursos, un proceso que se denomina diselio organizational. En la parte 
cuatro se discutiri la organizacion con mayor detalle. Por ejemplo, en el capitulo 11 
se leer5 un caso ilustrativo en el que se muestra c6mo se organizo Hewlett-Packard 
para reflejar el objetivo de proporcionar un mejor servicio a diferentes tipos de 
clientes. 
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Liderazgo 

El liderazgo implica dirigir, influir y motivar a 10s ernpleados para que re a 1' lcen tareas 
fundamentales. 

A diferencia de la planeacion y la organizacion que se ocupan de 10s aspectos mas 
abstractos del proceso administrativo, el liderazgo es una actividad rnuy concreta: 
requiere trabajar directamente con la gente. Al establecer la atmosfera adecuada, 10s 
adrninistradores contribuyen a que 10s ernpleados den lo nlejor de si. En la parte cinco 
se estudiari con rnis detalle el liderazgo. En el capitulo 17, por ejemplo, se podra 
evaluar si Jack Welch es un lider efectivo en General Electric. 

Control 

Por dltimo, el administrador debe cerciorarse de que las acciones de 10s miembros de 
la organizaci6n la lleven a la obtenci6n de sus metas. Esta es la hnci6n de  control y 
consta de tres elementos primordiales: I )  establecer normas de desempeiio; 2) medir 
el desernpeiio actual; 3) comparar este desempeiio con las norrnas establecidas; y 4) si 
se detectan deficiencias emprender acciones correctivas. Mediante la funcion de con- 
trol, el administrador rnantiene la organizacion en la via correcta sin permitir que se des- 
vie dernasiado de sus metas. El control se analizari con mas detalle en la parte seis. 

El proceso adrninistrativo en la practica 

Hemos presentado aqui un rnodelo del proceso administrativo. Pero las relaciones 
descritas antes e s t h  interrelacionadas mas de lo que indica el modelo. Por ejemplo, 
virnos Rue las normas y pautas se utilizan como un rnedio de controlar las acciones de 
10s e pleados; pero es obvio que el establecimierito de tales norrnas o estindares es 
tam iCn parte inherente del proceso de planeacion y un elernento integral es la 
mo vaci6n de subordinados. Y el hecho de imponer medidas correctivas, que tam- 
bi n se seiial6 como una actividad del control, a menudo supone un ajuste en 10s 
p S' nes. 

~ " n a  prictica, el proceso administrativo no incluye cuatro conjuntos aislados o 
poco conexos de actividades, sin0 un grupo de funciones intewelacionadas. Esta 
interaccion se resume en la figura 1-1, en la que las lineas negras indican la secuencia 
ideal. No obstante, en realidad varias cornbinaciones de estas actividades funcionan de 
manera simultinea; este hecho se representa en lineas punteadas. Adernas, 10s 
administradores estin limitados por consideraciones internas, su ubicaci6n dentro de 
la organizaci6n, su jerarquia, lo limitado de 10s recul sos y la necesidad de  coordinar 
sus acciones con Ias de otros. Los administradores tambien deben adaptarse al 
entorno donde opera su organizacion. Por esta razon, la parte dos se enfocari a1 am- 
biente externo de la organizacion. 

TIPOS DE DIRECTORES 0 A DMINISTRADORES 

Hemos venido usando el tkrmino administrador para designar a aquel que es respon- 
sable de llevar a -cab0 las cuatro principales actividades de la administraci6n. Sin 
embargo, 10s administradores pueden ser clasificados en clos forrnas: por  su niuel en 
la organizacion (de nivel primario, de nivel medio y de alto nivel) y poi- la close de 
actividades organizacionales de que se encargan (adrnirlistraclores funcionales y 
generales). 

Niveles de la administracion 

ADMINISTRADORES DE NIVEL PRIMARIO. El nivel mas bajo en una organizacion 
donde 10s individuos son responsables del trabajo ;le otros recibe el nornbre de 
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aclrninistraclorcs cle nivcl 
primario ( o  de primer ni- 
vel) Siilo s o n  I-csl)onsnl)lcs 
tlcl I I  ;at)i!jo (lc los c,n~plca- 
tlos opcriitivos y n o  supc~rvi- 
sari A ~ I I  oc ;itlrrii~iistr-ado- 
I cc: ( O I I I I ) ~ N ~ L > I I  el ni\,c.I "pri- 
~ ~ i ; w i o "  o ink~-ior c ~ i  Li jc- 
I ;irqui<-i tlc 1'1 orga~iimciOn. 

administradores de nivcl 
rnedio Son los tlc I-anjio 
nirdio (TI I;i.jc~-a~quia dc la 
orgaliiznciOn; sort rrspoltsn- 
1)lc.s clc olros atilriinistrndo- 
rCs y en ocasioncs de a l p -  
110s crnplcatlos opcrativos. 

administradores de alto 
nivel Son los I-cspo~is;tblcs 
tlc 1;1 ;ttl~ninistrncitin glo- 
b:tl tlc la organizaci6n. Esta- 
I)lcccn poliricas opcmtivas y 
guiati la intc~raccihn dr la 
org;inizaci6n con su am- 
1)icntc cst.ct-no. 

administrador funcional 
Un ;~tIntinis~rn~lor I-cspons;~- 
Ole tic. uria sola i~ctividatl en 
la organi/.;~cion. como fi- 
n:in/,~s o ;~tlnli~iistr;icii,rt tlc 
rccnrsos Ii~~ni;~nos. 

administracion d e  primera linea o d e  primer nivel. Estos xlrninisrradores tlirigen a 
los cmpleaclos cle operacion sola~iicnre; n o  supcrvisan a otr-os colcgas. Ejcmplo d c  
cllos son cl "c;~pat;u", o supervisor- clc protluccicin en tlna planta industrial, el 
supervisor ttcnico en  1111 clcparta~nento d e  investi'gaci61i y el supcrvisor adniinistrativo 
en  una gr-an ofkina. X csros adrninistradorcs s r  Ics I l :~n~a a wccs supervisores. 

ADMINISTRADORES DE NIVEL MEDIO. 1.a designacicin administracion d e  nivel me- 
dio p ~ l c d e  rcSa irsc a m6s tlc un n i k l  c ~ i  u m  organizxitin, 1,os aclministradorcs que  
pertcncccn ;I csLe niwl tlirigc:l las activiclades tlc otros xlminisrradores y, algunas 
veces, tambikn Ins clc los cmpleaclos clt: operacitin. Sus principales responsabilidacles 
son dirigir las ; ~ c r i v i d ; d ~ s  clue cumplen con Ias politicas d c  la organimcicin y cquilibrar 
las exigencias d c  sus su11crio1-cs con las capaciclatles d c  s i ~ s  suh&dinados. 

ADMINISTRADORES DE ALTO NIVEL. 1.a alta administracion, q ~ l e  se c o ~ n p o n c  d e  un 
gr-ilpo relativarnente rcclucido d c  cjccurivos, cs responsablc clc la direcci6n global d c  
la organizacitin. Establccc las politicas d c  o p e r a c i h  y g ~ ~ i a  la interaction d e  1.a 
organization con su ambicnte. I,os titulos ripicos d e  cstos administradores son 
"presidentc ejecurivo", "prcsitlentc" y "viccp~-esidcntc". I,os titulos varian segilr? la 
orpnizacion y no  s i e~nprc  son un critcrio confial,lc dc pcrtcncncia al nivcl n15s alto 
clc Iajerarquia. 

Administradores funcionales y administradores generales 

1.3 orra gran clasificacicin tle los adtninis~l-ndorcs sc  Imsa en  la garna d c  actividades que  
dirigen. 

ADMINIST.RADOR FUNCIONAL. El administrador funcional es rcsponsablc d c  una 
s o h  acri idad organizational, c o r m  producci6n, mercaclotccnia o finanzas. Las perso- 
nas y a tiviclades que presidc sc ocupan cle un conjunto com6n d c  actividacles. 

ADMI, r' 'ISTRADOR GENERAL. v,I administrador general s~.~pcrvis;~ una unidad com- 
plcja, cliganios una compatiia, una subsidiaria o una divisicin indepcnclientc. Es el 
responsablc de todos las actividacles cle dicha unidad: su prod~~ccicin,  mercadotecnia, y 
finanzas.' LJna pcquefia empresa puedc tener un solo administrador- general (su 
p ra idcn te  o viceprcsidcnte cjccurivo). pcro una gr-an orgrnizaci6n a vcccs tiene 
wrios,  cacla uno a la c;~bc.za d e  una divisicin rn;is o mcnos indcpcnclientc. Asi, en  una 
g r m  compania clc alimcntos, puecle habcr una d iv i s ih  clc corncstil~lcs, una  divisitin 
d e  pr-oductos refl-igcrados y una divisi6n d c  prod~lctos congclnclos, con un aclrninistra- 
clor general quc preside cada una. A sc~nejanza dcl presider~tc cjc,utivo de una firma 
pcquefia, cacla uno d e  10s rr-es jcf'es divisionales serh el responsable d e  lodas las 
xtividades d e  la uniclad. 

Un gerente general. "1'irns;I cn grandc, por.quc (:oc;~-(:oli~ cs 
X I  ;indt~" tlicc. W'illiam I lol'f'11.1;in :I 10.; tlistrihuidorc.; tic (;oc;t-Col;~ 
c-u;indo ;~nr t r i c i ;~  los protloctos tlc la cornpaliia en Francia; 
IIof'l'm:i~i suprrvisa las opcr;~cionc~s tic ernbotellado, ntlrninistra 
1.1s fitia~izns y rcaliza pro~nocion~s (como la semima dc Georgia 
csri Riarl-itz, con futhol i~mcricano y una preruier tle "Lo qur P I  
vienlo .rr l l c v d " ' ) ,  y dirigc ;I un grupo tlc corncrcii~lizadores que 
rniiriticr~cn lo:, cshil)idorcs tlc 10s detallistns. 



CONTINUACION 

Un dia tipico en la vida de Alison Reeves 

Como administradora de nivel medio, Alison es res- 
ponsable de dirigir las actividades de 10s administrado- 
res de nivel primario como Bob Chang, director de 
investigacion de mercados, y responder a las directri- 
ces de su jefe, el vicepresidente. 

Asimismo es responsable de todos 10s procesos 
administrativos. Debe planear su presupuesto para el 
aiio siguiente, y debe entender por quk esti gastando 
m5s de lo previsto; tiene que conlrolar. Alison habl6 
con su jefe acerca de  reorganizar el departamento, y a1 
dejar de fumar mostr6 su deseo de liderear con un 
buen ejemplo. 

Cada una de las actividades es mris sutil de lo que 
parece. Planear no es solo decidir el presupuesto para 
el aiio siguiente: Alison tambikn esta planeando cuan- 
do  decide que llamadas telefonicas contestar, y cum- 
plir o no con una cita para la comida. Debe decidir quk 
objetivos son importantes y debe hacerlo casi como si 
fuera algo rutinario. A su vez, retroalimentar a sus 
subordinados es una forma de co,)ttrol. Por ejemplo, 

decirle a Bob que estaba realizando un buen trabajo, o 
simplemente tomar unos minutos para hablar infor- 
malmente con el. Hablar con su jefe es un caso obvio 
de organizacidn, per0 igual de importante era la comi- 
da de Alison, donde ella coordind 10s esfuerzos de dos 
departamentos y la junta con el equipo de trabajo, en 
la cual se organiz6 la campaiia United Way de la 
compaiiia. Por ultimo, el liderazgo es algo mas que 
conducta simbdica. Cuando Alison convers6 con el 
cliente que encontro por accidente en el pasillo, consi- 
guio informacion importante que puede transmitirle, 
tanto a Bob, para su informe, como a su jefe. Adecuar 
las tareas a la gente, motiuar y comunicar son parte 
importante de la funci6n de liderazgo. 

En la forma que Alison considera la decision en 
cuanto a la contratacion, puede apreciarse c6mo sir- 
ven las organizaciones a la sociedad al establecer un 
compromiso con la oportunidad equitativa de empleo 
para nuestra poblaci6n. Las responsabilidades admi- 
nistrativas de Alison entraiian todas estas actividades. 

W NZVELES Y DESTREZAS A DMZNZSTRATZVAS 

En todos 10s niveles de una organizacicin, 10s administradores necesitan planear, 
organizar, dirigir y controlar. No obstante, se dan diferencias entre ellos en el tiempo 
que dedican a cada una de las actividades anteriores. Algunas de las diferencias 
dependeran de la clase de organizaci6n donde trabajen y del tipo de puesto que 
desempeiien. Por ejemplo, cabe suponer que el director de una pequeiia clinica 
privada empleari su tiempo en forma muy distinta al .jefe de un gran hospital de 
enseiianza e investigacion. El primero, sin duda, dedicara relativamente mas tiernpo a1 
ejercicio de la medicina y menos tiempo a dirigir la organization que el segundo. 

Otras diferencias en la manera en que 10s administradores distribuyen su tiempo 
dependerin del nivel que ocupen en la jerarquia organizational. En las secciones 
siguientes explicaremos como sus destrezas y actividades diferirfin en 10s diversos 
niveles y examinaremos 10s papeles que desempeiian. 

Robert L. Katz, un educador y ejecutivo, distingue tres tipos bisicos de destrezas: 
tkcnicas, humanas y conceptuales, que a su juicio necesitan todos 10s administradores. 
Una deslreza te'cnica es la capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y 
tkcnicas de una disciplina especializada. El cirujano, el ingeniero, el musico y el 
contador tienen destreza tecnica en su campo respecti\w. Una deslreza humana es la 
capacidad de trabajar con otras personas como individuos o grupos y de entenderlas 
y motivarlas. Una destreza conceptual es la capacidad mental de roordinar e integrar 
todos 10s intereses de la organizacicin y sus actividades. Incluye la habilidad del 
administrador para verla como un todo y entender ccimo sus partes se relacionan 
entre si. TambiCn incluye su capacidad tie entendcr cciino un cambio en una parte de 
la organizaci6n puede afectai-la cn su totalidad. 
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GERENTE 
ADMINISTRADOR DE 

NlVEL PRlMARlO 

Humanas 1 

ADMINISTRADOR DE 
NlVEL MEDlO 

Conceptuales 1 
Humanas 

Tecnicas I 

ADMINISTRADOR DE 
NlVEL SUPERIOR 

Conceptuales I 
Humanas 

I Tecnicas I 

FICURA 1-2 Cualidades relativas necesarias para un desempeno efectivo a distintos niveles 
administrativos 

Katz afirma que, pese a que estas tres destrezas son imprescindibles para una 
buena administracion, su importancia relativa para un administrador en particular 
depende del nivel que ocupe en la organizaci6n. (Vease la figura 1-2.) La destreza 
tecnica es muy importante en 10s niveles inferiores de la administracion; en contraste, 
la capacidad humana es importante para 10s administradores a cualquier nivel: como 
10s administradores deben trabajar principalmente con otros, la habilidad que posean 
para detectar la capacidad tecnica de sus subordinados es mas importante que su 
propia 5plificacion tecnica. Por ultimo, la importancia de la capacidad conceptual 

conforme una persona asciende en un sistema administrativo basado en 10s 
jerarquicos de la autoridad y la responsabilidad. 

Nuestra definicion funcional describe a 10s adminis!radores como planificadores, 
organizadores, lideres y controladores de la organizacion. En realidad, todo adminis- 
trador (desde el director de programas de un club universitario hasta el presidente 
ejecutivo de una empresa multinacional) asume una gama mucho mas amplia de 
papeles o funciones para conducir la organizacion a sus objetivos establecidos. En un 
sentido amplio, un rol consiste en 10s patrones de conducta que se esperan de un in- 
dividuo dentro de una unidad social. Para 10s propositos de la teoria de la administra- 
c i h ,  un rol es la conducta esperada de alguien dentro de la unidad funcional. Por 
tanto, 10s roles son inherentes a las funciones. 

Henry Mintzberg hizo una encuesta exhaustiva sobre las investigaciones de la Cpo- 
ca acerca de este tema y las integr6 con 10s resultados de su propio estudio de las ac- 
tividades de cinco presidentes ejecutivos. La encuesta combinada abarcaba todas las 
clases y niveles de administradores: supervisores de fibrica, gerentes de ventas, 
administradores, presidentes y hasta jefes de pandillas callejeras. 

Mintzberg llego a la conclusion de que existe considerable semejanza en el 
comportamiento de 10s administradores en todos 10s niveles. Afirma que todos 
poseen autoridad formal sobre las unidades de su organizacion y que la autoridad les 
confiere un status (condicion). Este status hace que tengan relaciones interpersona- 
les con 10s subordinados, colegas y superiores, quienes a su vez les suministran la 
informacion que necesitan para la toma de decisiones. Esos aspectos diferentes de su 
trabajo 10s impulsan en todos 10s niveles a asumir una serie de papeles (funciones) 
interpersonales, informativos y decisionales, que Mintzberg definid como "conjuntos 
organizados de comportamientos". (Vease la figura 1-3.) Aqui, resumimos 10s hallaz- 
gos y las teorias de Mintzberg acerca de 10s roles administrativos. 
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AUTORIDAD FORMAL 
Y STATUS 

FUNCIONES FUNCIONES DE FWCIONES DE 
INTERPERSONALES INFORMAClON DECISION 

Figure directiva Segutmrento Emprendedor 
Uder Divubacih M a e  de problemas 

Enlace Vocero tWgnacr6n de r- 
k g o c i i n e s  

FIGURA 1-3 Los rolb de un administrador 
F d e :  Reimpreso bajo licencia de Haruard Business Rminu. Un documento de 'The Manager Job: Folklore and 
Fact". por Henry Minuberg (julioagosto de 1975). Derechos reservados O 1975 por el prcsidente y condisdpulos 
de Harvard College; todos 10s derechos reservados. 

Roles interpersonales 

Tres roles interpersonales, figuxa administrativa, lider y enlace, que en ocasiones 
parecen ser rutinarios, ayudan a 10s administradores a mantener sus organizaciones 
funcionando normalmente. 

FIGURA DIRECTIVA. Como figura directiva, el administlador desempeiia funciones 
como cabeza de la unidad: atiende visitantes, asiste a las bodas de sus subordinados, 
invit clientes a comer. Pero lo mis importante, 10s adrninistradores son simbolos y 
per nifican, tanto para 10s rniembros de la organizacibn, como para observadores 
ex rnos, 10s aciertos y 10s fracasos de una organizaci6n. Con frecuencia se les P 
cqrnsidera responsables de resultados sobre 10s cuales tienen poco o n i n g h  control, 
comca,ocurre con 10s frecuentes despidos de entrenadores deportivo~.'~ 

LIDER. Como 10s administradores trabajan con la gente y a travCs de ella, son 
responsables de las acciones de sus subordinados, asi como de las sups  propias, de lo 
cual deben rendir cuentas. De hecho, el Cxito o el fxacaso de sus subordinados es una 
medida directa de su Cxito o fracaso. Puesto que 10s adrninistradores tienen subordi- 
nados y otros recursos, son capaces de lograr m6s que 10s que no son administradores. 
lo cual desde luego significa que se espera que logren mis que otros miembros de la 
organizaci6n. 

ENLACE. A1 igual que 10s politicos, 10s administradores deben aprender a txabajar 
dentro o fuera de la organizaci6n con cualquier persona que pueda ayudarles a lograr 
10s objetivos de la organizaci6n. Todos 10s adrninistradores efectivos "juegan a la 
politican, en el sentido de que forman redes de obligaciones reciprocas con otros 
administradores dentro de la organizaci6n. Asimismo, pueden formar alianzas o 
coaliciones o unirse a ellas. Los adrninistradores coqfian en estas relaciones para 
ganar apoyo a sus propuestas y decisiones y la cooperaci6n en la realizaci6n de 
diversas actividades." 

Roles informativos 

Recibir y comunicar infonnaci6n, sugiere Mintzberg, son 10s aspectos m6s importan- 
tes del trabajo de un administrador.I4 Los administxadores necesitan informacih 
para tomar decisiones inteligentes y otras personas de la organizaci6n dependen de la 
informaci6n recibida o transmitida a travCs de 10s administradores. Mintzberg identi- 
fica tres roles informativos: seguimiento, divulgaci6n, y comunicaci6n. 



SEGUIMIENTO. Los administradores buscan constantemente informaci6n Gtil, tanto 
dentro como fuera de la organizaci6n. Preguntan entre sus subordinados y recaban 
informaci6n extraoficial, por lo general, a travks de redes de contactos. Es frecuente 
que el seguimiento convierta a 10s administradores en 10s miembros mejor informa- 
dos de sus grupos. 

DTWLGACION. En este rol, 10s administradores distribuyen informaci6n importante 
entre 10s subordinados. Parte de esa informaci6n es coloquial y se recaba en juntas de 
personal yen memorindurns; sin embargo, en parte se basa en anilisis e interpretacio- 
nes de eventos que realiza el administrador. De cualquier forma, el administrador es 
responsable de asegurar que 10s subordinados dispongan de la informaci6n necesaria 
para desempeiiar sus funciones. 

VOCERO. Los administradores tambikn transmiten informaci6n a gente ajena a sus 
propias Peas de trabajo. Mantener bien informados a 10s superiores es parte impor- 
tante de este rol. A1 igual que 10s diplomiticos, 10s administradores pueden hablar de 
su trabajo dentro de la organizaci6n, o bien, representar a toda la organizaci6n a1 
tratar con clientes, contratistas y funcionarios publicos. 

Roles de toma'de decisiones 

Se&n Mintzberg, la informaci6n es "el insumo bhico para 10s administradores que 
toman decisiones", quienes desempeiian cuatro roles en la toma de decisiones. 

W R m D E D O R .  Los administradores buscan mejorar sus unidades. Por ejemplo, 
cuando tienen algo en mente, pueden lanzar un proyecto de desarrollo para hacerlo 
realidad. En este papel, inician el cambio por voluntad propia. 

MANEJ DE CONTRATIEMPOS. Ninguna organizaci6n funciona sin problemas todo 
el tie . La cantidad de dificultades que pueden surgir, desde las de indole financie- 
ra o $ elgas hasta baja en las utilidades, es ilimitada. Es de esperar que 10s adminis- 
tradgres sducionen problemas y sigan adelante, aun en base a decisiones poco populares. 

Para tomar estas decisiones dificiles, 10s administradores deben tener capacidad 
para pensar en forma analitica y conceptual. El pensamiento analitico implica dividir 
un problema en sus componentes, analizarlos y despuks discurrir una soluci6n 
factible. La habilidad para pensar en forma conceptual es aun mis importante, 
significa considerar toda una tarea en abstract0 y vincularla con otras labores. La 
capacidad para apreciar las principales implicaciones de una decisi6n es esencial si el 
administrador debe cumplir 10s objetivos tanto de una unidad de trabajo como de una 
organization mayor. 

ASICNACION DE RECURSOS. Cualquier administrador afronta gran cantidad de obje- 
tivos organizacionales, 10s cuales compiten por tiempo y recursos (tanto humanos 
como materiales). Como tales recursos son siempre limitados, cada administrador 
debe lograr balancear diversos objetivos y multiples necesidades. Por ejemplo, mu- 
chos administradores disponen sus actividades diarias en tkrminos de prioridades, asi, 
10s asuntos m h  importantes se atienden de inmediato y 10s menos importantes se 
dejan para despuks. 

NEGOCIAR. Los administradores emplean gran parte de su tiempo en negociar 
porque s61o ellos poseen la capacidad y 10s conocimientos que este rol exige. Algunas 
de estas negociaciones ataiien a organizaciones externas. Por ejemplo, el presiden- 
te de una compafiia puede tratar con una empresa consultora; un jefe de producci6n 
puede negociar o tratar con un proveedor. 

A su vez, 10s administradores negocian dentro de la organizaci6n. Con frecuen- 
cia, surgen desacuerdos sobre 10s objetivos y 10s medios mPs viables para alcanzarlos 
con mayor efectividad. Las disputas no resueltas pueden minar la moral y la produc- 
tividad, y aun desalentar a empleados competentes. Es por este motivo que 10s 
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Asignadores d e  recursos. El espacio de  ventas al rnenudeo cn  el centro comercial d e  tres 
pis& 'Voodfirld, uhirado en los suburbios de  Chicago es muy cotizado, y el administrador 
,qenc~.aI. Jim I,irrowky, y la ittlministrador~a d e  mcrcadotecnia Rety Bryant, son conocidos por  
su firmcm para exigil- normas disciiadas para atraer clientela d e  alto nivcl a 10s centros 
con~cr-cialcs c.n un rncrcaclo altamente competirivo. Las tiendas de lxn  remodelarse a 
intrrvalos regtrl;lrcs, segim Ins politicas del centro comercial en  cunnto a la mercancia quc 
nfrcccn, y si n o  generan un alto nivel dc  rentas tienen que mudarse a un local menos 
concurr-iclo o tlejnr cl local cu;~ndo cxpirc el contrato de  arrendamiento, destino que  ha 
tenicJb que aft-ontar el 40% de Ins locatarios del centro comercial e n  los liltimos afios. 

adrninistradores deben asumir el papel de mediadores y negociar compromisos 
cuando surgen fricciones. Resolver divergencias de  opini6n requiere de  capacidad y 
tacto; 10s negociadores indecisos pueden desalentarse a1 darse cuenta cle que s610 
empeoraron Ins cosas. 

En el trabajo d e  Mintzberg destaca la atenci6n al Brnbito incierto y turbulent0 que 
enfrentan 10s gerentes en el mundo rcal. La realidad s610 es predecible y controlable 
en parte. Scgun hIintzberg, los administradores eficientes no  tienen el tiernpo para 
pcnsar niucho. MAS que nada, son pra~mdicos,  a1 enfrentar la cantidad de  retos y 
sorpresas. La capacidad para reconoccr el rol correct0 que debe asumir en  cada 
situacibn y la habilidad para cambiar de  rol con facilidad son caracteristicas de  un 
administrador efectivo. 

EL RETO DE LA ADMZNZSTRACZON 

En el mejor dc 10s casos, scr un administrador efectivo es una labor muy demandante, 
per0 en la actualidad, 10s adrninistradores enfrentan desafios muy particulares. Uno 
de  10s mis acuciantes es la competencia de compaiiias cxtranjeras; cada una de  ellas 
esti dedicada a proveer productos d e  calidad a clientes cada vez mis  exigentes en  todo 
el mundo. En consecuencia, 10s administradores deben trascender las inquietudes de 
orden local o nacional y ubicarse en la economia internacional; en el capitulo 5, "La 
dirnensibn internacional", yen  10s recuadros de  administracibn se destaca este hecho 
a lo largo del libro. 

El desafio d e  la competencia internacional ha suscitado una lucha entre adminis- 
tradores y trabajadores por encontrar nuevas maneras de incrementar la produclivi- 



dad, esto es, la cantidad de trabajo de calidad que cada empleado desarrolla. En 
consecuencia, muchos administradores estan ponderando de nuevo la relacion admi- 
nistrador-subordinado y buscando mCtodos novedosos para detectar las aptitudes y 
10s recursos de todo empleado. A travks'de este libro, leer6 acerca de compaiiias qur: 
estan desechando estructuras jerarquicas tradicionales y experimentan con la adminis- 
tracion participativa y 10s equipos de trabajo; en su mayor parte 10s resultados son 
alentadores. Asimismo, encontrari aspectos Cticos, pues cada vez es mis notorio que 
cualquier decision administrativa afecta a terceros, tanto en su momento como a 
futuro. Para enfrentar estos desafios, 10s administradores requieren visi6n Ctica, 
respeto a la diversidad cultural y, sobre todo, una capacitacion solida. 

La necesidad de vision 

En este curso, a1 igual que en otros, conocera las herramientas de la ciencia administra- 
tiva, modelos matemiticos que ayudan a 10s administradores a analizar situaciones y 
tomar decisiones. El valor de estas herramientas para sensibilizar a 10s administrado- 
res en cuanto a1 manejo de datos es ilimicado, pero presentan deficiencias. La razdn de 
esto es simple, ha$ la tendencia a considerar las implicaciones inmediatas de proble- 
mas que requieren soluciones a largo plazo. Por tanto, es necesario que 10s adminis- 
tradores olviden sus hojas de trabajo y escuchen a la gente que les rodea. Deben 
reconocer y alentar el carnbio; tratar de anticiparse a 10s problemas antes de que 
ocurran y, mas importante aiin, intentar apreciar c6mo el carnbio crea oportunidades 
de expansion y crecimiento. Para hacerlo, 10s administradores deben ser flexibles y 
tienen que desarrollar una vision, una perspectiva amplia de su compafiia, de sus 
objetivos, y quC. es lo que debe hacerse para lograrlos. A medida que aprenda mas 
sobre administracion, conocera cientos de administradores visionaries, desde Henry 

Gord Motor Company, hasta Fred Smith, de Federal Express, que vieron mas 
que es y apreciaron lo quepodria ser y a1 hacerlo reformaron la configuration 

? 
La necdsidad de la etica 

La cada vez mas alarmante contamination industrial nos recuerda que a1 destinar 
recursos 10s administradores inevitablemente incurren en ventajas y desventajas, sin 
importar lo que hagan o dejan de hacer. Por tanto, a 10s administradores deben 
interesarles 10s valores y la Ctica. 

El estudio de quiCn resulta, y quiCn debe resultar beneficiado o perjudicado por 
etica El estudio de 10s dere- una acci6n en particular se denomina etica, la cual estudia tambiCn quiCn goza de  
chos, y de quien es, o debe- derechos de cualquier indole, y quiCn debe gozar de ellos. Una vez que empiece (y con 
ria ser, beneficiado 0 perju- frecuencia aunque no lo haga) a definir esos derechos, las cuestiones Cticas se 
dicado por una acci6n. materiahzan en todos 10s niveles empresariales. 

En un plano superficial, es relativamente ficiljuzgar si una practica empresarial es 
correcta o incorrecta en tCrminos de Ctica. Lo complejo, en particular cuando las nor- 
mas convencionales no son aplicadas, consiste en comprender 10s conceptos y las tCc- 
nicas de la toma de decisiones eticas para poder establecerjuicios de orden moral m5s 
adecuados. Como la 6tica en 10s negocios es una inquietud capital hoy en dia, el 
capitulo 4 esti  dedicado a su estudio. Ademas, en cada capitulo se incluye un recuadro 
sobre Ctica en 10s negocios para ayudarle a conocer mas sobre estos aspectos, 
comenzando por "Asumiendo responsabilidades y desarrollando la sensibilidad" en  
este capitulo. 

La necesidad de diversas culturas 

Nuestra inquietud Ctica relativa a1 trato justo y equitativo hacia 10s empleados refleja 
un fuerte comprorniso cultural con la igualdad de oportunidades. Refleja tambikn la 
buena administracih; puesto que las presiones competitivas aumentan dia con dia en 
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Asumiendo responsabilidades y desarrollando la sensibilidad 

Ostensiblemente, la funci6n principal de Reebok 
International es proveer zapatos deportivos a la gente 
activa para comer, jugar tenis, y asistir a reuniones 
informales con ropa deportiva de  moda. Sin embargo, 
Reebok no ha perdido de vista a sus demhs udeptos, la 
gente que se ve afectada, directa o indirectamente, por 
sus acciones. Hace poco, Reebok asumi6 una obliga- 
ci6n Ctica ante una organizaci6n militante en pro de 
10s derechos humanos. 

Reebok ha suscrito, con una aportaci6n de 10 millo- 
nes de  dblares, una gira por 10s cinco continentes pa- 
trocinada por Amnistia Internacional, en la que se 
presentan artistas tan populares como Sting o Peter 
Gabriel. "Su objetivo encaj6 con nuestra filosofia cor- 
porativa que entraiia el derecho a vivir la vida como a 
cada quien le plazcan, explica el presidente de la com- 
pania, Joseph LaBonte. Reebok animd a 10s distribui- 
dores a participar, estableciendo un premio anual de 
10,000 ddlares a la expresi6n del derecho a la libertad, 
y comercializ6 articulos como camisetas y chamarras 
para promover la gira, cuyos ingr sos son para Amnis- 
tia Internacional. 

La compaiiia Pepsi-Cola ta biCn contribuyo a la i: causa. Tanto Reebok como Pepsi-Cola han invertido 
importantes sumas de dinero parq el apoyo internacio- 
nal de 10s derechos humanos, concientizar a la gente 
sobre la violencia intemacional y combatir las altas 
tasas de  deserci6n en las escuelas urbanas. 

Recientemente, la compafiia farmackutica G.D. 
Searle don6 10,000 d6lares de una costosa medicina 
para la hipertensi6n a pacientes que la requerian. La 
compaiiia contempla continuar con este programa en 
aiios subsecuentes, cuando donarfi una dotaci6n ilimi- 
tada de siete distintos medicamentos elaborados para 
el tratamiento de enfermedades cardiacas. Los pacien- 
tes que  no puedan pagar mCdicos o clinicas recibirfin 

Reebok apoya a Amnistia Internacional. Peter Gabriel 
(izquierda) Tracy Chapman, Youssou N'Dour, Sting,.Joan 
Baez y Bruce Springsteen, actuaron en un concierto en 
Filadelfia en 1988, auspiciado por Reebok con objeto de  
recabar fondos para Arnnistia Intcrnacional. 

un certificado que Searle absorbera. Searle opina que 
10s atributos para una compania cle excelencia "es ser 
conduct0 para la acci6nM, dar prioridad a hacer alga 
que interese a su comunidad de clientes. Dice el direc- 
tor Sheldon Gilgore, "consideramos esto como el cos- 
to de hacer negocios, poncr 10s medicamcntos a1 
alcance de 10s necesitados. Planearnos poner a su 
alcance todas las medicinas que introduzcamos bajo la 
misma premisa". 

Frrmlr. "Reebok Fools thc I N  lor t f u ~ n n n  Rights," Jhcinrsr  W w k ,  25 dc 

abril, 1988; "Free Heart D ~ u g s  For Nccdy," USA Todoy, G d e  nbril, 1988; 
Adam Shell. "Cause-Related Marketing: Big Risks. Big Potential": Public 
Relalionr Journal, julio 1989. pp. 8.13. 

la economia internacional, las organizaciones deben confiar en sus empleados mas 
talentosos, sin distinci6n alguna en cuanto diferencias raciales, culturales o de sexo. 
Tal como opina el director general y financier0 de  AVON, Jim Preston. "El talento 
no distingue colores ni gkneros. Nada tiene quC ver con 10s distintos idiomas que 
puedan hablarse, ni si la gente es hispana o irlandesa, polaca o china. Requerimos de 
talento, todo el que estk a la mano. Si Estados Unidos pretende recobrar su suprema- 
cia competitiva en el mundo, no vamos a lograrlo rescatando 10s altos hornos en 
Pittsburgh, tampoco produciendo mas autom6viles en Detroit. Lo lograremos asimi- 
lando todo el poder humano de 10s distintos grupos que conforman este pais.Ig 

Toyota demostr6 que reconocia este hecho a1 designar a Guillermo L. Hysaw, 
como director de ventas de su divisi6n Lexus. Hysaw, cuyos padres provienen de 
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Como administrador potencial, usted debe preguntarse tposeo estas cualidades? 
Suponiendo que la respuesta ha sido afirmativa, tquC puede hacer para desarro- 

llar su talent0 para la administraci6n? Una de las respuestas obvias es llevar cursos 
como este. Por si solo, ningun curso ni libro de texto puede ensefiarle a ser un 
administrador eficiente. Sin embargo, el estudio formal puede ponerlo en contact0 
con informaci6n relevante, teorias e investigaci61-1, presentadas de manera sistemki- 
ca. A su vez, 10s casos de estudio en este libro le ayudargn a practicar sus aptitudes para 
la toma de decisiones. 

Desde luego, el aprendizaje con "este libro" necesita complementarse con expe- 
riencias prkticas. Busque cursos orientados a la capacidad que contribuirin a que 
desarrolle las habilidades humanas que describi6 Katz. Busque oportunidades para 
participar en ejercicios experimentales y en simulaciones pricticas. Es muy importan- 
te que trabaje sus aptitudes administrativas asumiendo roles de liderazgo en diversas 
organizaciones, o bien tomando un empleo. 

Con frecuencia, la mejor manera de aprender a ser un administrador efectivo 
consiste en trabajar con otros administradores y observarlos. Esto significa aprender, 
en primer lugar, a ser un buen subordinado, labor que no debe menospreciarse. No 
obstante, una vez que conozca su trabajo, puede empezar a considerar su propio 
desempefio en, relaci6n a otros compafieros de departamento y a 10s vinculos del 
mismo con el resto de la organization. Asimismo, seri capaz de analizar quC es lo que 
hace su administrador y quC resultados obtiene, lo que es una buena preparaci6n para 
que se convierta en administrador. 

En base a lo anterior, debe notar que capacitarse para ser un buen administrador 
es una labor continua, una tarea y no un destino. Y a pesar de que 10s desafios son 

CASO DE ESTUDIO 1 
t CONCLUSION 

L 

Un dia tipico en la vida de Alison Reeves 

Como gerente de nivel medio Alison Reeves confia en 
sus habilidades tkcnicas (la capacidad para evaluar 
investigaciones de mercado y elaborar presupuestos), 
atributos humanos (su habilidad para motivar a 10s 
empleados, comunicarle sus planes a1 jefe, y estructu- 
rar una relaci6n de trabajo con rivales potenciales) y 
en su capacidad ~bnceptual (la habilidad para crear 
planes departamentales que coincidan con objetivos 
organizacionales mis extensos). A su vez, Alison debe 
ser analitica y cordial a1 mismo tiempo, por ejemplo, 
cuando le propone presupuestos a su jefe. 

Alison debe ser capaz tambiCn de cambiar roles con 
rapidez y de manera imprevista. Cuando se reune 
con Bob ella es un lider, responsable de la mo~ivacidn 
y 10s resultados. Cuando planea presupuesto.;, toma 
decisiones, busca oportunidades, destina recursos y se 
anticipa a 10s problemas y su soluci6n. Cuando se en- 
cuentra con clientes asume el papel principal y se 
convierte en vocera de su departamento, )I cuando 
asiste a juntas de United Way, funge como erilace. Por 
ultimo, a medida que 10s mensajes se acumulan, Ali- 
son funciona como conduct0 de la informaci6n den- 
tro de su departamento y la organizaci6n. 

Como lo ilustra este caso, la administration no es 
un proceso met6dico de pasos discrecionales y prede- 
cibles. MBs bien, es una actividad que consiste en un 
curnulo muy diverso de detalles y procedimientos. 
Alison tiene que mantener doce pelotas distintas en el 
aire a1 mismo tiempo y conducir tareas a travCs de 
otros, inclusive de su jefe, subordinados y colegas. 
Algunas personas describen el mundo de 10s adminis- 
tradores como Alison, como un lugar donde reina el 
caos.* Sin embargo, puede observarse con claridad 
que la administraci6n es un proceso dinimico sin 
principio, punto medio ni final. Si el Bnimo de Alison 
no es el adecuado, su dia parecera como una sucesi6n 
incesante de interrupciones frustrantes y actividades 
inconexas. No obstante, si comprende la administra- 
ci6n como Mintzberg y otros desean que lo hagamos, 
esdecir, como parte fundamental de la prictica social, 
tendri Cxito. Este dia Alison podra sentirse como si 
hubiera corrido la maraton, cansada y satisfecha. 

'Thomas J .  Peters, Thriving on Chaos: A Handbook for Managemenl 
Revolution (Nueva York: Alfred A. Knopf, 1988). 

20 PARTE UNO/INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION 



enormes, pensamos que el esfuerzo redundari en satisfacciones. En consecuencia, 
nuestro objetivo sera ayudarle a iniciar esta gratificante tarea. 

RESUMEN 

La sociedad necesita organizaciones porque Cstas sirven a la sociedad, nos permiten 
lograr objetivos que 10s individuos no pueden alcanzar, preservan el conocimiento y 
proporcionan carreras. QuC tan bien cumplen sus objetivos dependen del desempeiio 
administrativo, la eficacia y la efectividad del administrador. En si, el proceso adminis- 
trativo incluye actividades relacionadas como la planeacion, la organizacibn, el 
liderazgo y el control. 

Los administradores pueden clasificarse por nivel, inferior, medio y superior, o 
bien, por actividad organizativa; administradores funcionales que son responsables de 
una sola actividad, o administradores generales, que son responsables de todas las 
funciones de una unidad organizativa. Los administradores de distinto nivel requie- 
ren de diferentes tipos de habilidad. Los de nivel inferior necesitan de mas habilidad 
tecnica que 10s de nivel superior, que confian mas en la capacidad conceptual. A 
cualquier civel, 10s administradores requieren de aptitudes humanas. 

Al conducir las organizaciones hacia sus objetivos, 10s administradores adoptan 
una gama de roles interpersonales, informativos y de toma de decisiones. 

Hoy en dia 10s administradores enfrentan el desafio de la competencia extranjera, 
mejoras en la productividad y toma de decisiones que sirven a la sociedad. Para 
enfrentar estos desafios necesitan desarrollar una vision a largo plazo de la organiza- 
cion y de su lugar en el mundo; a1 tomar decisiones necesitan considerar la etica y 10s 
valores, y requieren del talent0 de nuestra culturalmente diversa poblacion. Y mis 
importante a h ,  deben desarrollar su potencial administrativo a traves de la educa- 
cion for;hzl y la prictica continua. 

/ 

? 
1. Defina 10s tCrminos organizaczdn y administracidn y explique por quC es importante 

cada uno. 
2. Compare 10s conceptos de Drucker de eficiencia y efectividad administrativa y 

explique por quC cada m a  es importante en el desempeiio administrativo. 
3. Describa las actividades bisicas en el proceso administrativo y cite ejemplos de 

como se relacionan. 
4. Haga una lista de 10s diferentes tipos de administradores tratados en este capitulo 

y describalos. 
5. Conforme a Katz, icuales son 10s tres atributos bisicos que requieren 10s adminis- 

tradores? Discuta cada uno de estos atributos en terminos de niveles administra- 
tivos. 

6. Segun Mintzberg, iquC roles asume un administrador en una organizaci6n? 
Ejemplifique cada uno de ellos. 

7. iPor que necesitan tener vision 10s administradores? 
8. iPor que 10s administradores se enfrentan frecuentemente con aspectos de Ctica? 
9. iPor quC necesitan 10s administradores de la diversidad cultural? 

10. Compare el valor de la instruccion formal y de la experiencia prictica en la 
educacion de 10s administradores. 



Tom Brewster, uno de 10s gerentes de ventas de Major 
Tool Works, Inc., habia sido promovido a su primer 
trabajo en las oficinas centrales, en calidad de asistente 
de gerente de producto, de un grupo de productos 
con 10s cuales estaba poco familiarizado. Poco despu6 
de iniciar su nuevo trabajo, uno de 10s vicepresiden- 
tes & la compaiiia, Nick Smith, convocd una reunidn 
de 10s gerentes de producto y otros empleados del per- 
sonal staff para planear las estrategias de mercadotec- 
nia. El superior de Brewster, que era el gerente de 
producto, no pudo asistir y por ello el director de mer- 
cadotecnia, Jeff Reynolds, lo invit6 a la reuni6n para 
orientarlo en su nuevo puesto. 

Como a la reunion asistieron muchas personas, 
Reynolds present6 de inmediato a Brewster con 
Smith. Luego de iniciada la junta, Smith (un veterano 
muy conocido por su rudeza) empez6 a formular una 
serie de preguntas de sondeo, que casi todos 10s geren- 
tes de producto contestaron en forma detallada. De 
repente se dirigi6 a Brewster y empez6 a interrogarlo 
a fondo sobre su grupo de productos. Un poco con- 
fundido, Brewster confes6 que rgalmente no sabia las 
respuestas. 

Reynolds se percat6 de inm iato que ~ m i i h  habia 
olvidado o no sabia que Br k ster era nuevo en el 
puesto y que asistia a la redni6n m k  para recibir 
orientaci6n que para hacer apertaciones. Estaba a 
punto de dar una discreta explicacion cuando Smith, 
visiblemente molesto con lo que juzgo una falta de 
preparation por parte de Brewster, exclamo: 'iCaba- 
lleros, acaban de ver un ejemplo de deficiencia y esto 
no tiene excusa!" 

Reynolds tenia que tomar una decision a1 instante. 
Podia interrumpir a Smith y setialarle que habia juzga- 
do injustamente a Brewster; per0 eso podria avergon- 
zar tanto a su superior como a Brewster. Por otra 
parte, podia esperar hasta el final de la reuni6n y 
ofrecer una explicacion en privado. A1 ver que Smith 
se concentraba en otra conversacion, Reynolds se 
decidio por la segunda opci6n. A1 mirar a Brewster, 
Reynolds not6 que su expresi6n reflejabauna mezcla 
cie en6joy besdientoy Despub de captar su atencibn, 
le hizo un guifio para tranquilizarlo, dhdole a enten- 
der que compredia lo ocurrido y que era posible 
reparar el dafio. 

A1 cab0 de una hora. Smith, evidentemente moles- 
to con lo que llamaba "planeacih inadecuada" del 
departamento de mercadotecnia en general, abmpta- 
mente dio por terminada la sesi6n. Y al hacerlo se 
dirigi6 a Reynolds pidihdole que permaneciera en la 
sala un momento. Smith lo sorprendid al abordar de 
inmediato el caso de Brewster. En efecto, &a era la 
raz6n principal por la cud le habia pedido que se 

El vicepresidente, el gerente de producto y el prejuicio 

- - 

quedara. "La verdad es", setialo, "que quiero que me 
digas con toda franqueza si piensas que fui demasiado 
duro con ese muchacho." Reynolds se sinti6 aliviado y 
confes6: "Si, si lo fue. Precisamente iba a hablarle 
acerca de eso" 

Smith explic6 que no habia captado bien el hecho 
de que Brewster acababa de ocupar su nuevo puesto 
cuando le fue presentado; s610 un poco mis tarde de 
su exabrupto empez6 a inquietarle la idea de que 
habia sido incorrect0 e injusto. "iQuC tan bien lo 
conoces?" preguntb. "<Crees que heri sus sentimien- 
tos?" 

Durante algunos momentos Reynolds estudi6 a su 
supervisor. Y iuego replico con suavidad: "Todavia no 
lo conozco muy bien. Pero pienso que si hiri6 sus 
sentimientos". 

"Maldita sea, eso es imperdonable", dijo Smith. Y 
luego por teltfono ordeno a su secretaria que llamara 
a Brewster y le dijera que se presentara en su oficina de 
inmediato. Poco desputs Brewster estaba alli; se le 
veia perplejo e inc6modo. A1 entrar en el despacho, 
Smith dejo su escritorio y sali6 a su encuentro en la 
mitad de la oficina. Se expres6 en 10s siguientes ttrmi- 
nos frente a Brewster, quien era 20 aAos menor que t l  
y se encon~raba cuatro-niveles jerirquicos por debajo 
de 61: "Confieso que he hecho una cosa estupida y 
deseo disculparme. No tenia el derecho de tratarte 
como lo hice. Debi recordar que eres nuevo en el 
puesto, pero lo olvidt y lo siento muchon. 

Brewster se sinti6 un poco confundido. En voz baja 
agradeci6 las disculpas. 

'Mientras estes con nosotros", prosigui6 Smith, 
"quiero aclarar algunas cosas en presencia de tu jefe. 
Tu trabajo consiste en cerciorarte de que la gente 
como yo no tome decisiones tontas. 

~stamos convencidos de que eres la persona id6nea 
para el puesto pues de lo contrario no te hubitramos 
traido aqui. Pero se tarda tiempo en aprender un 
trabajo. Tres meses a contar de este dia debehs cono- 
cer las respuestas a cualquier pregunta concerniente a 
tus productos. Mientras llega ese dia", dijo alalgiindo- 
le la mano para estrechar la del joven, "tienes toda mi 
confianza. Y gracias por permitirme corregir un error 
tan estiipidon. 

FuolCe: Tornado de Cases and Problems for Decisions in M a ~ g e m e N  de 
Saul Gellennan, Copyright O 1984 por Saul Gellerrnan y publicado por 
McCraw-Hill, Inc. Reproducido con autorizaci6n de McCraw-Hill, Inc. 

Preguntas del caso 
XuAl fue, a sujuicio, el efecto que el exabmpto de 
Smith tuvo en Brewster y en 10s otros administra- 
dores ? 
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2. CHizo bien Smith en disculparse con Brewster o ducto? CY cdmo define su papel de director gene- 
no debid insistir en el asunto? ral? 

3. CQuk Cree que haya significado la disculpa para 6. CCuil es el aspect0 m b  importante J e  las relacio- 
Brewster? nes entre 10s niveles administrativos en esta com- 

4. CQuk sentiria usted si tuviera a Nick Smith como paiiia? 
superior? CY como subalterno? 

5. CComo define Smith las responsabilidades de 
Brewster en cuanto asistente del gerente de pro- 

Elevar estandares, el desafio de la Will-Burt Company 

En diciembre de 1985, la compaiiia Will-Burt, de Orr- 
ville, Ohio, estaba en condiciones criticas. Fabricante 
de calefactores de  carbon y de mistiles telescdpicos 
accionados neumiticamente, la compaiiia tambikn fa- 
bricaba partes metklicas y andamios para empresas 
como Caterpillar, Parker-Hannifin, y AMC. Aunque 
las ventas eran considerables y alcanzaban 10s 20 millo- 
nes de dolares, la calidad de 10s productos era tan 
deficiente que 10s trabajadores pasaron casi 25,000 
horas reparando piezas defectuosas, con un costo de 
800,000 d6lares a1 aiio. En conse+encia, el margen 
de utilidad ha variado entre 1 y 54 durante 10s Gltimos 
afios. Ademis, las fabricas ant 4 iores a la Segunda 
Guerra Mundial eran obso1etas)y las condiciones de 
trabajo miserables. Los salarios pop hora eran de dos 
ddares, menos que el promedio en esa irea, y el plan 
de  pensiones era tan malo que un veterano de 35 aiios 
cobraba s610 entre 80 y 120 ddlares a1 mes despuks de 
jubilarse. Es por ello que la falta de empleados era del 
30% aproximadamente. 

Por si fuera poco, un aiio antes Will-Burt habia 
perdido un juicio de responsabilidad industrial, por el 
derrumbe de  un andamio en el que una persona 
result6 muerta y otra qued6 invilida. Las piezas que 
Will-Burt habia fabricado no estaban defectuosas, 
per0 el constructor del andamio se habia declarado en 
quiebra. Por tanto, en base a la doctrina de la respon- 
sabilidad conjunta y diversa, Will-Burt tuvo que pagar 
el total de la indemnizaci6~; la empresa llego a un 
acuerdo fuera de 10s tribunales por 6.2 millones de 
ddlares y cancel6 la cobertura. A su vez, la compaiiia 
enfrentaba otros dos juicios de responsabilidad a con- 
secuencia de  accidentes con andamios. Durante el 
transcurso de estos procesos legales, el director ejecu- 
tivo de Will-Burt muri6 de un infarto y la familia 
dueiia de la empresa decidio venderla. 

Fue en ese momento cuando Henry Featherstone, 
de 55 aiios, inicid su labor como ejecutivo en jefe de la 
maltrecha compaiiia. Featherstone, contador e inge- 
niero que habia trabajado gran parte de su carrera en 
la Ford Motor Company, habia ingresado en 1978 a 

Will~Burt como vicepresidente. Ahora, queria preser- 
var la compaiiia y 10s 350 empleos que generaba. ,, 

Arregl6 una compra favorable, consiguio un prksta- 
mo bancario por 3.2 millones de ddlares, y utiliz6 la 
compaiiia y todos sus activos como garantia. A conti- 
nuacidn establecid un plan de accidn en propiedad 
para empleados (AEPE), a1 suponer que 10s emplea- 
dos que fueran dueiios de una parte de  la compaiiia se 
sentirian mis comprometidos y se harian mis produc- 
tivos. Sin embargo, por la premura de finaciar la 
compra, Featherstone olvid6 preparar a 10s emplea- 
dos; en lugar de supervisar una transicih sencilla para 
la propiedad de 10s empleados, Featherstone se en- 
frent6 a una serie de  sospechas, desconfiazas y temor. 
Los empleados de una pequeiia comunidad rural no 
compredian lo que era un AEPE. El nivel educacional 
de 10s trabajadores era de secundaria, per0 muchos de 
ellos eran desertores de la escuela y varios eran analfa- 
betas funcionales. 

Featherstone empezd a realizarjun tas para explicar 
lo que era un AEPE. En el boletin de la empresa 
escribio sobre el plan e incluyd un cuestionario, el 
empleado que contestara mas preguntas correctamen- 
te obtendria una cena para dos personas. Asimismo 
comenzd a publicar estados de pkrdidas y ganancias 
para explicar las dificultades financieras de Will-Burt. 
Los empleados comenzaron a entender que eran due- 
fios de una empresa que estaba a1 borde de la quiebra, 
y tambikn comprendieron que tenian poder. Como 
propietarios deseaban elegir a1 consejo directivo y a su 
presidente y tomar las decisiones importantes. Asimis- 
mo, querian aumento de sueldos. La situacidn rayaba 
en la anarquia. Featherstone necesitaba que 10s em- 
pleados se enfocaran a aspectos que contribuyeran a 
un cambio en la compaiiia. 

En virtud de que habia estado muchos aiios en 
Japon como empleado de la Ford, Featherstone pensa- 
ba que el kxito del Jap6n se derivaba de su knfasis en la 
capacitacion y adiestramiento. En lugar de buscar 
aptitudes que 10s empleados ya tenian, Featherstone 
analizo la destreza que requerian 10s puestos y luego 
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determinaba si sus empleados poseian o no esa habilii 
dad. Este proceso puso al descubierto una gran falta 
de capacidad. Aunque gran parte de 10s empleados 
necesitaban trabajar a partir de diagramas, muy pocos 
eran capaces de leerlos. Para corregir esto, Feather- 
stone inirodujo un curso voluntario de matemiticas 
que se impartia en horas de oficina. Asistian muy 
pocos empleados, a pesar de eso s610 tres desertaron. 

Era normal que a la gente que habia estado fuera de 
la escuela durante 20 aiios no le agradara la idea de 
volver a las aulas y lo evitarian en lo posible. Por tanto, 
Featherstone hizo obIigatoria la capacitacibn, aunque 
fuera en horas de oficina, y empez6 con un curso 
bQico de lectura de diagramas. Comenzaba a descu- 
brir que 10s planes de capacitacidn exitosos se enfoca- 
ban de manera directa a la capacidad relativa al traba- 
jo. Posteriormente, agreg6 otros cursos y consigui6 
ayuda del depaftamento de Educaci6n Continua de la 
Universidad de Akron. 

La calidad de 10s productos mejor6 de inmediato y 
el ndmero de desertores disminuy6. Mis que impartir 
conocimientos bisicos de lectura y matemiticas, 
Featherstone decidi6 concentrarse en meiorar la cali- 

d 

dad en el lugar de trabajo, mediante el conocimiento 
de la capacidad requerida para llevar a cab0 ciertos 
trabajos, haciendo Cnfasis en las tCcnicas modernas. 
Esto-era importante puesto que las labores de 10s 
empleados se harian mis sofisticadas con el paso de 
10s aiios, per0 su capacitaci6n I$ se adecuaba a 10s 
requisitosi cada vez mis exigen s, para esos puestos. 

Empleando especialistas en 1 apacitaci6n de la Uni- 
versidad de Akron, Featherstdne mejor6 sus progra- 
mas de capacitaci6n. Agreg6 curses de matematicas e 
introdujo-el control estadkico de procesos, lo cual 
redujo mis a h  el indice de deserciones; el indice de 
desercibn, de 35% en 1986, para 1988 habia bajado a 
menos de 10% y el costo de-las reparaciones baj6 de 
800,000 a menos de 180,000 d6lares. Featherstone 
luch6 por eliminar 10s defectos y perfeccionar la entre- 
ga puntual como una ventaja competitiva ante el Ja- 
p6n en el mer~ado~metal-mecinico. En 1988 las entre- 
gas puntuales alcahzaban el 98 por ciento. 

Mientras tanto, Will-Burt gan6 un juicio y el otro se 
sobresello. Y con las mejoras de calidad y la reducci6n 
de costos, la compaiiia pudo pagar su prCstamo el 
primer aiio. A 10s empleados comenz6 a gustarles la 
idea de ser propietanos de la compaiiia; empezaron a 
participar en decisiones de producci6n y expandieron 
su campo de accibn, asi como su capacidad para traba- 

jar. Por ejemplo, en la planta 9 de Will-Burt 10s em- 
pleados son capaces de realizar casi cualquier trabajo, 
la gente que hace el trabajo lo diseiia y ellos toman las 
decisiones de compra de la maquinaria con que traba- 
jan. Will-Burt es una fuente cie empleo que e s d  descu- 
briendo que la productividad aumenta cuando a 10s 
empleados se les asignan mQ responsabilidades en 
todos 10s aspectos de la producci6n. Ahora, 10s traba- 
jadores y el personal de oficina aportan cinco de 10s 
ocho miembros del comitC consultor de AEPE. Las 
decbiones se toman por mayoria. 

Tal vez, el resultado m5s gratificante del Cnfasis de 
Featherstone en la capacitaci6n y adiestramiento sea Ia 
respuesta a un programa conjunto de capacitaci6n 
que esd negociando con la Universidad de Akron. 

Se estima que para el aiio 2000, tres cuartas partes 
de todos 10s trabajadores deberh perfeccionar sus 
habilidades. Los avances tecnoI6gicos exigen cambios 
en la manera en que 10s administradores consideranel 
lugar de trabajo. John Hoerr de Buriness Week dice, "si 
las compaiiias desean innovar continuamente para 
enfrentar a la competencia, deben comprometerse a 
capacitar a 10s empleados a lo largo de toda su carre- 
ran. 

Fucntes: Joani Nelson-Horchler. ' A  Chewed-up Bill", Indwtry Week febre- 
ro 15, 1988, p. 29; Robert W. Goddard, 'Combating llliteracy in the 
Workplace". Management World, marzo-abril de 1989, pp. 8-11; Leslie 
Brokaw et al; 'Now Read This", Inc., Julio 1989, p. 99; Jay Finegan. 'The 
Education of Harry Featherstone", Inc.. julio de 1990. pp. 57-66; 
Stephanie Simon, 'People Lagging as Machines Move to the Cutting 
Edge", Chicago Tribune, julio 24, 1990 pp. 5-6; John Hoerr, 'With Job 
Training, A Little Dab Won't Do Ya". Business Week septiembre 24. 1990 
p. 95. 

Preguntas del caso 

Utilizando la medida de Drucker del desempeiio 
administrativo, analice el enfoque inicial que 
Featherstone le dio a la problemitica de Will-Burt. 
CQue es efectivo o eficiente? CCambi6 este enfo- 
que a1 paso del tiempo? Justifique su punto de 
vista. 
?En quC consisten 10s atributos de Featherstone 
como administrador? CCuAles son sus deficien- 
cias? 
CQuC tCcnicas o enfoques de Featherstone son 
aplicables, en general, a1 problema de falta de 
preparaci6n en el trabajo? CQuC habria que modi- 
ficar? CBajo quk circunstancias? 

' Una crltica no ciendfica de la administraci6n estadounldense se encuentra en Steve Lohr, 'Overhauling America's 
Business Management", New York Times Magazine, 4 de enero de 1981, pp. 15 y siguientes. 

Para un anaisis popular de 10s Cxitos aparentes y de las deficiencias de las organizaciones japonesas, ve&e Peter 
F. Drucker. 'Behind Japan's Success". Haward Bwiness R ~ i e w  59. nlim. 1 (enero-febrero 1981); 83-90. 



W n a  explicaci6n de  la complejidad de la evaluaci6n del desempefio organizational se encuentra en Terry Connolly. 
Edward J. Conlon y Stuart Jay Deutsch, 'Organizational Effectiveness: A Multiple-Constituency Approach", 
Academy o/Managemenf Review 5. num. 2 (abril de  1980): 211-217. 
' Peter F. Drucker, The Effective Executiue (Nueva York: Harper & Row, 1967). 

Peter F. Drucker, Managing/or Results (Nueva York: Harper & Row, 1964), p. 5. Las presiones para centrarse en 
la eficiencia y no en la eficacia son grandes en todas las organizaciones. Drucker observ6 asimismo, en un seminario 
para ejecutivos federales celebrado durante la administracion Eisenhower, que 'la tentaci6n mis  grande es trabajar 
para hacer mejor y mejor lo que ni siquiera debe hacerse". 
Wichael H. Mescon. Michael Albert y Franklin Khedouri, Managepent: Individual and Organizational Effectiveness, 
2a ed. (Nueva York: Harper & Row. 1985), sefiala que 10s 'recursos" deben definirse a manera de  incluir no s61o 
categorias economicas generales como mano de obra y capital, sino tambiCn informaci6n y tecnologia. 
' VCase tambiCn a Stephen J. Carroll y Dennis J. Gillen, "The Classical Management Functions: Are They Really 
Outdated?" Proceedings o/ the Forty-Fourfh Annual Meeting o/ the American Academy o/ Management (agosto de 
1984): 132-136. 
Debido a las responsabilidades de muchas funciones diferentes, cada dia es mPsjmportante que 10s administrado- 

res cuenten con amplia experiencia en la empresa. VCase a W. Walker Lewis, "The CEO and Corporate Strategy in 
the Eighties: Back to Basics", Inter/aces 14, n t h  1 (enero-febrero de  1984):3-9. 
Wenry  Mintzberg. "The Manager's Job: Folklore and Fact", Haruard Business Review 53, ndm. 4 (julio-agosto de 
1975):49-61 y The Nature o/Managerial Work (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1973). lmportantes precursores 
de la obra de Mintzberg fueron Sune Carlson, Executive Behavior: A Study o/the Work Load and Working Methodc o/ 
Managing Directors (Estocolmo, Suecia: Stromberg Aktiebolag, 195 1); Peter F. Drucker, The Practice o/Management 
(Nueva York: Harper & Row, 1954); y Rosemary Stewart, Managers and TheirJobs: A Study o/ the Similarities and 
Differences in the Ways Managers Spend Their Time'(Londres, Macmillan, 1967). Estudios mPs recientes de trabajo de  
10s administradores i h y e n  Colin P. Hales, "What Do Managers Do? A Critical Review of the Evidence," Journal 
o/Management Studies 23 (enero de 1986): 88-1 15; y dos articulos de Hugh C. Willmott. 'Images and Ideals of 
Managerial Work: A Critical Examination of Conceptual and Empirical Accounts", Journal o/Management Studies21 
(1984): 349-368 y "Studying Management Work: A Critique and a Proposal," Journal o/Management Studies 24 (ma- 
yo de 1984): 249-270. 
"'Sobre el papel simb6lico de  10s administradores consultese a Jeffrey Pfeffer y Gerald R. Salancik, The External 
Control o/Organizations: A Rpsource Dependence Perspective (Nueva York: Harper & Row, 1978), pp. 16-18, 264-265. 
" La importancia de  la destreza politica en la administracion es cada vez m6s notoria. VCase Rosabeth Moss Kanter, 
'Power Failure in Management Circuits", Hamard Business Review 57, nlim. 4 (julio-agosto 1979):65-75; y Graham 
Astley y Paramjit S. Sachdeva, 'Structural Sources of lntraorganizational Power: A Theoretical Synthesis", Academy 
ofManagnenf  Review 9, num. 1 (enero de 1984):104-113. 

Esta s erencia hasido apoyada por el trabajo deJohn P. Kotter. VCase su libro The GeneralManager (Nueva York: 
Free P ss, 1982) y "What Effective General Managers Really Do", Haruard Business Review 60, nlim. 6 (noviembre- 
dicie re de 1982):156-167. 
" C i o se cita en Sheryl Hilliard Tucker y Kevin D. Thompson, 'Will Diversity = Opportunity +Advancement for 
Bla$s?" Black Enterprise. noviembre de  1990. p.60. 
I' C o m o ~  cita en Solomon J. Herbert, 'The Making of a New Classic", Black Enterprise, noviembre de  1990:p. 66. 



Derallc de Monilrnrntos, por (, de Paul Klee 

{Par que estudiar la teoria administrativa 
I,ar feorias ,p ian  /as decisiones admtnl-tfmliurrr 
I,(I r I607 ias conformnn n u o l r o  concepfo d i  /(I\ organi- 
zmclone\ 
I,as t~ol-ins a j u d a n  a cornfiren& rl arnhto de lo\ 
negorior 1 I m  teorias son furnte de nurvpl zdenr 

A 

Teorias clasicas d e  la administracibn 
Pr~(ursore.s rle la lroria cienlq~ca rle la administra- 
( t o n  
7'vo?-in clrisica de la organizacidn 
T ~ o r i a  c ien /q~ca  de la administracidn 
T e o r i n ~  dc lransicion: mds orzenladns hacia las perso- 
na  r 

La teoria conductista: las organizaciones son gen- 
te  
I3 rnovimiento de las relaciones humanas 
De 1a.r relaciones humanas a1 enfoque cientfico del 
rovzj)ortrrrnzenlo 
I.n rscwla conductista; la organizacidn es gente 

El movimiento d e  las relaciones humanas 
De Ins relaciones humanas a1 e~qoque  cient@co 
conductisla 

La escuela cuantitativa: investigacion d e  operacio- 
nes y ciencia administrativa 

La evolucion d e  la teoria administrativa 
El ~n foqw rle ~ i s temas  
El en foque de contingrncim 
El  nuevo movimiento de las relaciones humanas 

A1 terminar este capitulo, el estudiante debera ser 
capaz de: 

1. Explicar por qud cs importantc c~tudiar  tcoria 
de la administracion. 

2. Discutir los factores ambientales que promue- 
ven el crccimiento y desa~rollo de las tres es- 
cuelas principales del pensamiento administra- 
tivo. 

3. Describir algunos de 10s mCtodos y Ins herra- 
mientas dc trabajo que introdujo Frederick W. 
Taylor para incrementar la productividad. 

4. Evaluar las suposiciones de  Taylor acerca de la 
relacidn entre administradoras y obreros. 

5. Explicar por quC Follett pens6 que 10s indivi- 
duos podrian acrecentar su libertad y autocon- 
trol a travks de las actividades de grupo. 

6. Evaluar la relevancia de 10s principios de Fayol 
en el Qmbito empresarial actual. 

7. Describir la contribucidn principal de Elton 
Mayo a la administraci6n y explicar por quC es 
discutible. 

8. Distinguir entre 10s modelos "racional" y "so- 
cial" de las relaciones humanas. 

9. Explicar quC pretenden decir 10s administrado- 
res con las siglas I 0  y c6nio contribuye a la 
administracidn. 

10. Describir el cnfoque de 10s sistemas y explicar 
por qu6 es adecuado para el entorno actual. 

11. Analizar la tarea principal de un administrador 
de acuerdo a la teoria de contingencias. 

12. Explicar las suposiciones bisicas del nuevo mo- 
vimiento de las relaciones humanas. 
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INTRODUCCION 

El Ap6stol de la producci6n en serie 

1)cstlc 11;tc.e tiempo Henr-y Ford y cl modclo T han sitlo 
los sirnlmlos dc 1;: crn ind~~st.rial. 1Has:a el c~ crinlienro 
). Cuitos subsccuentes c k I  trim1 rle E'orcl, la General 
I '~O~(JY>, sc debi6 cn pnrte a la nerusidad de csta iilri~na 
cx)mp:tiiia de encontl-ar una respuesta novedosa a1 mo- 
dclo '1'. En grnn mcdida, c1 cnfoquc nc1minist1-ativo tic 
H c n ~ y  I"osc1, x i  coma su prccIilccciOn pol. I;\ ~corin 
dc la aclnlinistl-aci6t1, son un paradigma c k  lo que era 
constructive, y dc las numerosas irnperCeccioncs, cn 
10s prin~cros entbques tle Ia nclministracicin. 

IHcnry Fol-d naciti t.n 1863, h ~ j o  de un hurnilclc 
inrnigrantc irlandCs, y creci6 ell una granj? en Mi- 
chigan. I,a maquinaria le Cascinaba y era rnuy dicstro 
cn sepamr y pcrfeccionm- cualqnicr aparato. En 1903 
fundo la Ford Motor Company y en 1908 se construy6 
el primer Modelo T. 

A principios de  siglo, cuando se introclujeron 10s 
nutorn6viles h t o s  eran sirnbolos de posicicin social y 
I-iqucza, un costo casi exclusivo de gente rica. Ford 
se propuso cambiar esto: el rnodelo T estaba dirigiclo 
a las rnasas, era un auto que cualquiera podia solven- 
tar. 

Conlprendi6 que la (mica ma era de construir un 
auto de esas caracteristicas era p oducirlo en serie y a / 
bajo costo. Ford enfoc6 10s esfuerzos de su fabrica a la 
eficiencia, mecanizando cuanto fuera posible y divi- 
diendo el trabajo en sus cornponentes rnis pequetios. 
Un trabajador podia realizar la rnisrna tarea una y otra 
vez; y producir no una pieza terminada, sino una de las 
operaciones nccesarias para producir un todo; la pieza 
incornpleta pasaria luego a otro trabajador quc contri- 
buiria con la siguiente operaci6n. 

Ford era capaz de  lograr eficiencias excelentes: 
aunque torno 12 horas 30 rninutos producir el primer 
modelo T, 12 atios despubs, en 1920, Ford producia un 
autorn6vil T por rninuto. En 1925, cuando la po- 
pularidad del coche alcanz6 su auge, cada cinco segun- 
dos salia un Modelo T de la linea de  ensamble. 

Sin embargo, la rnecanizacion de la planta tuvo 
algunos resultados adversos. Cuanto rnis presionaba 
Ford a sus ernpleados rnhs cundia el descontento. En 
19 13 la deserci6n lleg6 a1380 por ciento, y Ford tuvo 
que contratar 10 veces m6s ernpleados de 10s que tenia 
para rnantener operando la linea. En una acci6n sin 
precedentes en aquella Cpoca, Ford decidio duplicar 
10s salarios para atraer a gente r n h  apta y rnotivarlos 
para que trabajaran rnhs. En 10s dias posteriores a1 
anuncio dc  que se duplicarian 10s salarios, cientos de 
hombres acudieron a la planta Ford en busca de traba- 
jo. Hubo que llarnar a la policia para que controlara a 
la rnultitud. 

Se inicia una revoluci6n. Henry Ford sale a pasear en su 
primer at~lomovil. 

El estilo administrativo de  Ford era la faceta rn6s 
oscura cle su personalidad, y produjo un caos en el arn- 
biente de la adrninistracion. Ford era reticente ante la 
critica, en particular a la rclacionada con el rnodelo T. 
Cuando 10s principales ingenieros de.Ford sugirieron 
carnbios, 61 10s ignoro, y algunos fueron despedidos. 
Corno resultado, cornpetidores corno Clievrolet avan- 
zaron rnucho en el rnercado de autorn6viles. En esas 
circunstancias, a Ford le agradaba causar conflictos 
cntre sus ernpleados. A talgrado que design6 a dos 
personas para el rnisrno puesto con el propcisito de 
observar cu6l de 10s dos (el rnis dkbil, segun Ford) 
renunciaria prirnero. Los administradores cornpeten- 
tes abandonaron la ernpresa, que sigui6 dependiendo 
del irascible Ford. 

Cuando rnuri6 Ford, en 1945, la cornpaiiia valia 
600 rnillones de d6lares. Dej6 una huella indeleble 
tanto en la cornpaiiia corno en Estados Unidos. Su 
nombre es sin6nimo de  la producci6n en serie y del 
desarrollo de la teoria rnoderna de la adrninistraci6n. 

F t l d e :  Adaplaci6n compilada de Thc R~rkoning  por David Halbcrstam. 
Copyright @ 1986. por David Halberstam. bajo licencia de William 
Morrow y cornpaiiia. 



L a mayoria de la gente asocia a Ford con el modelo T, el automovil economico 
prodwido en serie que cambio la sociedad. Sin embargo, Ford tambitn es 
importante como te6rico de la administraci6n, alguien que desarrollo ideas 
acerca de c6mo funcionan las organizaciones. A su vcz, Ford contratat6 a 

otros te6ricos como Frederick Winslow Taylor, y les dio oportunidad de desarrollar 
sus teorias sobre la administracih. En este capitulo, veremos como se desarrollaron 
algunas teorias sobre la administracion y en quC forma siguen evolucionando. Pero 
antes, hagamos una pausa para discutir las razones por las cuales el estudio de  la teoria 
de la administracibn le ayudara a convertirse en un administrador mas efectivo en las 
complejas organizaciones de nuestros dias. 

iPOR QUE ESTUDZAR TEORIA DE LA ADMINISTRACION? 

Como la administracion es una disciplina a la que atafien 10s resultados practicos, tal 
vez se impaciente a1 estudiar teorias del pasado. Sin embargo, este analisis es impor- 
tante a1 menos por cuatro razones. 

Las teorias @ian las decisiones administrativas 

teoria Grupo coherente de El estudio de la teoria contribuye a la comprensidn de procesos subyacentes, y en base 
supuestos que se presentan a ella se elige el curso de accion a seguir. En esencia, una teoria es un grupo coherente 
para explicar la relaci6n en- de suposic<ones estructuradas para explicar la relaci6n entre dos o- mas hechos 

dos mPs hechos Obser- observables. Por tanto, las teorias validas son las que permiten predecir quk sucedera 
y proporcionar una en determinadas situaciones. Con este conocimiento podemos aplicar teorias distin- 

base sdlida para predecir fu- tas a situaciones diferentes. turos eventos. 

"rC eorias conforman nuestro concepto de administracion 

 lies studio de las teorias administrativas rnuestra tambien de d6nde provienen nues- 
t d s  ideas acerca de las organizaciones y la gente que las forrnan. Por ejemplo, 
consiahese la linea de ensamble de Henry Ford; tsta es una aplicaci6n eminentemen- 
te practica de la teoria cientfica & la administracion, el concepto de que 10s administra- 
dores pueden determinar, en forma cientifica, la mejor manera de realizar cualquier 
tarea. Esta teoria se basa en la suposici6n de que a la gente no le agrada el trabajo; en 
lugar de eso requieren de una estrecha supervisi6n y el incentive de  retribuciones 
monetarias (una suposici6n coherente, dada la naturaleza aburrida, repetitiva y en 
ocasiones complicada del trabajo en una linea de  ensamble). No obstante, en 10s 
liltimos aiios, muchos fabricantes le han hecha frente a una crisis de productividad, 
calidad y desaliento entre 10s obreros, lo cud ha obligado a que muchas fuentes de  
empleo, incluyendo la compaiiia Ford, tengan que pensar de nuevo en la teoria 
cientifica de la administracion. f o r  consiguiente, Ford ha adoptado una nueva 
perspectiva con respecto a sus empleados, esto es, que les interesa su trabajo y desean 
opinar en cuanto a como se organiza y se lleva a c a b ,  conceptos que subyacen en el 
enfoque Neocl&sico. Estos supuestos llevaron a la compaiiia Ford a experimentar con un 
enfoque de  equipo en el diseiio del famoso Ford Taurus (un concepto que se describe, 
con mayor detalle en el caso 1 del capitulo 17). 

Las teorias ayudan a comprender el imbito de 10s negocios 

A medida que estudie las distintas teorias, entender5 que cada una es product0 de  su 
entorno -10s factores sociales, economicos y tecnolirgicos presentes en un momento 
y lugar particulares. Este conocirniento le ayudari a comprender por quC ciertas teo- 
rias son adecuadas para diferentes circunstancias. Por ejemplo, a principios del sig-lo 
xx escaseaba la mano de obra calificada, lo cud condujo a 10s adrninistradores a con- 
centrarse en lograr que cada empleado fuera mas eficiente. En este contexto, adquie- 



Corno obtener beneficios 
del rnedio ambiente. Al 
darse vuenta quc Ias par+ 
de  profrsionales muy 
ocupados no  rlisponen de 
ticmpo suficiente para 
cocinar, c.1 director d c  
Safcway, Peter X4agowan 
pcrfcccion6 las panac1eri;ls 
dcntro dc. las tiendas y 
ngrcgh cqjas de pecliclos 
para 1lcv;u. como la China 
Esprcss. 

ren senticlo 10s enfoques cle Henry Ford. Sin embargo, en el momento actual, cuando 
el nivel de preparacion es mas alto y se clispone cle abundante mano dc obra calificacla, 
otras teorias son m;is eI'ectivas. (Puesto que 10s factorcs ambientales son tan importan- 
tes en aclministracion, cn cl siguiente capitulo 10s estudiaremos con m5s cletalle.) 

Las teorias son fuente de nuevas ideas 

Como podr5 ap~.cciar, Ias teorias dan oportunidatl de consitlcrar tle tlivcrsas maneras 
las situaciones cotidianas. Aunque tal vez tenga prcdilzcciGn pol- alguna teoria, es 
importante darse cuenta de que ninguna teoria predomina un este campo. Por cl 
contrario, el enfoque eclCctico, la costumbre de tomar p~incipios de distintas teorias 
segun las requicran las cil-cunstancias, cs algo muy comun en la teoria y la practica 
administrativa.' Por tanto, necesita niantcner la mente abicrta y faniiliarizarse con 
cada una de las principales teorias que en I;r actualidad coexisten. 

En el presente capitulo nos conccntramos en tres escuelas muy conocictas del 
pensamiento administrativo:' la escwlc clusicu (que consta de  dos ramas, la adminislrcl- 
cidn cienlqica y la leork clrisicn dc Icc orgnnizacidn), la ~scucln de [as riencins rlel romgortn- 
niirnto y la esczrelrr de Icts cienciu.s ar1ministralivn.s. Aunque las tres aparecieron en 
sucesion histcirica, las ideas no han rcemplazndo a las antiguas. En 1ug;tr clc eso, cada 
escuela ticnde a complementar las anteriores o a coexistir con istas. A1 mismo ticmpo, 
cada escuela continua en desarrollo o se I'usiona con otras." Por tanto, estudiarcmos 
tambikn tres enI'oques integracionistas recientes: el erzjoqrte de si.tte?nns, el enfique de 
contingencin, y el nzrevo mouimiento de las reluciones hurnarrn.~. La ligura 2-1 inuestra una 
idea aproximada de cuando surgieron estas perspectivas. 

W TEORIAS CLASICAS DE LA ADMINISTRACION 

La ha sido administrada en grupos y cn or;anizaciones desde 10s ticmpos de la 
preh' toria. Aun las tribus mas simples de cazadores y recolectores reconocian y 
obedecian a un lidcr o a un grupo responsables cte tomar decisioncs y del bienestar dc 
esos grupos. A medida que las sociedades crecieron y se hicieron mis complejas, f'ue 
mas notoria la necesidad de contar con administradores; esto llev6 a 10s acadkmicos 
de  aquella Cpoca a ponderar la naturaleza de  la administracicin en forma intuitiva. 
(VCase el recuadro de Administration International.) 

Sin embargo, 10s intentos por desarrollar teorius y principios de administraci6n son 
relativamente recientes. En particular, la revolution industrial de  10s siglos xVIII y XIX 
dio origen a la necesidad de un enfoque sistematico de la administracicin. El adveni- 
miento de nuevas tecnologias en esa kpoca concentro grandes cantidades de materias 
primas y de trabajadores en las fibricas. Los bienes se producian en enormes 
cantidades y habia que distribuirlos en muchos lugares. Todos estos elementos debian 
ser coordinados y ello centr6 la atenci6n en 10s problemas de la administraci6n. 

Precursores de la teoria de administracion cientifica 

Imagine que vive en la Inglaterra de principios del siglo XIX.  Se ha difunciido el 
sistema fabril y un empresario de  la localidad le encarga la administracibn de una 
nueva fibrica. 2QuC rol desempeiiari? Robert Owen, administrador de  varias fibricas 
de  hilados de algodon en New Lanark, Escocia, a principios del siglo xIX, enfrent6 
esta misma pregunta. En aquella epoca, las condiciones de vida y de  trabajo eran muy 
deficientes para la mayoria de  10s trabajadores. Hombres, mujeres y niiios (algunos de 
5 o 6 aiios) trabajan hasta 14 horas diarias, seis dias a la semana. Los salarios eran bajos 
y las viviendas eran insalubres y reducidas. Owen decidi6 que 10s administradores 
debian desempefiar el rol de  refornadores. Construyo mejores viviendas para sus 
trabajadores y oper6 una tienda propiedad de  la compaiiia en la cual 10s trabajadores 
podian adquirir mercancias a menor precio. Redujo lajornada de trabajo a 10% horas 
y se nego a contratar nifios menores de 10 afios. 
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El nuevo movimiento de 
relaciones humanas 

El enfoque de contingencia 

El enfoque de sistemas 

La escuela cuantitativa 

La escuela conductista 

Teorias clasicas de la 
adrninistracion 

FIGURA 2-1 Teorias clave de la adrninistracion 
Las fechas en que se origina cada una de las teorias son aproximadas. 

Owen argumentaba que mejorar las condiciones de vida de 10s empleados 
conduciria, con seguridad, a incrementar la producci6n y las utilidades. Mientras 
otros administradores concentraban sus inversiones en innovaciones tkcnicas, Owen 
pensaba que la mejor inversi6n que podian hacer 10s administradores era en 10s 
trabajadores (o "miquinas vitales"), como 61 les llamaba. 

Ademis de hacer mejoras generales en las condiciones laborales de sus fibricas, 
Owen calific6 el rendimiento diario de 10s empleados; pensaba que las calificaciones 
permitian a 10s administradores identificar ireas problemiticas, fomentaban el orgu- 
110 y promovian la competencia entre 10s trabajadores. En las organizaciones actuales, 
la prictica de exhibir las cifras de ventas y produccidn se basa en el principio psicol6- 
gico de retroalimentacidn: permitir que 10s trabajadores conozcan su desempeiio. 

A la vez que Owen llevaba a cab0 sus reformas, un profesor de matemiticas inglts, 
Charles Babbage, se convenci6 de que la aplicaci6n de principios cientificos a los pro- 
cesos deftabajo acarrearia incrementos en la productividad y reduciria 10s costos. Ba- 
bbage fue uno de 10s primeros partidarios de la divisi6n del trabajo; pensaba que cada 
operaci6n fabril debia analizarse para asi poder seiialar 10s conocimientos que re- 
queria. De esta manera, el costoso tiempo de capacitaci6n podria reducirse, y la cons- 
tante repetici6n de cada operaci6n redundaria en mejorar la capacidad y la eficiencia. 
Nuestra linea de ensamble moderna, en la que cada trabajador es responsable de una 
tarea repetitiva distinta, se basa en parte en las ideas de Babbage. 



Antecedentes y renacimiento de la teoria de la administraci6n 

Dos enfoques clfi.sicos presentan particularidades dti- 
les para 10s administradores modernos. El primero es 
de Niccolo Machiavelli. A pesar de que el adjetivo 
maquiav6lico se usa con frecuencia para describir dos 
oportunistas astutos y manipuladores, el verdadero 
Maquiavelo fue un gran creyente en las virtudes de la 
repdblica; tal hecho queda demostrado en sus Discus- 
sos. Maquiavelo escribi6 el libro en 1531 cuando vivia 
en la repdblica de Florencia. Con cierta redundancia. 
10s principios que establecid pueden aplicarse a la 
administracibn de las organizaciones en la actualidad: 

Una organizaci6n es mPs estable si sus miembros 
tienen derecho a expresar sus diferencias y resol- 
ver sus conflictos en su seno. 
Mientras que una sola persona puede iniciar una 
organizaci6n, Csta prevalecerP cuando quede al 
cuidado de muchos y cuando muchos tengan el 
deseo de preservarla. 
Un administrador dCbil puede seguir a un fuerte, 
pero no a otro, y conservar 

ganizaci6n ya 

Otra obra clkica que muestra rasios particulares a 
10s administradores modernos es El arte de la guerra, 

escrito p r  el fil6sofo Chino Sun Tzu hace m k  de 
2,000 afios. Mao Tse Tung fundador de la Repdblica 
Popular China en 1949, la modific6 y la utiliz6. Entre 
10s dictados de Sun Tzu encontramos 10s siguientes: 

1. Cuando el enemigo avance, iNos retiraremosl 
2. Cuando el enemigo se detenga, iLo asediaremos! 
3. Cuando el enemigo rehuya el combate, iLo ataca- 

remos! 
4. Cuando el enemigo se retire, iLo perseguiremosl 

Si bien estas normas rigen la estrategia militar, 
cuando se planea la estrategia, pueden emplearse para 
denotar a 10s cornpetidores en 10s negocios (de hecho, 
en el capitulo 7, el estudiar el concept0 de estrategia 
de Porter, encontrad conceptos similares). 

Tanto Maquiavelo como Sun Tzu no pretendieron 
desarrollar una perspectiva sistemPtica de la adminis- 
traci6n; sin embargo, sus conceptos son, desde luego, 
importantes. 

Fumtcr: The Portable Machiavelli, Peter Bondanella y Mark Musa, ed. y 
trans. (Nueva York: Penguin, 1979) Sun Tzu, The Art of War, Samuel B. 
Griffith, trans. (Londres: Oxford Universitv Press. 1963). 

teoria de la administri#i6n 
cientifica Un enfoque ad- 
ministrativo, formulado por 
Frederick W. Taylor y otros 
entre 1890 y 1930, que pre- 
tende determinar en forma 
cientifica 10s mejores meto- 
dos para realizar cualquier 
tarea y seleccionar, capaci- 
tar y motivar a 10s trabaja- 
dores. 

La teoria de la adrninistracion cientifica 

Parte de la teoria de la adrninistracion cientifica se deriva de la necesidad de 
incrementar la productividad. En particular, en Estados Unidos la mano de obra 
calificada escaseaba a principios del siglo xx; la dnica forma de aumentar la producti- 
vidad era acrecentar la eficiencia de 10s trabajadores. Por tanto, Frederick W. Taylor, 
Henry L. Gantt y 10s esposos Gilbreth, Frank y Lillian, vislumbraron la estructura de 
principios que se conoce como la teoria de la administracidn cientifica. 

FREDERlCKW. TAYLOR. Frederick W. Taylor (1856-1915) bas6 su sistema administra- 
tivo en anilisis de tiempo en linea de ensamble. En lugar de confiar en 10s mCtodos de 
trabajo tradicionales, estudi6 y cronometr6 10s movimientos de 10s trabajadores de la 
industria sidenirgica cuando realizaban diversas labores. Basando su estudio en 10s 
tiempos, dividi6 cada tarea en sus componentes y disefi6 10s mejores y mPs rPpidos 
mCtodos para llevar a cab0 cada componente. Asi, Taylor estableci6 que tanto serian 
capaces de hacer 10s trabajadores con el equipo y las herramientas de que disponian. 
A su vez, promovi6 que las fuentes de empleo aumentaran la paga a 10s trabajadores 
m5s productivos. La mayor tarifa se calcul6 con precisibn, en base a la mayor utilidad 
que resultah de un aumento en la producci6n. De esta manera, se estimulaba a 10s 
trabajadores a superar sus niveles anteriores de rendimiento y a ganar m5s. A este plan 
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sistema diferencial de 
salarios El sistema dc corn- 
pcns;~ic in  clc Frederick W. 
Taylor quc  implia  el pago 
de mayores salarios a los 
rrabajadorcs m;is eficientes. 

Taylor lo !lam6 sistema de tarifas cliferenciales. Estaba convcncido clc qire los cmplea- 
dos que lograsen esos niveles no debian temcr quc hubicra paros, pucs a sus 
con~pariias Ics bencficiaba el incremento de la procluctivic~acl. Seguirian pagrindosc 
sucldos mhs altos ya que eran tarifas "cientificamente correctas", fijadas en un nivel 
que era cl n14s iclcineo para la compafiia y los empleaclos. Por otra parte, ;I nadic 
perjuclicaria cl sisccrna difcrencial. Los que caian pol- dcbajo cicl cstrindar dc  la 
productividad encontr:trian otro trabqjo "en uno o dos ciias", segun clccb Taylor, pucs 
escascaba la mano dc  obra. 

En 1893, Taylor cleciditi que podria poner cn pr5ctic;t sin ideas dando cons~~l to -  
rias en aclrninistracitin conlo ingenicro primdo. Pronto logro rncjoramientos imprc- 
sionantcs en la productividad con un cliente, la Simonds Rolling Machine (:ompany. 
En una operation, la compafiia utilizaba 120 mujcres para inspeccionar- 10s c?jinctcs 
de municiones cle las biciclctas. El trabajo cra tcdioso, las horas tr;tnscurrian lentamen- 
te y a1 parecer no  era posible introclt~cir mejoras. Taylor probo lo contrario. En primer 
lugar, estudio y cronornetro los tiernpos de  los mejorcs trabajadorcs. Ensefio at resto 
10s mitodos de sus compaiiercs de irabajo mris cficientes y tr;tnsfiri6 o clespidi6 a 10s 
que clahan el rendimicnto mris bajo. 

El disminuy6 lajornada diaria de  trabajo d e  10% a 8% horas, e introclujo periodos 
dc  descmso, cl sistclna de salarios diferenciales y otras mejoras. I,os resultados fucron 
imprcsionantcs: 35 inspectores hacian el trabajo antcriormcntc hccho por 120; 
mejor6 la precisi611 en dos terceras panes clel trabajo; 10s salarios aumcntaron cntre 
el 80 y 100-por  ciento, y sc elev6 la moral ck 10s trabajadores. Taylor report6 
resultnclos igualmentc notnblcs con otros clicntcs, incluycndo ;I Bethlehem Stcll. 

Aunque muchas vcces csas tCcnicas originaron incrementos notables cn In pro- 
ductivicktd y una rcmunc1~aci6n rnis a h ,  10s trabajadores y 10s sindicatos comenzaron 
a oponcrse a ellas porquc temian que trabajar m b  duro o 1n5s rhpido terminaria con 
el trabajo disponible y podria ocasional clcspidos y palus. Esie tcmor crecia ante el 
hecho d c  quc se habia presentado csc fcn6meno en Simonds Rolling Machine y en 
otrasFmpresas quc habian aplicado los nii.iodos de  Taylor. A nlcdida que las ideas tle 
estc c clifundicron, iarnbih crcci6 la oposici6n a cllas. 

k n  1912, la resistmcin a1 taylorismo h a b h  ocasionado una huclga en el 
I' 

W?tcric-)wn i\rsenal en Massachusetts, y 10s miembros hostiles del Congreso d c  
Estaclgs Unidos inviiaron a Taylor a exponer sus ideas y tknicas.  En su iestimonio y 
en sus dos libros Shop ~l/innn~gem.cnl y The Principles of Scienlific Managcm~nl ,  Taylor 
describi6 su filosofia." Esta descnnsa, segun senalo, en cuatro principios brisicos: 

1. El drsrtrroblo rle una  uerdatirra riencia lie la nrlminislracidn, dc modo que, por 
cjcmplo, pudicra cktcrminarsc cl m6todo optimo cjecurnr cada tare;\. 

2. La selrccidn cicnt$ccz dc los !rahajorlore.r, de modo que a cacla uno sc Ic asigne la 
rcsponsnbilidad de una tarra para la cual es el rn5s apto. 

3. Iza erlucucidn y dc.wrrollo c i e n l ~ i c m  del h h ~ j n d o r .  
4. Coo~erncidn intima y nmislosa enlre admn-inislmdores y emplendos. 

Taylor testifid que, para quc cstos PI-incipios t~~vic ran  exit(>, sc reclueria una 
completa revoluci6n mcntal por p a r k  de  10s administr;~dores y los trab?jndorcs. En 
vel de renir por las utilidacks, tlnos y oiros deberian tratar dc clev;ir la produccitin, y 
a1 hnccrlo, las utilidades aurnentarian tanto que yn no compctiri:~n po l  cllas entrc si. 
Ln m a  palabra, Taylor pensaba que 10s administradorcs y ttnb?jaclorcs tenian un 
intcri-s cornun en ~nejorar la productividad. 

HENRY L. GANTT. Henry I,. Gantt (1861-1919) habia trabr?jado con Taylor en nurnc- 
~ u o s  proyectos, incluso en el Simonds and Dcihlchen~ Stccl. Pero t1espuC.s quc 
crnpczti a tralnjar por SLI cuenta como ingrniero industrial consultor, rcconsidcr6 cl 
sistcnla cle inccntivos ;I Taylor. 

i\b;tndon6 el sistcma de tarilas difcrcltcialcs por considcrar quc tenia poco 
ilnpacto moriwcio11;11, y dcscubrici una nurva idea. Cada trabajador quc tcrminnba el 
trabajo asignxlo dc un tlia obienchin un bono de 50 centavos en c.sa%jornada. Lucgo 
Gantt aiiadia una scgunda tnotivaci6n. El szcf%misor tarnhien p n a r i ; ~  un bono pol- cada 
irabajador quc alcanzara el nivel diario cle produccicin, mis  un lmno adicional si todos 



lo lograban. Esto, supuso Gantt, estimularia a1 supervisor para adiestrar a 10s trabaja- 
dores y ayudarles a realizar mejor sus tareas. 

Gantt tambien desarrolld la idea de Owen de evaluar p6blicamente el trabajo de 
10s empleados. El progreso de cada uno era registrado en grificas de barras indivi- 
duales: en negro 10s dias en que lograba el nivel de produccibn, en rojo cuando no lo 
conseguia. Yendo mas alli, Gantt invent6 un sistema de graficas para el programa de 
production. Este sistema, llamado "grafica de Gantt", todavia se usa en la actualidad. 
Una ilustracidn de la tabla de Gantt en el capitulo 10, muestra como puede adaptarse 
a1 proceso de planear y revisar formalmente costos y avances. 

LOS ESPOSOS GILBRETH. Frank B. y Lillian M. Gilbreth (1868-1924 y 1878-1972) 
hicieron su aportaci6n a1 movimiento de la administracidn cientifica como un 
matrimonio que trabajaba en equipo. La tesis doctoral de Lillian, que mas tarde apa- 
reci6 en forma de libro con el titulo de The Psychology of Management. (La psicologia de 
la administracidn), fue publicada inicialmente en la revista Industrial Engineering 
(Ingenieria Industrial) en 1912.5 Aunque ella y Frank colaboraron en 10s estudios de 
fatiga y movimiento, Lillian se concentrd ademis en las formas de promover el 
bienestar del trabajador. Para ella, la administraci6n cientifica tenia un fin supremo: 
ayudar a 10s empleados a alcanzar su pleno potencial como seres humanos. 

Frank Gilbreth empezo a trabajar como aprendiz de albaiiil y poco a poco fue 
escalando puestos en la escala jerirquica. Advirtid que 10s albaiiiles se valian de tres 
tipos diferentes de movimientos: uno para enseiiar a 10s aprendices, otro para trabajar 
ripido y un tercero para aminorar deliberadamente el ritmo. Tras un riguroso estudio 
de 10s movimientos de esta actividad, Frank logrd idear una tecnica que triplicaba la 
cantidad de trabajo que un albafiil podia realizar en un dia. Su kxito lo impulsd a 
dedicar su vida a1 estudio de movimientos y fatiga. 

Segun la concepcidn de Frank Gilbreth, el movimiento y la fatiga estan interrela- 
cionados: cada movimiento que era eliminado reducia tambien la fatiga. Usarido una 
camara c' ematogrifica, tratd de descubrir 10s movimientos mas economicos de cada 
tarea, c lo cual mejor6 la ejecuci6n y aminoro la fatiga. Los esposos Gilbreth afirma- 
ron qu el estudio de 10s movimientos mejoraria la moral del trabajador, por sus evi- 
dente f ventajas fisicas y porque demostraba el interks de la administracih por sus 
emplt!ados. 

Los &sposos Gilbreth idearon un plan de tres posiciones para la promocidn, el cual 
pretendia servir como programa de desarrollo del empleado )I ademis como un 
medio de estimular su moral (vease figura 2-2). Conforme a dicho plan, un empleado 
haria su trabajo actual, se prepararia para la posicidn inmediatamente superior y 
adiestraria a su sucesor, todo ello a1 mismo tiempo. Asi pues, el trabajador seria 
siempre un agente, un aprerldiz y un maestro que estaria en espera de nuevas 
oportunidades. 

APORTACIONES DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA. Las lineas de 
montaje modernas obtienen sus productos terminados con mayor rapidez de la que 
hubiera imaginado Taylor. Este "milagro" de la industria estadounidense es el legado 
de la administraci6n cientifica. Ademis, sus tkcnicas de eficiencia se han aplicado a 
diversas organizaciones fuera de la industria, desde servicio de comida ripida a la 
capacitaci6n de cirujanos, lo cual nos ensefia que cualquier tarea puede hacerse mis 
eficiente y racional. La influencia de la administracidn cientifica puede notarse 

FIGURA 2-2 El plan Gilbreth's d e  tres posiciones 
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Los patrones abusivos y 10s destapadores de cloacas (Muckrakers) 

La aplicaci6n de la "racionalizacion absoluta en la 
fabricacion hizo que muchos industriales estadouni- 
denses fueran abrumados por el Cxito y 10s condujo a 
acrecentarlo. La filosofia econ6mica prevaleciente en 
aquella Cpoca, la de laissez-faire (en franc& dejar 
hacer o permisividad), la idea de que el gobierno no 
debia interferir en la actividad empresarial enaltecia 
ese afin. Pensar que el libre juego de la oferta y la 
demanda en el mercado provocaria un mejor uso de 
10s recursos y promoveria el crecimiento econ6mico 
sostenido, era una opinion ampliamente difundida. 
La riqueza era considerada un merit0 a1 trabajo arduo; 
la pobreza un indicio de ociosidad y dispendio. 

No obstante, con frecuencia, la busqueda incesante 
de la riqueza en que se enfrascaron 10s industriales 10s 
llev6 a explotar a sus competidores, trabajadores y 
clientes. Durante la era de predominio de Theodore 
Roosevelt y de  10s llamados republicanos progresistas 
(1902-19 12), la prensa, en particular 10s periodistas 

que escribian para revistas populares, empezo a anali- 
zar el ilimitado abuso de  poder en que incurrian al- 
gunos empresarios. Bajo el sobrenombre de destapa- 
dores de cloacas (muckrakers) que Roosevelt les endil- 
g6, estos periodistas detallaron la corrupci6n de tales 
"capitanes de la industria" como John D. Rockefeller, 
Andrew Carnegie y Andrew Mellon. Los historiadores 
que estudiaron 10s registros que dejaron 10s destapa- 
dores de cloacas apodaron a 10s industriales 10s "patro- 
nes abusivos". 

Especialmente, 10s fideicomisos y 10s monopolios 
que actuaban como limitantes de la competencia y 
manipuladores de 10s precios despertaron la furia del 
pueblo. El cl5sico de Ira Tarbell, History of Standard 
Oil, se public6 en 1904 y en 61 describia su investiga- 
cion de cuatro aiios sobre las practicas monopolistas 
de este conglomerado que creci6 con mucha rapidez. 
Entre otras cosas, Tarbell describia la compra que hizo 
Standar Oil de informacicin ilicita acerca-de sus com- 

"Es un trabajo nauseabundo, perokay que hacerlo". En esta caricatura politica de 1905, el presidente Roosevelt utiliza un 
"trapeador" para indagar sobre elficindalo de las ernpacadoras. 

I 



petidores y de la extorsion rutinaria, a base de reem- 
bolsos y sobornos, que sufrian empresas mas pequeiias 
dependientes de ella. 

Durante 1905, una investigacion de las industrias 
gasera y aseguradora de Nueva York, lidereada por el 
politico Charles Evans Hughes, puso a1 descubierto 
practicas corporativas tan sorprendentes como sobor- 
nos, dadivas y contribuciones importantes a campaiias 
politicas. Y en 1906, David Graham Phillips publico 
"The Treason of the Senate" (La traici6n del Senado) 
una serie en la revista Cosmopolitan que hizo que mu- 
cha gente reconsiderara la justeza del laissez-faire. Si la 
competencia intensa generaba inmoralidades de cier- 
ta clase y la inmoralidad de  las empresas monopolicas 
producia otro tipo de inmoralidades, entonces, el 
gobierno federal tenia, tal vez, la obligacion de inter- 
venir en el mercado para proteger a 10s que no tenian 
medios para expresarse y mitigar 10s excesos de un 
mercado libre descontrolado. 

Esta conviction se afirm6 con la publidaci6n en 
1906 de la famosa novela de Upton Sinclair, The Jungle, 
una exposicion implacable de las practicas comunes 
en la industria empacadora de carne. Sinclair preten- 
dia que su libro fuera un exhort0 poderoso a la re- 
volucion socialista; como el mismo promulgaba; sin 
embargo, el libro "dirigido a 10s corazones de 10s esta- 
dounidenses, 10s golped en el estomago". El siguiente 
extract0 es una muestra de la histor@ de la inmundicia 
y fraude que horrorizo a la nacion: i 

Jamas se presto atenci6n a c mo se elaboraban las d 
salchichas; desde Europa llpgaban embutidos vie- 
jos que habian sido rechazadosy estaban mohosos 
y blancuzcos, se mezclaban con borax y glicerina, 
se arrojaban a 10s tanques alimentadores y se 
procesaban de nuevo para el consumo en 10s 

hogares. Habia carne que se caia a1 piso, lleno de 
polvo y aserrin, donde 10s trabajadores tropeza- 
ban y escupian millones de gCrmenes (de tubercu- 
losis). La carne se almacenaba en grandes pilas en 
10s silos y el agua que caia de 10s techos agujerados 
escurria ahi, y las ratas corrian para comer. Estas 
bodegas eran muy oscuras, no se veia bien, per0 
cualquiera podia pasar la mano sobre estas pilas 
de carne y levantar puiios de excrement0 seco de 
rata. Estos animales causaban molestias, y 10s que 
empacaban la carne les ponian pan envenenado; 
las ratas morian, entonces estas, el pan y la carne 
pasaban juntos a 10s tanques: 

En otro pasaje, Sinclair relata como un trabajador 
que resbalo hacia un nivel inferior de la planta termi- 
no como parte de un embarque de manteca pura de 
Res Durham, ipara el publico incauto! 

Cuando el presidente Theodore Roosevelt design6 
a una comision para que investigara la aterradora 
historia de Sinclair, 10s investigadores le informaron 
que era veridica, y el Congreso promulgo la Ley de 
Inspeccion de Productos Carnicos en 1906, a la cual 
siguio la promulgacion de la Ley de Sanidad Alimen- 
taria. 

*Ida Tarbell, Histoty oJSfandar 011 Co., 2 vols. (rpt.  Lexington, Mass.: 
Peter Smith, 1904). 
LewisJ. Could, Reform and r ~ p l a f i o n s :  Amertcan Politics, 1900.1916 (Nue- 
va York; Wiley, 1978). 
Upton Sinclair, The Jungle (1906; rpt. Cambridge, Mass.: Bentley 1971). 

Fuenre: Adaptado d e  S t r a f e g i ~  Uses o/ Public P o l ~ c y :  Bustness und 
Government in  the Progressive Era, d e  Donna J .  Wood. Copyright 1986 por 
Dona J .  Wood. Reimpreso bajo licencia d e  Ballinger Publishing 
Company. 

tambien en el Cnfasis que muchas empresas hacen en el diseiio del trabajo, en la 
seleccion cientifica y el desarrollo de 10s trabajadores. Asi pues, la administraci6n 
cientifica no so10 desarrollo un mCtodo racional para resolver 10s problemas de la 
organizacion, sino que ademas preparo el terreno a la profesionalizacion de esta 
disciplina." 

LIMITACIONES DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA. La administracion 
cientifica se vio limitada por sus suposicioiies inherentes a 10s seres humanos. El 
entonces popular modelo de conducta humana afirmaba que la gente era "racional" 
y que su motivaci6n primordial radicaba en satisfacer sus necesidades fisicas y 
economicas.' Sin embargo, este modelo omitia el deseo humano por la satisfaccion 
laboral y las necesidades sociales de 10s trabajadores como grupo, y no consideraba las 
tensiones que se generaban a1 verse frustradas estas necesidade~.~ 

Ademas, el Cnfasis en la productivtdad, y por ende en la rentabilidad, condujo a 
varios administradores a explotar a 10s trabajadores y a 10s clientes. En consecuencia, 
mas trabajadores se afiliaron a sindicatos, reforzando asi un patron de sospecha y 
desconfianza que matizd las relaciones obrero patronales durante varias decadas. Por 
otro lado, 10s excesos de 10s "patrones abusivos" desataron la ira del publico y desen- 
cadenaron la primera oleada de reglamentos en el campo de 10s negocios. (Vease el 
recuadro La Ctica en la administracion.) 
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teoria clasica d e  la organi- 
zacion Un esfucrzo antici- 
pado, cuyo pionero fue 
Henri Fayol, por identificar 
10s principios y 10s conoci- 
mientos que subyacen en la 
administraci6n efectiva. 

Burocracia + 
Administraci6n financiera 
+ Autornatizacion = Exito. 
United Parcel Service (LPS) 
logra eficiencia a travts de  
una organizaci6n 
burocrdtica marcada por 
una clara divisi6n del 
trabajo, una jerarquia d e  
autoridad inflexible y 
normas y reglamentos 
explicitos para el 
comportamiento de  10s 
cmpleados. Ingenicros 
industriales establecen 
estdndares de rendimiento 
y el equipo ~necanizado y 
cornputarizado facilita el 
procesamiento de  paquetes 
y su seguimiento. 

Teoria clasica de la organizacion 

La administracibn cientifica buscaba incrementar la productividad de  la fibrica y la de 
cada empleado. La otra rama de la administracion clQica (la teonir clhica de la orga- 
nizacidn) nacio de la necesidad de dirigir organizaciones complejas, como las fibricas. 

HENRI FAYOL. Por lo general, a Henri Fayol (1814-1925) se le considera como el 
fundador de esta escuela, no por haber sido el primero en investigar el comportamien- 
to administrativo, sino por haber sido el primero en sistematizarlo. Segun Fayol, una 
buena gestion administrativa cae dentro de ciertos patrones que pueden ser identifi- 
cados y analizados. Con esta intuici6n bhsica, traz6 el esquema de una doctrina 
coherente de  la administracion, la cual conserva hoy gran parte de su fuerza. 

Fayol creia que "con 10s pronosticos cientificos y 10s metodos administsativos 
adecuados, eran inevitables 10s resultados satisfactorios. Esta fe en 10s mktodos cuan- 
titativos, la compartia Fayol con Taylor. Mientras el inter& primordial de  Taylor resi- 
dia en las funciones organizacionales, el de E'ayol consistia en la organizacion total. 

ApoyLndose en muchos afios de experiencia como administrador, Fayol dividio 
las operaciones administrativas en seis actividades relacionadas entre si: (1) tCcnica, 
producci6n y fabricaci6n de productos; (2) comercial, compra de materias primas y 
venta de  productos, (3) financiera, adquisici6n y utilizaci6n de capital; (4) seguridad, 
protection a 10s empleados y a la propiedad; (5) contabilidad; y (6) administraci6n. De 
Cstas, Fayol daba especial atencidn a la administraci6n porque pensaba que era la mis 
menospreciada de  las operaciones administrativas. 

El documento 2-1 contiene una lista de 10s 14 principios d e  administracidn que 
Fayol "debi6 aplicar con mayor frecuencia*. Advierte que Fayol eligi6 con cuidado la 
designaci6n pri,rcipios de la administracidn en lugar de  10s terminos reglas o leyes: 

Prefiero la palabra principios a fin de evitar en lo posible la idea de rigidez, pues 
po  hay nada rigido ni absoluto en el campo de la administraci6n; todo es cuesti6n 
'de grado. Un mismo principio rara vez se aplica dos veces en la misma forma, 

/porque debemos tener en cuenta las circonstancias diferentes y cambiantes en 10s 
/ 

seres humanos que son a la vez distintos y mutables, y porque ademis es preciso 
considerar otros elementos variables. TambiCn 10s principios son flexibles y 
pueden ser adaptados para atender cualquier necesidad; todo es cuesti6n de saber 
c6mo ap l icar l~s .~  

Antes de Fayol, la creencia general era que "10s administradores nacen, no  se hacen". 
Sin embargo, Fayol insistia en que la administsacicin era una habilidad como cualquier 
otra, una que podia ensefiarse una vez que se entendieran 10s principios inherentes a 
Csta. 

MAX WEBER. Al razonar que cualquier organizaci6n que contara con miles de indi- 
viduos, orientada a objetivos, requeriria una regulaci6n controlada y cuidadosa de sus 
actividades, el sociologo aleman Max Weber (1864-1920) desarroll6 una teoria de 
administracion burocritica que enfatizaba la necesidad de  una jerarquia estrictamen- 
te definida, gobernada por normas claras y precisas y lineamientos de  autoridad.I0 
Para Weber, la organizaci6n ideal era una burocracia cuyas actividades y objetivos se 
racionalizaba y cuya divisi6n del trabajo se estableceria en tCrminos explicitos. 
Asimismo, Weber opinaba que las evaluaciones del desempeiio debian, en su totali- 
dad, hacerse en base a1 mCrito. 

En la actualidad, es frecuente que se considere a las burocracias como organiza- 
ciones vastas e impersonales que anteponen la eficiencia impersonal a las necesidades 
h u m a m .  Sin embargo, debemos ser cuidadosos de no aplicar las connotaciones 
negativas de  la palabra burocracia a1 termino con la acepci6n que Weber le atribuia. Al 
igual que 10s tedricos de  la administraci6n cientifica, Weber busc6 mejorar el 
rendimiento de las organizaciones importantes en el orden social haciendo sus 
operaciones predecibles y producthas. Aunque ahora valoramos la innovaci6n y la 
flexibilidad tanto como la eficiencia y la capacidad de pronosticar, el modelo de  
Weber se adelant6 a la formation de corporaciones inmensas como la Coca-Cola y 
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DOCUMENT0 2-1 Los 14 principios de la administration de Fayol 
- -- 

1. Divisidn del Trabajo. Cuantas mas personas se especialicen, rnis eficientemente 
realizarin su trabajo. Este principio se compendia en la moderna linea de 
montaje. 

2. Autoridad. Los administradores deben dar 6rdenes para poder hacer que se 
realicen las cosas. Aunque su autoridad formal les da el derecho de mandar, no 
siempre impondrin la obediencia a menos que cuenten ademis con una autori- 
dad personal (por ejemplo, una gran pericia). 

3. Dbciplina. Los miembros de una organizaci6n necesitan respetar las reglas y 
acuerdos que la rigen. Para Fayol, la disciplina resultari de un buen liderazgo en 
todos 10s niveles de la organizaci6n, de 10s acuerdosjustos (como las normas para 
premiar un desempeiio superior) y 10s castigos que se imponen prudentemente 
a las infracciones. 

4. Unidad de mando. Cada empleado debe recibir instrucciones sobre determinada 
operaci6n de una persona solamente. Fayol pensaba que, cuando un empleado 
"reportaba" a m9s de un superior, surgian necesariamente conflictos en las 
instrucciones y habria confusi6n de autoridad. 

5. Unidad de direccibn. Las operaciones de la organizaci6n que tienen 10s mismos 
objetivos deben ser dirigidas por un solo administrador que utilice un plan. Por 
ejemplo, el departamento de personal no deberia tener dos directores, cada uno 
con distintas politicas de contrataci6n. 

6. Subordinacidn del interks individual a1 bien comun. En cualquier empresa, 10s 
intereses de 10s empleados no se antepondrin a 10s de la organizaci6n en general. 

7. Remuneracidn. El estipendio del trabajo ejecutado deberi ser justo para el 
ernpleado y el empleador. 

8. Centralixacidn.'El papel decreciente de 10s subordinados en la toma de decisiones 
es la cqtralizaci6n; un papel creciente en esa actividad es la descentralizacibn. 
Fayol estaba convencido de que 10s administradores deberian conservar la 
res+sabilidad suprema, aunque tambikn es necesario que den a 10s subordina- 
dos uficiente autoridad para realizar bien su trabajo. El problema radica en 
enhntrar  el grado 6ptimo de centralizaci6n en cada caso. 

9. La jerasquia. La linea de autoridad en una organizacih, representada a menudo 
por casillas y lineas bien definidas en el organigrama moderno, se dibuja por 
orden de rango, desde la alta gerencia hasta el nivel rnis bajo de la empresa. 

10. Orden. Materiales y personas deberian estar en el sitio adecuado cuando se 
necesiten. Sobre todo las personas han de ocupar el puesto o realizar el trabajo 
para el que son rnis idheas. 

11. Equidad. Los administradores han de ser a la vez amistosos y justos con sus 
subalternos. 

12. Estabilidad del personal. Una alta rotaci6n de empleados no favorece el funciona- 
miento eficiente de una organizaci6n. 

13. Zniciativa. Los subordinados deberin tener la libertad de idear y poner en prictica 
sus planes, aun cuando puedan incurrir en errores. 

14. Espiritu de equipo. Favorecer el espiritu de  equipo dari a la organizaci6n un 
sentido de unidad. Para Fayol, incluso 10s factores pequeiios pueden fomentar 
este espiritu. Por ejemplo, recomend6 utilizar en lo posible la comunicaci6n 
verbal en lugar de la comunicaci6n escrita y formal. 

Fumlc: Henri Fayol, Industrial and Gmcral Adminulmfion, J .  A. Coubrough, trans. (Geneva: International 
Management Institute, 1930). 

la Exxon. En el capitulo 11 se discuten con mPs detalle las aportaciones de Weber a la 
teoria del disefio organizacional. 

APORTACIONES DE LA TEORlA CLASICA DE LA ORCANIZACION. Gran parte de  la 
teoria clhica de la organizaci6n prevalece hasta hoy. Por ejemplo, el concept0 de  que 
10s conocimientos de administraci6n se aplican a todo tip0 de actividades de  grupo ha 



cobrado gran importancia. La idea relativa a que ciertos principios intangibles afectan 
la conducts. administrativa efectiva y que estos principios pueden ensefiarse, sigue 
vigente. (Es una de las razones que justifican este libro.) 

A pesar de que la teoria de la organizaci6n ha sido objeto de criticas por parte de 
otros te6ricos, ha sido bien aceptada durante al@n tiempo por 10s administradores en 
funciones. Esto puede deberse a que la teoria clhica de la organizaci6n a p d a  a desta- 
car Areas de interb prktico para el administrador. Sobre todo, la escuela c l k a  de la 
organizaci6n ha contribuido a que 10s administradores adviertan el tip0 fundamental 
de problemas que enfrentarAn en cualquier organizaci6n. 

LIMITACIONES DE LA TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION. La teorfa clhica de la 
organizaci6n ha sido criticada por considerar que es mis apropiada para la epoca 
pasada que para el momento actual. Cuando las organizaciones se encontraban en un 
ambiente relativamente estable y predecible, 10s principios clisicos parecian vilidos. 
Hoy, 10s ambientes organizacionales se vuelven m k  turbulentos y las pautas de esa 
escuela parecen menos apropiados. Por ejemplo, s e e n  esa perspectiva era importan- 
te que 10s gerentes conservasen su autoridad formal. Los empleados modernos, con 
una mejor educacibn, e s t h  menos dispuestos a aceptar la autoridad formal, en 
especial cuando se ejerce con arbitrariedad. 

Los principios de 10s te6ricos clhicos en las organizaciones tambien han sido 
criticados por considerarlos demasiado generales para las organizaciones actuales tan 
complejas. Asi, en las compafiias modernas la especializaci6n ha aumentado tanto que 
las lineas de autoridad son poco clans. El ingeniero de mantenimiento, por citar un 
caso, puede recibir 6rdenes del administrador de planta y del ingeniero en jefe. Aqui 
nos hallamos ante un conflict0 entre 10s principios clisicos de la divisi6n de trabajo y 
la unidad de mando. 

Tporias de transicibn: mL orientadas a las personas 

ary Parker Follett y Chester Barnard se basaron en la estructura fundamental de la 
f escuela clhica. No obstante, introdujeron muchos elementos nuevos, sobre todo en el 
Area de las relaciones humanas y de la estructura organizacional. En esto heron 
precursores de las tendencias que aparecerian despues con las nacientes escuelas de 
las ciencias del comportamiento y las ciencias administrativas. 

MARY PARKER FOLLE'IT (1868-1933). La sefiora Follett estaba convencida de que 
nadie podia llegar a ser una persona integral si no pertenecia a un gmpo. Por ello se 
adhiri6 sin reservas a la afirmaci6n de Taylor, se@n la cud 10s empleados y 10s admi- 
nistradores tienen Lrn prop6sito comrin en cuanto miembros de la misma organiza- 
ci6n. Pensaba que la distinci6n artificial entre administradores y sibordinados (perso- 
nas que dan y reciben brdenes, respectivamente), disfrazaba esta sociedad natural." 
En su modelo conductual de control organizacional (v6ase figura 2-3) el control se 
apoyaba oriendndose hacia el grupo. El autocontrol (S) era ejercido por individuos y 
por (G); el resultado era que el control o el poder se compartian (P). Por otro lado, 
Follett consider6 factores politicos, econ6micos y la biologia (designados como E en 
la figura 2-4 por entorna) que influian en la naturaleza interactiva o integrativa de 10s 
grupos de autocontrol (I). Debido a que ella consideraba este sistema como un todo 
integral, Follet lo caracteriz6 como un modelo "holistico" de control. 

CHESTER I. BARNARD (18861961). Barnard se convirti6 en presidente de la empresa 
New Jersey Bell en 1927. Se vali6 de su experiencia profesional y de sus amplias lec- 
turas en sociologfa y filosofia para formular las teorias de la vida organizacional. En 
opini6n de 61, la gente se asocia en organizaciones formales con el prop6sito de conse- 
guir cosas que no podria lograr si trabajara de mod0 aislado. Pero en la obtenci6n de 
las metas de una organizaci611, es precis0 que satisfaga sus necesidades individuales. Y 
asf Barnard lleg6 a su tesis central: una empresa puede operar de manera eficiente y 
sobrevivir s610 si se mantienen en equilibrio las metas de ella, asi como 10s objetivos 
y necesidades del empleado. 



Por ejemplo, para alcanzar sus metas personales dentro de 10s limites de la 
organizaci6n formal, la gente se une en grupos informales como las camarillas. Con 
objeto de asegurar su supervivencia, la firma habr-i de aprovechar esos grupos 
informales, aun cuando en ocasiones estCn en pugna con 10s objetivos de ella. El 
reconocimiento de la importancia y universalidad de la "organizacibn informal" fue la 
principal aportaci6n al pensamiento administrativo. 

Barnard creia que era factible crear un balance entre 10s propositos personales y 
10s organizacionales si 10s administradores aceptaban "una zona de indiferencia" o 
"zona de aceptaci6nn de la cud gozaban 10s subordinados, esto es, quC es lo que haria 
un subordinado sin cuestionar la autoridad del administrador. Obviamente, mientras 
unas actividades cayeran en la "zona de aceptaci6nn del subodnado, mL funcional y 

FIGURA 2-3 El modelo 
conductista de control de 
Follett 
Faunu L.D. Parker. 'Control in 
Organizational Life: The Contri- 
bution of Mary Parker Follet". 
Academy of Management Review 
(1984):742. 
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Organizational Life: The Contri- 
bution of Mary Parker Follcrt", 
Academy of Management Reuiew 
(1984):749 
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CONTINUACION 

El apostol de la produccion en serie 

(Siguiendo el consejo del experto Walter Flanders en 
1908), Ford comprd terrenos en Highland Park, don- 
de pretendia emplear las teorias mia modernas en 
cuanto a la produccidn, en particular las de Frederick 
Winslow Taylor. Estas, tal como Taylor habia profeti- 
zado, acarrearian una racionalidad absoluta a1 proceso 
industrial. La idea era dividir cada tarea en unidades 
mucho mAs pequeiias, de tal forma que cada una 
pudiera mecanizarse y acelerarse para converger final- 
mente en una produccidn en linea de piezas pequeiias 
que cada vez se hacian rnis grandes, con la continui- 
dad como prioridad. En la primavera dell913 empezd 
a cambiar el proceso. La primera pieza en la linea de 
ensamble moderna fue el ensamble de la bobina 
magneto. En el pasado, un trabajador, que debia ser 
un obrero calificado, embobinaba el magneto de vo- 
lante de principio a fin. Un obrero diestro armaba de 
35 a 40 a1 dia. Sin embargo, ahora habia una linea de 
ensamble para magnetos, dividida en.29 operaciones 
distintas que llevaban a cab0 29 hombres diferentes. 
Con el sistema antiguo tomabal0 minutos fabricar un 
magneto, ahora 13. 

Muy pronto, Ford y sus ombres entraban en ac- 
cidn para aplicar el mismo / iempo de racionalidad a1 
resto de la fibrica. Con rabidez, impusieron un siste- 
ma similar para ensamblar mdtores y transmisiones. 
DespuCs, en el verano de 1913, emprendieron el en- 
samble final, el cual, a medida que se habia acelerado 
el proceso, se habia convertido en el cue110 de botella 
rnis importante. Los obreros (ahora muy activos) ma- 
niobraban con celeridad alrededor de un objeto metd 
lico fijo, el automdvil que estaban armando. Si 10s 
hombres permanecieran en un solo lugar mientras el 
auto semiterminado se desplazaba a travCs de la linea 
de ensamble, 10s trabajadores perderian menos tiem- 
po, en opinidn de Ford. 

Charles Sorensen, quien se habia convertido en 
uno de 10s hombres rnis importantes de la Ford en el 
area de la produccidn, inicid la linea de ensamble 
jalando lentamente un chasis de modelo T por medio 
de un malacate a lo largo de 80 metros en la planta, 
mientras cronometraba el tiempo. Detris de 61, cami- 
naban seis obreros que toman piezas de pilas cuidado- 
samente distribuidas y las instalaban en el chasis ... 
(muy pronto) 10s avances se sucedieron en forma 
acelerada ... (al instalar un transportador de banda), a1 
final Ford logrd armar un auto en (93 minutos) ... Tan 
solo unos cuantos aiios atris, en la Cpoca en que 10s 
chasis se ensamblaban en un solo lugar, el mejor 
tiempo en el armado de un automdvil habia requerido 
de 728 horas/hombre. Los ejecutivos de la Ford feste- 

jaron el triunfo con una cena en el Hotel Ponchartrain 
de Detroit. De acuerdo a la ocasidn, conectaron una 
banda trahsportadora a ua motor de cinco caballos 
provisto de una cadena de bicicleta y emplearon el 
transportador para servir la comida en las mesas. Asi 
quedd plasmado el espiritu de camaraderia y confian- 
za de 10s primeros dias. 

Diecinueve aiios despuCs y rnis de 15 millones de 
autos construidos, cuando Ford, renuente, llegd a la 
conclusidn de que debia descontinuar la produccidn 
del Modelo T, el balance de la compaiiia era de 673 
millones. Esto no representaba solo el Cxito de la 
compaiiia; era el principio de una revolucidn social. El 
propio Ford (eso creia) habia establecido un parte- 
aguas para el hombre comun. "La produccidn en se- 
rie", escribid tiempo despuCs, "antecede el consumo 
en masa, la posibilita reduciendo costos y permitiendo 
asi el uso conveniente y precios accesibles". 

(No causd sorpresa alguna) el precio del modelo T 
continuo bajando, de 780 ddlares durante el aiio fiscal 
de 1910-1 1 a 690 ddlares a1 aiio siguiente, luego a 600, 
500, y a 360 a1 borde de la Primera Guerra Mundial; 
Ford vendid 731,041 automdviles en ese precio, la 
mayar produccidn del mundo ... 

Henry Ford, hijo de inmigrantes y aprendiz de 
mecanico en alguna Cpoca, se convirtid sin duda en un 
hombre rico, obviamente, lo logro siendo un teorico 
visionario y exitoso de la administracidn industrial. 
No obstante, sus pricticas y personalidad causaron 
desagrado entre 10s que criticaban su actitud implicita 
hacia aquellas "masas" para las que en un principio 
habia perfeccionado y costeado el modelo T. Por 
ejemplo, su famosa duplicacidn de salarios para 10s 
empleados en 1914 fue considerada por muchos como 
una maniobra sin comparacidn en las relaciones obre- 
ro-patronales; otros veian este hecho como una ma- 
niobra para fortalecer el poder paternalista que Ford 
ejercia sobre 10s que dependian de 61 para sobrevivir. 
AdemAs, Ford se opuso con firmeza a la sindicaliza- 
cidn de sus empleados, mucho antes que sus principa- 
les competidores acordaran arreglos con organizacio- 
nes sindicales. La represidn por parte de la compaiiia 
contra "agitadores" sindicales se generalizd en 10s 
terrenos de la armadora hasta que, finalmente, a1 
perder una votacidn que llevd a cab0 el ComitC Nacio- 
nal de Relaciones Laborales (una entidad guberna- 
mental establecida en 1935 para afirmar el derecho 
laboral a la negociacidn colectiva), Ford firm6 un con- 
trato con el Sindicato Nacional de Obreros Automotri- 
ces en 1941. 



competitiva seria la organizacion. Asimismo, en opinion de Barnard, a 10s administra- 
dores correspondia imbuir un proposito moral en tos empleados. Para lograrlo, 
debian aprender a trascender intereses personales egoistas y establecer un compromi- 
so 6tico con la sociedad. A pesar de que Aarnard enfatizaba el trabajo de administra- 
dores ejecutivos, tambikn le atribuia considerable importancia a1 rol del trabajador 
individual como "el factor estrategico basic0 de la organizacion". Cuando fue mas alli 
para destacal- a la organizacion como la empresa cooperativa entre individuos que 
trabajan juntos como grupos, se alejo de la corriente clasica de la administraci6n y 
marc6 el rumbo para el desarrollo de gran parte del pensamiento administrativo 
actual.'? 

ESCUELA DE LA CZENCZA DEL COMPORTAMZENTO: LA ORGANZZACZON 
SON LAS PERSONAS 

escuela conductista Un La escuela de la ciencia del cornportamiento naci6 en parte porque 10s administradores 
SrUPO de a c a d h i c o s  en ad- cornprobaron que la teoria clasica no lograba una eficiencia completa en la produc- 
lninistracidn Y con cion ni la armonia en el lugar de trabajo. Seguian teniendo dificultades y frustraciones 

en socio'ogia3 psicolo- pues la gente no siempre observaba 10s patrones predichos o racionales del comporta- 
gia y areas relacionadas, miento. Y asi crecio el inter& por ayudarles a tratar mejor con el "aspect0 humano" de 
que utiliznban sus diversos 
conocimientos para corn- su organizacion. Algunos intentaron fortalecer la teoria clasica de la organizacion con 

administrar con 10s conceptos de la sociologia y la psicologia. Como veremos en el capitulo 15, muchos 
mayor eficacia la gente que de estos conceptos han contribuido a normar nuestro criterio relativo a la motiva- 
forma las organizaciones. cion de 10s empleados. 

El movixyiento de las relaciones humanas 

Con fre uencia, el termino relaciones humanas se emplea en forma generica para 
descri r c6mo interactuan 10s administradores con sus subordinados. Cuando la 
"admi d istracion de empleados" estimula un mayor y mejor trabajo, en la organizacidn 
se daA relaciones humanas reales y efectivas; cuando se deterioran la moral y la 
eficiencid, se dice que las relaciones humanas no son efectivas. El movimiento de 
relaciones humanas surgi6 a raiz de intentos tempranos por descubrir, de manera 
sistematica, 10s factores sociales y psicologicos que generan relaciones humanas 
efectivas. 

LOS EXPERIMENTOS DE HAWTHORNE. Una famosa serie de estudios sobre la conduc- 
ta humana en situaciones de trabajo fue efectuada en la compaiiia Western Electric, 
entre 1924 y 1933. Con el tiempo llegaron a ser conocidos con el nombre de "Estudios 
de Hawthorne", porque muchos de ellos tuvieron lugar en la planta Hawthorne de la 
Western Electric, cerca de Chicago. Los estudios pretendian investigar la relacion 
entre el nivel de iluminacion en el lugar de trabajo y la productividad de 10s 
empleados: el tipo de cuestion que habrian abordado Frederick Taylor y sus colegas. 

En algunos de 10s primeros estudios, 10s investigadores de la Western Electric 
dividieron al personal en grupos experimentales, que fueron sometidos a cambios 
deliberados de iluminacion, y en grupos de control, cuya iluminacion permanecia 
constante durante 10s experimentos. Los resultados fueron ambiguos. Cuando fueron 
mejoradas las condiciones de iluminacion de 10s grupos experimentales, la producti- 
vidad tendia a incrementarse segun lo previsto, aunque 10s aumentos no eran uni- 
formes. Pero la productividad tendia a seguir incrementandose cuando empeoraban 
las condiciones de iluminacion, y para complicar aun mPs las cosas, la produccion de 
10s grupos de control tambikn tendia a mejorar cuando se modificaban sus condicio- 
nes de iluminacion, pese a que no se habian hecho cambios de iluminaci6n del grupo 
de control. Era evidente que alguna otra cosa ademis de la iluminacion estaba 
influyendo en el desempeiio de 10s trabajadores. 

En un nuevo conjunto de experimentos, un pequeiio grupo de trabajadores fue 
puesto en un cuarto separado y algunas variables fueron alteradas: se aumentaron 10s 
sueldos; se introdujeron periodos de descanso de diversa duracion; la jornada y la 
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efccto Hawthorne La posi- 
bilidad de que 10s trabajado- 
res que reciben atenci6n es- 
pecial se desempefian mejor 
tan solo por recibirla: una 
interpretaci6n de 10s estu- 
dios de Elton Mayo y sus co- 
legas. 

semana laborable fueron acortadas. Los investigadores, que ahora fungian como 
supervisores, tambikn permitieron a 10s grupos escoger sus periodos de descanso y 
opinar en otros cambios propuestos. Y otra vez 10s resultados fueron ambiguos. El 
desempeiio tendia a aumentar con el tiempo, per0 crecia y disminuia de manera no 
uniforme. Durante la realizaci6n de esta sene de experimentos se cont6 con la 
participacidn de Elton Mayo (1880-1949) y algunos colegas suyos de la Universidad de 
Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson. 

En estos experimentos y en otros posteriores Mayo y sus colegas decidieron que 
10s incentivos financieros, cuando se ofredan, no eran la causa de 10s incrementos de 
la productividad. Pensaban que una compleja cadena de actitudes habia afectado esos 
aumentos. Como habian sido seleccionados para recibir atencibn especial, 10s grupos 
experimentales y de control adquirieron un orgullo de grupo que 10s motivaba para 
mejorar su desempeiio en el trabajo. La simp9tica supervisidn habia reforzado aiin 
m9s la intensificacidn de su motivacihn. Los investigadores sacaron la conclusi6n de 
que 10s empleados pondrian mis empeiio en el trabajo si piensan que la gerencia se 
interesa por su bienestar y 10s supervisores les prestan atenci6n especial. Este fen6me- 
no, que recibi6 despuks el nombre de efecto Hawthorne, aiin hoy en dia es objeto de 
controversia. Como el grupo de control no recibid un trato especial en cuanto a la 
supervisi6n ni goz6 de mejoras en las condiciones de trabajo, y a pesar de ello mejord 
su desempeiio, algunas personas (incluso el propio Mayo) adujeron que el incremen- 
to de productividad en el grupo de control era consecuencia de la atenci6n especial de 
10s propios investigadores. 

Los investigadores tambih concluyeron que 10s grupos informales de trabajo (el 
ambiente social del personal) tienen gran influencia en la productividad. Muchos de 
10s empleados consideraban su trabajo como aburrido y sin sentido. Pero sus relacio- 
nes y amistad con 10s compaiieros de trabajo, algunas veces influidas por el antagonis- 
mo comiin en contra de 10s "jefes", le daban un poco de sentido a su vida laboral, 
prop@cionPndoles un medio parcial de protecci6n contra la gerencia. Por estas 
razo es la presi6n de grupo, y las exigencias de este liltimo, tenian a menudo la 
m' ima influencia en la productividad del personal. 

Asi pues, para Mayo el concepto de "hombre social" (motivado por necesidades r' 
spciales, en busca de relaciones en el trabajo y que responde m8s a las presiones del 
grupo de trabajo que a1 control administrativo) tenia que complementar el antiguo 
concepto de "hombre racional", motivado por necesidades econ6micas personales." 

APORTACIONES DEL ENFOQUE DE RELACIONES HUMANAS. poner de relieve las 
necesidades sociales, el movimiento de relaciones humanas mejor6 la perspectiva 
clisica que consideraba la productividad casi exclusivamente como un problema de 
ingenieria. En cierto modo, Mayo redescubri6 el antiguo principio de Robert Owen 
s e e n  el cual, un genuino interts por 10s trabajadores, las "miquinas vitales" como 
Owen solia llamarlos, pagaria dividendos. 

Ademh, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del administra- 
dor y con ello revolucionaron la formaci6n de 10s administradores. La atenci6n fue 
centrhdose cada vez m h  en enseiiar las destrezas administrativas, y menos en las 
habilidades tkcnicas. Por iiltimo, su trabajo hizo renacer el inter& por la dinPmica de 
grupos. En vez de enfocarse al trabajador individual, 10s administradores empezaron 
a pensar en procesos y reuibuciones en grupo. 

LIMITACIONES DEL MOVIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS.  LO^ experimentos de 
Hawthorne, aunque influyeron profundamente en la forma en que 10s administrado- 
res concebian su trabajo y en c6mo fue realizada despuks la investigacibn de la 
administraci611, presentaban muchas deficiencias de diseiio, anaisis e interpretadn. 
La congruencia de las conclusiones de Mayo y sus colegas con 10s datos es todavia 
objeto de numerosos debates y de mucha confusi6n.14 

El concepto de "hombre social" era un importante contrapeso al modelo undate- 
ral de "hombre econ6mico-racional"; per0 tampoco describia totalmente a 10s indivi- 
duos en el lugar de trabajo. Muchos administradores y escritores supusieron que el 
empleado satisfecho seria mis productivo. Con todo, 10s intentos hechos por incre- 
mentar la producci6n en la dkcada de 1950, al mejorar las condiciones de trabajo y la 
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satisfaccidn del personal, no aport6 el mejoramiento impresionante de la productivi- 
dad que se habia esperado. 

Por lo visto, el ambiente social del lugar de trabajo no es mPs que uno de 10s 
factores de interacci6n que influyen en la productividad. He aqui otros: 10s niveles de 
salarios, el grado de interks de las tareas, la cultura y estructura organizacional, las 
relaciones entre empleados y administradores, asi, el tema de la productividad y de la 
satisfacci6n del trabajador ha resultado ser un problema mas complejo de lo que se 
pens6 en un principio. 

Por ejemplo, de un estudio riguroso realizado por 10s psic6logos sociales P. Mirvis 
y E.E. Lawler en 1977 se derivaron hallazgos poco concluyentesacerca de la relaci6n 
entre desempeiio .J- satisfacci6n en el trabajo. A1 intentar medir el desempeiio de 
cajeros de banco en tkrminos de faltantes de efectivo, Mirvis y Lawler propusieron dos 
parimetros: (1) era menos probable que 10s cajeros satisfechos tuvieran faltantes de- 
bidos a descuido o deshonestidad; (2) era menos probable que 10s empleados satis- 
fechos abandonaran sus empleos, y asi le ahorraban a sus empleadores gastos con- 
siderable~ en reclutar y capacitar sustitutos. Sin embargo, el andisis subsecuente de 
este estudio tiende a sustentar el argument0 de que cuando la produccidn de un 
empleado se utiliza para medir la relaci6n entre trabajo y desempeiio, por lo general 
la equivalencia es ,menor de lo esperado. Tal anPlisis genera una pregunta de vital 
importancia: tun trabajador se desempeiia bien porque esta satisfecho, o la percep- 
ci6n del trabajador de que se estP desempeiiando bien le produce satisfaccibn? 

Aparentemente, la satisfaccidn no disminuye el ausentismo ni el abandono de 
empleos, per0 el anPlisis de 10s datos de Mirvis y Lawler muestra que aun esta 
correspondencia o equivalencia es menor de lo que podria esperarse. Por ~ l t imo ,  
incluso la relaci6n del trabajador insatisfecho y el abandono de empleos es menor de 
lo supue~to . '~  

En conclusi6n, parece haber a1 menos dos razones por las cuales es dificil estudiar 
la relacio~ entre satisfacci6n en el trabajo y desempeiio o productividad. En primer 
lugar, la atisfacci6n en el trabajo es principalmente una respuesta emocional a1 es- 
fuerzo ersonal, y 10s factores emocionales, ademPs de implicar abundantes variables, 
son di ciles de medir en tkrminos lo bastante precisos para satisfacer 10s requisitos de k' 
trabajo cientifico social. En segundo lugar, como estudiaremos en el capitulo 15, es 
dificil separar el aspect0 de lasatisfaccidn en el trabajo del por igual complejo rubro de 
la motiuacidn en el trabajo. 

De las relaciones humanas a1 enfoque cientifico del comportamiento 

Mayo y sus colegas fueron 10s primeros en aplicar el mttodo cientifico en sus estudios 
de la gente en el ambiente de trabajo. Los investigadores posteriores tenian una 
formacion m k  rigurosa en las ciencias sociales (psicologia, sociologia y antropologia), 
sirvihdose ademas de mktodos mis complicados de investigaci6n. De ahi que estos 
ultimos hayan recibido el nombre de "cientificos del comportamiento" y no "teoricos 
de las relaciones humanas". 

Mayo y 10s tedricos de las relaciones humanas introdujeron el concepto de 
"hombre social", motivado por el deseo de establecer relaciones con 10s demis. 
Algunos estudiosos de la conducta, entre ellos Argyris, Maslow y McGregor, sostuvie- 
ron que el concepto de "hombre que se autorrealiza" explicaba de manera mPs exacta 
la motivaci6n del hombre." (En el capitulo 15, yen el trabajo de Argyris, en el capitulo 
11, se estudiarin con mas detalle las aportaciones de McCregor). 

Se@n Abraham Maslow, las necesidades que estamos motivados a satisfacer caen 
dentro de una jerarquia. En la parte inferior de Csta se hallan las necesidades fisicas 
y de seguridad. En la parte superior se encuentran las necesidades del ego (la ne- 
cesidad de respeto, por ejemplo) y las de autorrealizaci6n (entre las que se cuenta la 
necesidad de significado y crecimiento personal). En general, las necesidades de nivel 
inferior han de ser satisfechas antes que se examinen las de nivel superior. Puesto que 
muchas de ellas han sido satisfechas en el mundo moderno, casi todos estamos 
motivados, por lo menos en parte, por las del ego y las de autorrealizacibn. (La 
jerarquia de necesidades se explica con mayores detalles en el capitulo 15.) 
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En opinidn de algunos cientificos coi~ductistas posteriores, este modelo no es 
capaz de explicar todos las factores que podrian motivar a la gente en el lugar de 
trabajo. Afirman que no todos pasan en forma predecible de un nivel a otro en la 
jerarquia de necesidades. Para algunos, el trabajo no es mis que un medio de satis- 
facer sus necesidades de orden inferior. A otros tan solo les satisface ver cubiertas sus 
necesidades de orden superior e incluso a veces optan por trabajos que amenazan su 
seguridad con tal de alcanzar metas exclusivas. Para estos cientificos de la conducta, el 
modelo mis realista de la motivacidn humana es el "hombre complejo". El buen 
administrador sabe que no hay dos personas exactamente iguales y adapta sus intentos 
de influir en la gente atendiendo a sus necesidades individuales. 

APORTACIONES DE LA ESCUELA DE LA,CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO. Los exper- 
tos en las ciencias del comportamiento hicieron enormes aportaciones a nuestro 
conocimiento de la motivacidn individual, comportamiento de grupo, relaciones 
interpersonales en el trabajo y la importancia que tienen el trabajo para el ser 
humano. Sus hallazgos han hecho que 10s administradores Sean mucho mis sensibles 
y sofisticados en su trato con 10s subordinados. Esos estudiosos siguen ofreciendo 
nuevos discernimientos en ireas como el liderazgo, resolucidn de conflictos, la 
adquisicidn y uso del poder, el cambio organizacional y la comunicacidn. 

LIMITACIONES DE LA ESCUELA DE LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO. A pesar de las 
impresionantes aportaciones de las ciencias del cornportamiento, muchos escritores 
que tratan de la administracidn (entre ellos 10s cientificos del cornportamiento) 
piensan que no se ha realizado todo el potencial de esta area. TambiCn 10s administra- 
dores muestran a veces resistencia a las recomendaciones de estos ultimos porque no 
les gusta admitir que necesitan ayuda para tratar con la gente. Muchos administrado- 
res conside~an que 10s modelos y las teorias propuestas por 10s cientificos del 
compqrtamiento son demasiado complicadas o abstractas para resultar utiles o 
relev ntes en sus problemas especificos. Los que pertenecen a la escuela de las 
cie ias del comportamiento tienden a usar una terminologia tecnica en vez del 

aje diario en la comunicacion de sus hallazgos; y ello ha contribuido a dificultar lerj! 
la ceptacidn de sus ideas. Por ultimo, dado que el comportamiento humano es tan 
comp,lejo, 10s cientificos del comportamiento a menudo no coinciden en sus reco- 
mendaciones respecto a un problema en particular, lo cual hace dificil para 10s 
administradores decidir quC recomendacidn seguir.Ix 

LA ESCUELA CUA NTITATIVA: LA INVESTIGACION DE 
OPERACIONES Y LA CIENCLA A DMINISTRATIVA 

A1 iniciarse la Segunda Guerra Mundial, Gran BretaAa afrontd nuevos e intrincados 
problemas que era urgente resolver. (Por ejemplo, habia que desarrollar nuevas tic- 
ticas en la guerra contra submarinos.) Luchando por su supervivencia, 10s britinicos 
formaron 10s primeros equipos de investigacidn de operaciones (10): grupos de 
matemiticos, fisicos y otros cientificos que fueron reunidos para que resolvieran 
dichos problemas. A1 conjuntar la pericia de varios especialistas en 10s equipos de 10,  
10s britinicos lograron extraordinarios adelantos de caricter tecnoldgico y tictico. 
Cuando 10s estadounidenses entraron en la guerra, constituyeron 10s llamados 
equipos de investigacidn de operaciones, basindose en el exitoso modelo de 10s 
britinicos, a fin de solucionar problemas semejantes. Utilizaron las primeras calcula- 
doras para realizar cientos de cilculos inherentes a 10s modelos matemiticos. 

Cuando termind la guerra, poco a poco se hizo evidente la aplicabilidad de la 
investigacidn de operaciones a problemas de la industria. Estaban siendo puestas en 
prictica nuevas tecnologias industriales. El transporte y las comunicaciones se habian 
vuelto mis complicadas. Esos avances acarrearon consigo multitud de problemas que 
no podian ser resueltos ficilmente con 10s medios ordinarios. Se recurrid cada vez 
mas a especialistas en investigacidn de operaciones para ayudar a 10s administradores 
a encontrar nuevas respuestas a esos problemas. Con el advenimiento de la computa- 
dora electr6nica, 10s procedimientos de la investigacidn de operaciones fueron 



La ciencia de la administracion en accibn. Los ingenieros y administradores de B.F. 
Cooclrich utilizal-on programas de Structural Dynamics Research Corp. (SDRC) para 
rnodclar un ensarnble de rurda y freno y evitar costosos errores de diseiio y producci6n. 
Reparar una falla sill0 cucsta $1 en la etapa de diseiio pero puede llegar hasta $100,000 
una vez quc. se ha iniciado la proclucci6n. 

ciencia administrativa (ca) 
T k n i c a s  matrm5ticas para 
rnoclelar, analizal- y solucio- 
nas prol,lcmas de administra- 
citjn. Dcnurninada a veces 
invrstigaci6n de operaciones 
(10). 

formalizados, constituyhdose en lo que hoy se conoce con el nombre de "escuela de 
la ciencia administrativa".'" 

En el momento actual, ese enfoque en la soluci6n de un problema comienza 
cuando, se llama a un equipo mixto de especialistas de \,arias disciplinas para que 
analic el problema y proponga una soluci6n a la gerencia. El equipo construye un 
mod d o matemitico que simula el problema. El modelo muestra, en terminos simb6- 
lico.rj( todos 10s factores relevantes relacionados con el problema y c6mo se 
interre~~cionan.  Al cambial 10s valores de las variables del modelo (por ejemplo, el 
increment0 de 10s costos de las materias primas) y a1 analizar las diferentes ecuaciones 
de  61 con una computadora, el equipo puede determinar cu5les serin 10s efectos de 
cada cambio. Al final el equipo presenta a la gerencia un fundamento racional para 
tomar una deci~i6n.~" 

Las tCcnicas de  la ciencia de la administracion son una parte bien establecida del 
arsenal de que disponen la mayor parte de  las grandes organizaciones, inclusive las 
ramas military civil del gobierno, para resolver problemas. Corn,? veremos, la ciencia 
administrativa ha hecho aportes sustanciales a las actividades dc planeaci6n y control, 
incluyendo el desarrollo de estrategias de producto, progra:nas dc desarrollo de 
recursos humanos, programacion de producci6n, presupuestos de capital, administra- 
cion de flujo de efectivo, y el mantenimiento de un nivel 6ptimo en inventarios., 

Sin embargo, la ciencia de la administraci6n presenta dos limitaciones. En primer 
lugar, algunos administradores piensan que la base matematica de la ciencia adminis- 
trativa es demasiado complicada para comprenderla y utilizarla con rapidez. En 
segundo lugar la ciencia administrativa no es adecuada para manejar 10s componentes 
psicoldgicos y conductuales de  la actividad en un centro de trabajo. Algunos adminis- 
tradores en funciones atribuyen esto a su intenrenci6n limitada en el desarrollo de  
tCcnicas de  la ciencia de la admini~traci6n.~' Los propios cientificos de  la administra- 
ci6n estiman que no han alcanzado todo su potencial porque son ajenos a 10s 
problemas y a las restricciones que enfrentan 10s actuales adminis t radore~ .~  

EVOLUCZON DE LA TEORZA DE LA A DMZNZSTRACZON 

Hemos descrito las tres escuelas principales del pensamiento administrativo atendien- 
do a su tiempo de aparici6n. En la actualidad, las tres siguen conservando su impor- 
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enfoque de sistemas Con- 
cepto de la administraci6n 
como un sistema unificado 
y dirigido por partes rela- 
cionadas entre si. 

subsistemas Aquellas partes 
que componen todo el siste- 
ma. 

sinergia Situaci6n en la 
que el todo es mayor que 
sus partes. En terminos 
organizacionales, sinergia 
significa que 10s departa- 
mentos que actlian 
cooperativamente son mis  
productivos que si actuaran 
de forma independiente. 

sistema abierto Un sistema 
que interactda con su entol- 
no. 

tancia. La escuela de las ciencias del comportamiento y la de la ciencia administrativa 
son perspectivas fundamentales y de gran utilidad en la investigacion, analisis y 
soluci6n de 10s problemas de la administraci6n. TambiCn la escuela clasica continda 
evolucionando con la integracion de nuevos desarrollos de otras escuelas a1 marco 
basic0 de aspectos tan tradicionales como de la division del trabajo, la autoridad, la 
responsabilidad y la iniciativa. De hecho, mientras que cada escuela conserva el en- 
foque fundamental, cada una tiende aadoptar ideas y conceptos de las otras. Sin duda, 
con frecuencia parece que 10s limites de las diversas escuelas se diluyen cada vez m5sZ3 

Pero no deberian exagerarse las crecientes semejanzas. Del mismo mod0 que hay 
muchos individuos que saben integrar las perspectivas de todas las escuelas, tambiCn 
hay muchos cuya formacion y experiencia pertenecen a una sola escuela. Una ventaja 
de estudiar la historia y perspectivas de las tres escuelas consiste en entender 10s 
puntos de vista de sus colegas futuros en administracion y, por tanto, de prepararse 
para colaborar con ellos. 

A su vez, la teoria de la administracih actual continda generando conceptos 
interesantes. Es posible saber quC estudiaran las generaciones futuras, per0 en este 
momento, es posible identificar tres perspectivas adicionales de la teoria de la 
administraci6n que seran importantes: el enfoque de sistemas, el de contingencia y un 
nuevo enfbque de las relaciones humanas. 

El enfoque de sistemas 

El enfoque de sistemas trata de concebir la organizacion como un sistema unitario e 
intencional compuesto de partes interrelacionadas. En vez de ocuparse por separado 
dealas partes de una organizacion, el enfoque de sistemas da a 10s administradores una 
manera de verla como un todo y como una parte de un ambiente externo m-as amplio. 
(VCase el capitulo 3.) Y al hacerlo, la teoria de sistemas nos dice que la actividad de 
cual uier parte de una organizaci6n afecta a la de todas las demasZ4 

Por ejemplo, al gerente de producci6n de una planta industrial le gustaria tener 
se es largas e ininterrumpidas de productos estandarizados a fin de mantener la i +xima eficiencia y costos bajos. Por su parte, a 10s administradores de mercadotecnia 
les gpstaria ofrecer una entrega rapida de una amplia variedad de productos; por 
consiguiente, querran un programa flexible de produccion que surta 6rdenes especia- 
les con poco tiempo de aviso. Un administrador de produccion orientado a 10s 
sistemas tomara decisiones de programaci6n so10 despues de haber identificado el 
impact0 que Cstas ejerceran en otros departamentos y la organizacidn entera. Ello 
significa que 10s administradores no pueden operar totalmente dentro de 10s confines 
del organigrama tradicional. Para integrar su departamento con toda la empresa, 
necesitan comunicarse con otros empleados, departamentos y, con frecuencia, tam- 
biCn con 10s representantes de otras organizaci~nes.~~ 

ALGUNOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES. Muchos de 10s conceptos de la teoria 
general de sistemas estan entrando paulatinamente en el lenguaje de la administra- 
cion. Los administradores deberan estar familiarizados con el vocabulario de 10s 
sistemas, pues so10 asi lograran estar a1 tanto de 10s 6ltimos avances en este campo. 

Subsistemus. Se llaman asi a las partes que constituyen un sistema global. Y cada 
sistema a su vez puede ser subsistema de uno todavia mayor. Asi, un departamento es 
un subsistema de una planta, la cual puede ser un subsistema de una compaiiia; Csta 
puede ser un subsistema de un conglomerado o industria, la cual es un subsistema de 
la economia nacional que a su vez es un subsistema del sistema mundial. 

Sinergia. Significa que el todo es mayor que la suma de sus partes. En el lenguaje 
de las organizaciones, sinergia significa que, a1 cooperar e interactuar 10s departamen- 
tos individuales de una organizacih, se vuelven m k  productivos que si cada uno ac- 
tuara en forma aislada. Por ejemplo, es m k  eficiente que 10s departamentos de una 
firma pequeiia traten con un solo departamento de finanzas en vez de que cada uno 
posea su propio departamento de finanzas. 

Sisternus abiertos y cemados. A un sistema se le considera abierto si interactilan con 
su ambiente; se le considera cerrado si no lo hace. Todas las organizaciones interac- 



sistema cerrado Un siste- 
ma que no interactda con 
su entorno. 

limites de un sistema El li- 
mite que separa cada siste- 
ma de su entorno. En un 
sistema cerrado es rigido y 
en uno abierto flexible. 

flujos Componentes como 
informaci6n, material y 
energia que entran y salen 
de un sistema. 

retroalimentaci6n (en 
base a1 trabajo) La parte 
del control del sistema en 
que 10s resultados de la ac- 
ci6n regresan al individuo 
lo cual permite analizar y 
corregir 10s sistemas de tra- 
bajo. 

Una fusion genera sinergia. Los cientfficos en alimentos de Kraft exniben algunos de 10s 
alimentos desarrollados cuando la matriz corporativa Philip Morris Cos., fusion6 sus 
esfuerzos de investigaci6n con 10s de otra subsidiaria, Entenmann's, Inc., que habla estado 
trabajado desde 1987 en el proyecto Lightening (producir artfculos para panaderia que no 
contuvieran colesterol) y el proyecto Thunder (para producir pasteles y galletas sin grasa). 
Tres meses desputs de la primera reuni6n con 10s cientfficos de Kraft, 10s investigadores de 
F.nten&n.s hicieron un descubrimiento importante y, tanto Kraft como Entenmann's 
introd$eron 10s primeros productos sin colesterol en 1989. 

/ 
L 

than con su ambiente, per0 lo hacen en forma variable. Por ejemplo, una planta 
automotriz es un sistema mucho m h  abierto que un monasterio o una circel. 

Limite del sistema. Cada sistema posee un ltmite que lo separa de su ambiente En 
un sistema cerrado, el limite es rigido; es un sistema abierto, es m6s flexible. Los 
limites del sistema en muchas organizaciones han ido adquiriendo mayor flexibilidad 
en 10s dltimos aiios. Las compaiiias petroleras que desean realiznr qerforaciones mar 
adentro, por citar un caso, cada dia tienen m5s conciencia de 1 re xi6n del pdblico 
ante el posible dafio ambiental. 

Flujo. Un sistema tiene flujos de informaci6n, materiales y entrgia (incluyendo la 
energia humana). Todas esas cosas entran en 61 desde el ambiente en forma de 
insumos (materias primas, por ejemplo) sufren procesos de transformaci6n dentro 
del sistema (operaciones que 10s cambian), y salen de 61 en forma de productos 
(bienes y servicios). 

Retroalimcntacidn. Es la clave de 10s controles del sistema. A1 llevarse a cab0 las 
operaciones del sistema, la informaci6n es enviada a las personas apropiadas o tal vez 
a una computadora para que el trabajo sea evaluado y, de ser necesario, corregido.% 
En la figura 2-5 se muestran 10s flujos de informacibn, materiales. energia y retroali- 
mentaci6n en un sistema abierto. 

La teoria de sistemas llama la atenci6n sobre la naturaleza dinimica e interre- 
lacionada de las organizaciones y de la actividad administrativa. Proporciona un mar- 
co de referencia dentro del cual podemos planear acciones y anticipar las consecuen- 
cias inmediatas y de largo alcance; ademh nos permite entender las consecuencias no 
previstas que pueden presentarse. Con una perspectiva de sistemas, al director gene- 
ral le es m h  ficil mantener un equilibrio entre las necesidades de las partes de la 
empresa y las necesidades y metas de cada una de ellas. 
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Capital PROCESOS DE 
PRODUCCION 
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*Information 

WXJRA 2-5 Los flujos y la retroalimentaci6n en  un sistema abierto 

Los partidarios de la teoria de sistemas piensan que ksta asimilara 10s conceptos 
de otras escuelas hasta ser la dominante o que terminara poi- convertirse en una 
escuela bien definida. Pese a ello, en el momento actual parece muy probable que se 
transforme en una perspectiva que se incorporara en el pensamiento de las escuelas 
prinkipales. El enfoque de sistemas ya ha penetrado en el pensamiento administrativo. 
Lo conceptos que acabamos de describir son parte integral de 10s procesos del 
p samiento y de 10s diseiios de investigation de 10s administradores que ejercen su 

ofesion y de 10s teoricos acadkmicos pertenecientes a las tres grandes escuelas. ,d ? 

* 
El enfoque de contingencias 

A1 conocido economista internaciona;, Charles Kindleberger le gustaba decir a sus 
alumnos en el Massachusetts Institute of Technology clue la reipuesta a cualquier 
cuestidn realmente interesante en economia es &a: "Depende". La mision del 
economista, proseguiria Kindleberger, consiste en especificar de que' cosa depende y en 
que'fonnas. 

"Depende" es una respuesta apropiada tambiCn para las cuestiones tan importan- 
tes dc la administracion. La teoria de la administracion trata de determinar las rela- 
ciones predecibles entre situaciones, acciones y resultados. No es, pues, extrafio que 
una reciente teoria que pretende integrar las escuelas del pensamiento administrativo 
se centre esencialmente en la interde~endencia de 10s diversos factores aue intervie- 
nen en la situacibn administrativa. 

enfoquepdepco>ti_nge_nda ELenJoqzre de contingencias (a  veces liamado enfoque~situaciona1) fue desarrollado 
- - 

El corlccpto d e  la tecnica d e  por administradores, consultores e investigadores, quienes trataron de aplicar 10s 
administr-acicin que m i s  conceptos de las grandes escuelas a situaciones reales. Con frecuencia comprobaron 
c o n t r i b ~ l ~ e  logro d e  ObJe- que 10s metodos que daban excelentes resultados en una situacion fracasaban en 
tivos organizacionales puc- otras. Buscaron entonces una explicacibn de tal fenomeno. Por ejemplo, fpor quC, un 
dc viiriar en diferentes si- prograrna de desarrollo organizacional que funcionaba brillantemente en una situa- 
tuncionc-s o circunstancias. 

cidn fracasaba de manera contundente en otra? Los defensores del enfoque de  
contingencias tenian una sola respuesta 16gica a tal pregunta: 10s resultados son 
diferentes porque tambiCn las situaciones difieren. Una tkcnica que funcione en un 
caso no necesariamente lo harP en todos. 

Asi pues, conforme a1 enfoque de contingencias la funcion del administrador 
consiste en identificar cuales tknicas, en detenninada situacion y en un momento y 
circunstancias particulares, contribuiran a la obtencidn de las metas de la administracidn. 



nuevo movimiento de rela- 
ciones humanas Un enfo- 
que integral hacia la teoria 
de la administraci611, que 
combina un concepto pqsi- 
tivo de la naturaleza huma- 
na con el estudio cientifico 
de  las organizaciones para 
prescribir c6mo deben ac- 
tuar 10s administradores 
efectivos en gran parte de  
las circunstancias. 

Por ejemplo, cuando es precis0 estimular a 10s empleados para que mejoren la 
productividad, el cientifico de las ciencias de la conducta intentara crear una atmdsfe- 
ra psicoldgicamente motivadora y recomendara lo contrario: el enriquecimiento del 
trabajo. -La combinacidn de tareas cuyos alcances y responsabilidades son distintos y 
le permiten a1 trabajador una imagen autdnoma en la toma de decisiones. (En el 
capitulo 15 se discuten con mayor detalle la relacidn entre tales enfoques, la satisfac- 
cidn y la motivacidn en el trabajo.) Pero el administrador adiestrado en la teoria de 
contingencias preguntari: "iCual mttodo dara- mejor resultados en este caso?" Si 10s 
trabajadores no estin calificados y son escasas las oportunidades de adiestramiento y 
tambikn 10s recursos, la simplificacidn del trabajo quiza sea la mejor solucidn. Un 
programa de enriquecimiento del trabajo posiblemente seria una mejor opcidn en el 
caso de trabajadores calificados e impulsados por el orgullo de sus habilidades. 

El enfoque de contingencia acrecienta el de sistemas enfocindose con detalle a 
las relaciones entre las partes de 10s sistemas, buscando definir aquellos factores que 
son cruciales para un aspect0 o una tarea especificos, y aclarando las interacciones 
funcionales entre 10s factores relacionados. Por esta razdn, 10s partidarios del enfoque 
de contingencia lo consideran como la rama principal del pensamiento administrati- 
vo hoy en dia.27 

No obstante, otros tedricos ponen en tela de juicio la primacia de esta orienta- 
 ion.^^ Seiialan, entre otras cosas, que no incorpora todos 10s aspectos de la teoria de 
sistemas y sostienen que su desarrollo todavia no llega a1 punto en que puede ser 
considerada una verdadera teoria. TambiCn dicen que no hay mucho realmente 
nuevo en ella. Por ejemplo, recuerdan que aun 10s tedricos clisicos, Fayol entre ellos, 
advirtieron que 10s principios de la administracidn han de aplicarse con flexibilidad. 

A estos criticos 10s partidiarios de la teoria de contingencias les contestan 
observando que muchos tedricos clisicos del proceso administrativo olvidaron las 
recomendaciones pricticas de Fayol y de otros. En cambio, intentaron descubrir 10s 
"principios universales" que pueden aplicarse en cualquier situacidn. No obstante, 

administradores en funciones aplican estos principios, con frecuencia, 
la impredecible realidad. El enfoque de contingencia 

advertir las sombras y las complicaciones de cualquier 
de forma activa, quC puede funcionar mejor en un 

El nuevo movimiento de las relaciones humanas 

El nuevo movimiento de las relaciones humanas es un enfoque integral que combina una 
perspectiva de la naturaleza humana con el estudio cientifico de las organizaciones 
para prescribir cdmo deben actuar 10s administradores efectivos en gran parte de las 
circunstancias. Este movimiento se inicid en 10s aiios cincuenta y cobrd importancia 
en la dCcada de 10s ~ e s e n t a . ~ ~  

En la declaracidn de Tom Burns y G.M. Stalker, respecto a que "el principio de la 
sabiduria en administracidn consiste en advertir que no existe un sistema 6ptimo de 
administra~idn",~~ se hace evidente que el nuevo enfoque de relaciones humanas se 
debe en gran parte a1 enfoque de contingencia. Por tanto, el nuevo enfoque de rela- 
ciones humanas va mis all5 de la teoria de la contingencia para proponer cdmo deben 
actuar 10s administradores en gran parte de las circunstancias. 

W. Edwards Deming, Tom Peters y otros combinan el estudio cientifico y la 
experiencia clinica para discurrir un grupo de principios de administracidn integral y 
prictica, muy similar al que ided Fayol a principios de siglo. Estos principios se 
enfocaron a1 concepto de "calidadn en el trabajo y a las relaciones individuales de 10s 
trabajadores con otros. En el capitulo 1, donde vimos cdmo ayudaron 10s 14 prin- 
cipios de Deming a 10s japoneses para mejorar la calidad de sus bienes manufactura- 
dos, ya se estudiaron algunos de estos principios. 

El nuevo movimiento de relaciones humanas atrajo la atencidn del pdblico en 
1982, cuando 10s consultores en administracibn Thomas J. Peters y Robert H. 
Waterman publicaron su estudio sobre 43 compafiias estadounidenses "excelente- 
mente administrada~".~' Estas empresas, que incluian a IBM, Eastman Kodak, 3M, 
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Boeing, Bechtel, Procter and Gamble y McDonalds, registraron una rentabilihd 
constante a lo largo de PO aiios. Ademk, lograron un Cxito inusitado en responder a 
las necesidades de 10s clientes, promovieron un ambiente de trabajo gratificante y 
pleno en desafios para sus empleados, y cumplieron con sus obligaciones sociales y de 
proteccidn ambiental en forma efectiva. Peters y Waterman llegaron a la conclusidn 
de que estas empresas "eran brillantes en lo fundamental" -simplemente hacian una 
map'fica labor organizacional. 

En un capitulo breve de su obra En btisqueda & la excelencia, Peters y Waterman 
describieron la investigacidn cientifico social en que basaron sus principios de 
administraci6n. Esta investigacidn, una parte de la cud se discutiri en el resto del 
libro, es explicita acerca de la naturaleza humana y de la forma en que interactda la 
gente en las organizaciones. En vez de revelar al "hombre racional" o al "hombre 
motivado por el temor", nos muestra a 10s seres humanos como entes sensibles, intui- 
tivos y creativos. A todo ser humano le agrada considerarse un ganador y requiere 
celebrar sus triunfos por insignificantes que Cstos puedan ser. Sin embargo, todos 
valorarnos el autocontrol, atesoramos y anhelamos la seguridad y el significado 
que entraiia el lograr objetivos por medio de las organizaciones. Peters y Waterman 
hicieron uso de conclusiones sirnilares para deducir algunas normas relativas al tra- 
to digno y rqpetuoso que requieren 10s trabajadores para realizar un trabajo de cali- 
dad. 

En una de estas "reglas" se enfatiza la importancia de 10s valores. Se&n Peters y 
Waterman, "10s emprendedores de alto nivel crean una cultura floreciente, amplia y 
compartida, un marco coherente en cuyo seno la gente entusiasta busca adaptaciones 
acordes". Como ejemplo, citan valores administrativos bien sustentados como el 
"respeto hacia el individuo" que propugna IBM o el compromise de Frito-Lay de 
ofrecer un servicio "99.5% satisfactorio". Estos valores instan a1 empleado a trabajar 
en Areas de' objetivos comunes y a adaptarse a cambios inevitables en las condiciones 
interpas y externas. 

/Ninguna compaiiia puede dormirse en sus laureles, sin embargo, para una firma 
q propugna por la excelencia, un aiio puede sentar precedentes para el siguiente. 
TFcomo Peters hace notar. "En 1979, se dio por hecho que la IBM estaba acabada, en 
W82 se le consider6 la mejor entre las mejores y en 1986 pas6 de nuevo por una grave 
crisi~."~' Las empresas deben conservar cierta flexibilidad si su propdsito es sobrevivir 
en una economia intemacional cada vez mL competitiva. Sin duda, Peter Drucker, en 
escritos que datan de 1965, vislumbrd una "sociedad emprendedora" en la cud "la 
tradicidn, 10s convencionalismos y la politica corporativa serian un obsticulo, no una 
contrib~ci6n".~ 

En estudios posteriores, Peters y Waterman, que trabajaban en forma individual, 
enfatizaron dos principios. El primero, se&n Peters, es un "conjunto de fundamentos 
novedosos: calidad a nivel mundial, una mayor capacidad de respuesta a travks de una 
muy incrementada flexibilidad, y una continua innovacidn y mejoria, a travCs de ciclos 
cortos" de todos 10s productos de una e m p r e ~ a . ~ ~  Las empresas deben propugnar por 
lo que Waterman define como "oportunismo informal"; a medida que surgen, deben 
responder con rapidez ante las oportunidades y 10s retos. 

El segundo principio, conforme lo establece Waterman, consiste en reconocer 
que la gente es la "principal fuerza motriz" de cualquier empresa, no tan s610 "piezas 
intercambiables de la maquinaria c~rporativa".~ Unicamente la gente que forma 
parte de una compaiiia es capaz de llevarla al Cxito y ayudarla a defender su entorno. 
La lealtad de 10s empleados debe ganarse a travCs de un nuevo contrato social. Como 
dice Peters: 

Para 10s administradores esto significa capacitar constantemente a 10s empleados 
para que Ueven a cab0 tareas mis complejas, automatizar el trabajo en tal forrna 
que disminuyan las labores rutinarias y promover la flexibilidad y la creatividad de 
10s trabajadores, difundir la responsabilidad por la innovacidn, considerar con 
seriedad la seguridad en el trabajo, y darles credit0 a 10s empleados por las 
mejoras en la productividad a travCs de bonos por utilidades y planes de acciones. 
Para 10s trabajadores este derrotero significa aceptar clasificaciones jedrquicas 
flexibles en el trabajo y normas laborales, aceptar aumentos de sueldo en funcidn 



CASO DE ESTUDIO 1 
CONCLUSION 

El apostol de la producci6h en serie 

En este capitulo hemos descubierto dos aspectos bhi- 
cos. En primer lugar, 10s tehicos, cualquiera que sea 
su campo de accibn, tienden a ser gente y producto de 
su tiempo. En segundo, las teorias de la administa- 
ci6n, al igual que las teorias en todas las areas, mues- 
tran una tendencia hacia la evolucidn para reflejar rea- 
lidades cotidianas y circunstancias cambiantes. Si- 
guiendo la misma thica ,  los administradores deben 
ser sensibles ante las circunstancias cambiantes e igual- 
mente mostrar disposici6n ante el cambio. De lo con- 
trario, s e r h  superados por competidores mAs flexi- 
bles. 

Arnbos conceptos pueden aplicarse a Henry Ford, 
el hombre que con tanto entusiasmo adopt6 estas 
ideas de la administracih cientifica, revolucion6 la 
industria automotriz y, por ende, nuestra sociedad. 

Sin embargo, muchas de las prActicas administrati- 
vas de Ford eran conservadoras o pasivas ante 10s 
tiempos cambiantes, y por dltimo compafiias automo- 
trices con mayor visi6n, en cuaqto a las teodas y prAc- 
ticas administrativas, le arrebataron d predominio en 
la industria automotriz. Por ejempl#, debido a la hos- 

tilidad clue Ford mostraba hacia la comunidad banca- 
ria durante toda su vida se neg6 a aceptar inversiones 
externas en su compaiiia, recurria al financiarniento 
1610 cuando era absolutamente necesario, y preferia 
financiar las actividades corporativas a trads de 10s 
propios ingresos de la empresa. Asimismo, mostraba 
una tendencia a ignorar la d inh ica  que en gran parte 
fund6 61 mismo. A pesar que abri6 fAbricas filiales 
para servir a un creciente mercado europeo, ignor6 a 
10s administradores que le recomendaban renovar 10s 
frenos hidrAulicos y 10s motores de seis u ocho cilin- 
dros; tambiCn se opus0 a 10s administradores que le 
sugenan avances tecnol6gicos en las cajas de velocida- 
des y en las transmisiones y se neg6 a introducir la 
variedad de colores en su linea de producci6n; prefe- 
ria que sus autom6viles fueran neeos. Su desinteds 
ante las demandas de comodidad y estilo que hacfan 
10s clientes le cost6 perder el liderazgo en la industria 
automotriz que tom6 la General Motors, un condo- 
merado que formaron su fundador William ~ u G t  y 
una segunda generaci6n de empresarios estadouni- 
denses con 20 empresas distintas. 

de I& utilidades y 10s incrementos de productividad y, por lo general, asumir una 
mayor responsabilidad por la solidez y la eficiencia de la empre~a.~' 

Si escritores como Drucker, Peters y otros YJ esdn en lo cierto, el renovado Cnfasis 
en las qelaciones humanas es un avance importante en el pensamiento administrativo, 
y debe reconocerse en cualquier enfoque integracionista de la teoria de la administra- 
ci6n. William Ouchi, un estadounidense familiarizado con las pdcticas organiza- 
cionales en el Jap6n, se ha involucrado en un esfuerzo similar.s9 En primer lugar, 
Ouchi observ6 que el "comportamiento" de gran parte de la. empresas estadouni- 
denses exitosas se asemejaba al de las organizaciones japonesas. Como una parte 
sustancial del estilo administrativo japonks ha sido adoptado de 10s modelos occiden- 
tales basados primordialmente en principios administrativos cientificos, Ouchi ha 
propuesto un modelo administrativo que integra las pdcticas exitosas tanto de la 
cultura japonesa como de la estadounidense. En particular, Ouchi apoya un mayor 
knfasis en la administraci6n de las relaciones humanas como un complemento de la 
administraci6n cientifica. Propone que la organizaci6n debe dedicar m h  energia a 
satisfacer las necesidades de sus recursos humanos, tanto en el plano individual como 
en el de grupo. Sugiere que estos objetivos pueden alcanzarse si una empresa se 
enfoca hacia el cambio en dos Areas cruciales: la toma de decisiones debe convertirse en 
una actividad participativa para un mayor ndmero de empleados; y la responsabilidad 
debe ser considerada como una funci6n colectiva, de preferencia como producto de 
un proceso de equipo o de grupo. 

En este momento, es imposible predecir si el nuevo enfoque de las relaciones 
humanas serA una contribuci6n importante a la teona de la administraci6n o resulte 
ser otro fiasco conceptual, per0 es un hecho su tremendo impact0 en el pensarniento 
administrativo en universidades al igual que en organizaciones. 



Tres escuelas bien establecidas del pensamiento administrativo (la clasica, la de las 
ciencias del comportamiento y la cuantitativa) han contribuido a mejorar el conoci- 
miento de las organizaciones por 10s administradores y su capacidad de dirigirlas. 
Cada escuela ofrece un enfoque diferente para definir 10s problemas y las oportunida- 
des de la adrninistracidn, lo mismo que para idear formas de ocuparse de ellos. Sin 
embargo, en su grado actual de evolucidn cada enfoque subestima o maneja en forma 
inadecuada diversos aspectos de la vida organizacional. Los enfoques mPs novedosos 
hacia 10s sistemas, basados en la teoria general de sistemas, como el enfoque de 
contingencia y el nuevo movimiento de las relaciones humanas han alcanzado tal 
grado de desarrollo que ofrecen conceptos de gran valor para el administrador en 
funciones. Por ultimo, estas perspectivas de reciente evoluci6n pueden conducir a la 
integraci6n de las escuelas conductista y cuantitativa clPsicas; por otra parte, un nuevo 
enfoque hasta ahora desconocido puede lograr este fin. 

TambiCn es posible que el adelanto te6rico decisivo nunca tenga lugar. Y 
entonces 10s administradores tendrPn que seguir trabajando por su cuenta para 
seleccionar la perspectiva o perspectivas idoneas en cada situacidn. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. CPor quC es importante estudiar las diversas teorias de la adrninistracidn que se 
han desarrollado? 

2. 2QuC factores ambientales promovieron el crecimiento y desarrollo de las tres 
principales escuelas de pensamiento? 

3. CCuiles' fueron algunos de 10s mCtodos y herramientas de trabajo que Taylor 
ipitrodujo para mejorar la productividad? 

4. Era vtdida la suposicidn de Taylor de que la adrninistracidn y 10s empleados 
tenian una causa comtin? Explique su respuesta afirmativa o negativa. 
CPor quC creia Follett que la libertad individual y el autocontrol debian encauzar- d 

? se a travCs de las actividades de grupo? 
6. CCuiles son, a su juicio, 10s principios y funciones de la administracidn de Fayol 

que siguen siendo aplicables hoy en dia? 
7. <CuPl fue la principal aportacidn de Mayo a1 conocimiento de la administracidn? 

CQuC es el efecto Hawthorne? 
8. Distinga entre el modelo "rational" y el modelo "social" de las relaciones 

humanas. 
9. CQuC es la investigaci6n de operaciones y c6mo funciona? 

10. CPor quC es la teoria de sistemas mPs adecuada en la actualidad de lo que lo 
hubieia sido en la Cpoca de Fayol? 

11. CCutd es la tarea fundamental del administrador conforme a1 enfoque de contin- 
gencias? 

12. CCuiles son las suposiciones bkicas del nuevo movimiento de las relaciones 
humanas? 

13. CCutd enfoque o escuela de la administracidn le parece a usted el mPs adecuado? 
CPor qub? 
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La teoria y la politica encuentran energia y motivacion en Consolidated Automobile 

Un martes a las 6 a.m. dos j6venes trabajadores de la li- 
nea de ensamble de autordviles, disgustados porque 
no pudieron lograr que transfirieran al supervisor, cor- 
taron el suministro de energia elCctrica de una linea de 
ensamble de autom6viles y la cerraron en la empresa 
Consolidated Automobile Manufacturers, Inc. 

El Prea de suministro de energia, que contenia 
transformadores, interruptores y otros equipos elkc- 
tricos de alto voltaje, estaba ubicado cerca del centro 
de la planta, en un lugar que media 2 x 2.5 m. Una reja 
de acero corrugado de tres y medio metros de alto, y 
una puerta de la misma altura que permanecia cerra- 
da, protegian el Area como medida de seguried. 

Escalando la reja, 10s dos trabajadores de la linea de 
ensamble, William Strong y Larry Kane, lograron en- 
trar a1 Prea de suministro de energia elictrica. Una vez 
dentro, detuvieron la linea de ensamble al abrir 10s 
interruptores y cortar el suministro de energia. 

Como el procedimiento del sindicato para atender 
quejas era demasiado lento y no les satisfacia, Strong y 
Kane, que trabajaban como soldadores, decidieron 
tomar el asunto en sus manos. Sus compaiieros de 
trabajo, animados por la dramatic protesta y la inte- 
rrupci6n en la linea de ensamb e, se congregaron 
alrededor del area cercada y ale aban a 10s dos hom- J 
bres que estaban adentro. Comp respuesta, Strong y 
Kane cantaban: "Cuando se corta lqenergia se accede 
a1 poder". Estaban a punto de convertirse en heroes 
populares para sus compaiieros de trabajo. 

Sam Winfare, quien supervisaba a Strong y Kane, y 
era el blanco de su protesta, ocupaba el puesto d c  
supervisor desde hacia poco tiempo. Como explica- 
ci6n a la protesta, Winfare aducia que la produccion 
en la linea de ensamble registraba bajas cr6nicas en la 
cuota de producci6n desde antes que 61 empezara a 
trabajar, y que el administrador de la planta le habia 
dicho que su funci6n era mejorar la tasa de produc- 
cion. En el poco tiempo que Winfare llevaba trabajan- 
do como supervisor, habia aumentado mucho la pro- 
ducci6n. 

Winfare argumentaba que si lo transferian se senta- 
ria un precedente serio a largo plazo. "Si la compaiiia 
decide transfetirme generara ana situation en la cual 
las operaciones de la planta estarAn sujetas a 10s deseos 
de cualquier empleado inconforme", decia. Este argu- 
mento se confirm6 con 10s comentarios de un delega- 

do del sindicato, quien mencion6 que era necesario 
mejorar otras condiciones en la planta, como la comi- 
da que se servia en la cafeteria y aliviar el calor de 35 
grados en CI taller de metalmecinica. AdemAs, dijo el 
delegado, al menos debian cambiar al otro supervisor. 
Esto implicaba que, si resultaba exitosa, con la protesta 
del area de suministro de energia electrica se lograrian 
dos objetivos, a saber, 10s empleados podrian estable- 
cer la agenda para que la empresa solucionara 10s 
problemas y, al mismo tiempo, se veria afectado el 
poder que tenian para determinar prioridades en la 
toma de decisiones. En un comentario final el delega- 
do del sindicato dijo que a travCs de una huelga 
arbitraria no autorizada, dos hombres podian lograr 
10s mismos objetivos que con una huelga a gran escala. 

Cada minuto que transcurria le costaba a la compa- 
Aia una pCrdida en la producci6n de una unidad cuyo 
valor era de 6,000 d6lares; por tanto, cada hora de pro- 
ducci6n perdida costaba $360.000. 

A1 dar principio a una junta para resolver el dilema, 
el administrador de la planta se vio presionado para 
lograr dos objetivos: (1) reanudar la produccion en la 
linea de ensamble improductiva (solution de la que no 
estaba seguro), y (2) desarrollar politicas para prevenir 
interrupciones futuras en la producci6n provocadas 
por trabajadores de la linea de ensambIe. 

Fuente: Adaptado de Critical Incidenlc in Management Decitiorrc and Policy 
Issues, de John M .  Champion y John H. James. 5a. ed. (Homewood, Ill.: 
Richard D. Irwin, 1985). pp. 96-37. Derechos reselvados por Richard D. 
Irwin, Inc. 1985. 

Preguntas del caso 
CCuAl es el verdadero problema en este caso?. 
Xomo analizaria el caso cada uno de 10s enfoques 
de la administration que se han estudiado en este 
capitulo? 
CC6mo deberia el administrador reanudar la pro- 
duccion en la linea de ensamble? 
CQuC politica, si hay alguna, deberia desarrollarse 
para prevenir futuras interrupciones en la produc- 
ci6n? 
Si hay una lucha interna por el poder en esta 
situacibn, indique con precisi6n en que consisre. 
?Cual enfoque te6rico de la administracih es el 
mis adecuado para contestar esta pregunta? 
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La adrninistracion del Servicio Postal de Estados Unidos 

Durante 10s dltimos aiios, el servicio de correos en 10s 
Estados Unidos ha sido objeto de severas criticas debi- 
do a sus altas tarifas, a la 1;ntitud con que trabaja y a la 
falta de seguridad. Tal como lo admite el director 
general del sistema, Anthony Frank, "La mayoria de la 
gente no comprende ... por quC se necesitan 500 billo- 
nes de dolares para salvar la industria del ahorro y el 
financiamiento, pero si entiende cuando la tarifa de 
correos aumenta de 25 a 29 centavos. 

Entre 1789 y 1971 el servicio convencional que pro- 
porcion6 el Departamento de Correos, administrado 
por el gobierno, se consider6 tan importante que el 
Congreso permiti6 que operara con perdidas. Sin em- 
bargo, en 1971 se creo el Sistema de ~ o r r e o s  (USPS 
por las siglas en inglCs de United States Postal Service), 
como una entidad independiente que seria autosufi- 
ciente a la mitad de la decada de 10s ochentas y que 
haria una contribuci6n especifica cada aiio a1 prem- 
puesto federal. 

La transition no ha sido facil. James Miller, direc- 
tor del Departamento de Administration y Presupues- 
to durante la gesti6n de RonaldReagan, defini6 a1 
USPS como un volumi~~oso e ine ciente cuerpo buro- 
critic0 que contaba con exces de personal, el cual 
percibia sueldos demasiado alt ; segtin Frank deberia 
eliminarse su monopolio en e 4 servicio convencional, 
o bien, el sistema debia venderse q una empresa priva- 
da. Sin embargo, advertia el funcionario, la privatiza- 
ci6n del servicio ~rovocaria deficiencias en el servicio 
rural y en otros servicios vitales pero poco redituables. 

A diferencia de una corporacion privada, el USPS 
no puede establecer sus propios precios; estos 10s fija 
la Comisi6n de Tarifas de Correos. Ademas, el Con- 
greso ordeno en 1987 un recorte de $2,100 millones 
en su presupuesto y en 1988 redujo en 74% las inver- 
siones de capital, lo cual caus6 un retraso en 10s planes 
para modernizar las instalaciones y el equipo requeri- 
do para manejar la correspondencia. Mientras tanto el 
volumen de esta ultima aumentci en cinco millones de 
piezas durante 1990. 

Por otro lado, el USPS cs una entidad burocritica 
sindicalizada. I.os cmpleados son contratados y pro- 
movidos en base a un sistema de meritos que se esta- 
blecio para reformar el sistema corrupt0 que prevale- 
cia en 1870. Hoy en dia, el empleado promedio tle 
con-eos devenga 47% mis que un trabajador de nivel 
si-milar en una ernpresa privada. El importe de 10s cos- 
tos por concepto de salarios abarca un 83% del presu- 
puesto dt.1 USPS. 

No obstante, sc considera que Frank, cluien se con- 
vii-ti6 en director de corrcos en 1988, pretende abatir 

costos, aumentar la productividad y mejorar la moral 
aplicando 10s conocimientos que adquiri6 como di- 
rector y administrador financier0 de uno de 10s prin- 
cipales consorcios de mensajeria en el pais. 

La automatizacidn es una prioridad. Una tercera 
parte del manejo de correspondencia ya se ha automa- 
tizado, y esta contemplado terminar este proceso en 
1995. Ademas, el USPS esta experimentando con el 
c6digo de barras para acelerar el manejo de la corres- 
pondencia comercial, sector en el que se genera un 
75% del total de correspondencia. Dado que gran par- 
te de las instalaciones para el manejo de correspon- 
dencia son anticuadas e ineficientes, Frank ha asigna- 
do un presupuesto de 1,000 millones de dolares para 
renovarlas. 

Marjorie Stein, directora del programa de investiga- 
cion de operaciones del USPS, ha contratado 10s servi- 
cios de una empresa privada para que construya un sis- 
tema de computacion que analice algunas partes del 
sistema de entrega de correspondencia. El modelo ha 
identificado algunas situaciones en que 10s horarios de 
las lineas aCreas han impedido la entrega puntual, y ha 
contribuido a que 10s administradores evalden 10s be- 
neficios de la automatizaci6n. En la actualidad, el mo- 
d e l ~  se utiliza en cerca de 20 centros regionales y se 
planea crear un supermodelo en un termino de cinco 
aiios. 

Para promover la motivacion de sus empleados, el 
USPS ha concedido bonos a discreci6n a las divisiones 
que obtienen resultados satisfactorios en las encuestas 
de servicio a cli.entes. (Las encuestas, en que se entre- 
vista a 750,000 personas cada aiio, tambien son nove- 
dosas.) 

A pesar de que Federal Express y otros servicios 
similares controlan 90% del mercado nocturno, el 
USPS ha aumentado la publicidad de su servicio r8pi- 
do y ha expandido sus servicios filatClicos o de venta 
de sellos postales. En otro aspect0 importante, An- 
thony Frank ha introducido tecnicas de mercadotec- 
nia para enseiiarle a la gente a escribir correctamente 
el destinatario y el remitente en la correspondencia; 
una tercera parte de la correspondencia registra pro- 
blemas en este rubro, lo cual retrasa la entrega y au- 
menta 10s costos. 

Las tarifas postales seguirin aumentando, admite 
Frank; sin embargo, duraiite 10s ultimos dos aiios, el 
increment0 anual ha disminuido dc dos veces la tnsa 
de inflacitin a la mitad de dsta. N o  obstmte, la bntalla 
es ardua. Como 10s costos laborales son una parte 
importante del presupucsto del USPS, el k i t o  dc la 
ernpresa tal vez no dependera, en ultiina instancia, dc 



la autorhatizaci6n sin0 de la habilidad que muestre 
para trabajar con 10s sindicatos que representan a 10s 
empleados que devengan ingresos elevados. 

Furntcr: Janice Cartro, 'Charing More and Delivering Less", Time, marzo 
28. 1988, p. 50; Albert G. Holzinger, 'An Optimistic Captain at the 
Helm," Nation's Business, mayo 1990, p. 25; Jon Van. 'Computer Models . . 
Make Mail Intricacy Visible", Chicago Tribune, julio 30, 1990, sec. 4, pp. 3. 
1,4; Stanley Ziemba. 'Postmarter Becoming Taskmaster on Service", 
Chicago Tribune, abril 8, 1991, sec. 4, pp. 1,5. 

Preguntas del caso 
Analice el servicio de correos como una aplica- 
ci6n de las teorias clhicas de la administraci6n. 
Analice el servicio de correos desde el punto de 
vista de 10s sistemas. CQut indicaci6n hay en el 
sistema de administraci6n de Frank de que consi- 
dera al USPS como un sistema? 
CQut otras teorias de la administraci6n pueden 
apreciarse en las ttcnicas de administraci6n de 
Frank? 

Un excelente tratamiento del proceao del umbio  en las teorlaa a el de Thomas S. Kuhn, The Slruclun oJScimt@ 
Reuolutions, 2a. ed., ampliada (Chicago: University of Chicago Press, 1970). VCase tambiCn Richard G. 
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Management pp. 99-1 l?. 
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Claude S. George, hijo, The H u t g  o J M a ~ g n n m f  771oqht. 2a. ed. (Englewmd Cliffs, N. J.: PrenticcHall. 1972). y 
Daniel A. Wren, Thr Ewlulion oJManagMcnl 771oqht. 2a. ed. (Nueva Yorlc: Wiley, 1979). 
' Una excelente explicacidn del proceso evolutivo aparece en Harold J. Leavitt, 'Structure, People, and Information 
Technology: Some Key Idear and Where They Come From", M a n a g ~ i a l  A y c h o l o ~ ,  44. ed. (Chicago: University of 
Chicago Press, 1978), 
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TwelS Principles o f ~ ~ c i r n h ,  publicado en 1913. 
'Una exppsicidn excelente del 'hombre racional, econbmico, social, complejo y que se autorrealiza" se halla en 
Edgar H. Schein, Ogonizational Psychology, 3a. ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1980). pp. 52-72 y 93-101. 

Un observador, al referirse a una planta automotriz, escribib: 'Algunos de 10s trabajadores de la lfnea de montaje 
estPn alterados (sefialan 10s administradores asombrados) que simplemente se marchan a la mitad del turno y ni 
siquiera vuelven a cobrar el tiempo que trabajaron". VCase a ludson Gooding, 'Blue Collar Blues on the Assembly 
Line", Fortune, julio de 1970, pp. 69-70. 

Henri Fayol, Indusm'al and Grneral Adminutrotion, J. A. Coubrough, trans. (Ginebra: International Management 
Institute, 1930). Fayol us6 la palabra administracidn para lo que llamamos gerencia. 
lo  Max Weber, The The07 ofSociul and Economic Ogonirationr. Talcott Parsons, ed.. A.M. Henderson and Parsons. 
trans. (Nueva York: Free Press, 1947). 
I '  VCase a Mary P. Follet, The NCW State (Gloucester, Mass.: Peter Smith 1918); Henry C. Metcalf y Lyndal Unvick, 
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"VCase a Chester I. Barnard, The Functions ofthe Executive (Cambridge. Mass: Harvard University Press, 1938). 
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en George C. Homans, The Human Group (NuevaYork: Harcourt, Brace y Co., 1950), pp. 48-155; Alex Carey, 'The 
Hawthorne Studies: A radical Criticism", Amm'can Sociological Revim 32, n6m. 3 (junio de 1967); Henry A. 
Landsberger, Hawlhorne RewiriUd (Ithaca N.Y.: Cornell University Press, 1958); Jon M. Shepard. 'On Carey's 
Radical Criticism o t  the Hawthorne Studies", Academy oJManagrmentJournal14, n6m. 1 (marzo d e  1971): 23-32; y 
Dana Bramel y Ronald Friend, 'Hawthorne, the Myth of the Docile Worker, and Class Bias in P,sychologym, 
American Psgchologist 36, n6m. 8 (agosto de 1981): 867-878. 
" L a  comunicaciones personales con Gary Yunker y un articulo escrito por t l  fueron de gran utilidad para adarar 
algunas de las confusiones relacionadas con estos experimentos. V t a e  a Gary Yunker. 'The Hawthorne Studies: 
Facts and Myths", Faculty Working Papers, Departamento de Psicologia, Jacksonville State University, verano de 
1985. Un ejemplo de la, confusiones que rodeaa la investigacidn es el hecho de que el efecto de Hawthorne se p w t a  
a muchas definiciones diferentes. Algunos investigadores dudan de su existencia y muchos otros piensan que ru 
poder para mejorar el desempefio se ha exagerado demariado. V h e  a Berkeley Rice, 'The Hawthorne Defecc 
Persistence of a Flawed Theory", psycho log^ Todap, fdbrero de 1982, pp. 70,72-74; yJohn G. Adair, 'The Hawthorne 
Effect: A Reconsideration of the Methodological Artifact";Journal oJApplied Psvcholo~ 69, nbm. 2 (1984): 334345. 

CAPlTCJLO DOS/LA EVOLVCION DE LA TEORIA ADMINLSTRATNA 57 



" P. Mirvis and E. E. Lawler. 'Measuring the Financial Impact of Employee Attitudes, "Journal of Applied Psichology 
62 (1977): 1-8. 
"'P. Muchinsky, Psichology Applied to Work (Homewood, Ill.: Dorsey Press, 1983). 
"Abraham H. Maslow, Motivation and Pmonality (Nueva York: Harper & Row, 1964). 
' @  VCase a Edgar H. Schein. 'Behavioral Sciences for Management" y Edwin B. Flippo, 'The Underutilization of 
Behavioral Science by Management", en Joseph W. McGuire, ed.. Contemporary Management: Issues and Viewpoints 
(Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1974). pp. 15-32 y pp. 36-41. Vkase tambiCn a James A. Lee, 'Behavioral 
Theory vs. Reality", Haward BGiness R ~ i m  49, num 2 (marzo-abril de 197 1): 20-28 en varias partes; y Jay W. Lorsch. 
'Making Behavioral Science More Useful", Haward Busines Revim 57, num. 2 (mano-abril de  1979): 171-180. 
''Larry M. Austin y James R. Burns, Management Science (Nueva York: Macmillan, 1985); Robert J. Thierauf, 
Managetnen~ Science: A Model Formulation Approach withcomputer Applications (Columbus. Ohio: Merril, 1985); y 
Kenneth R. Baker y Dean H. Kroop, Management Science: An Introduction to Deeuion Modclr (Nueva York: Wiley. 
1985). 
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Growth (Nueva York: Universe Books, 972); Dennis H. Meadows, ed., Altrmatiues to Growth, Vol. I, A Search for 
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INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION 

La compaiiia Wolverine Fastener 
Roger Gordon y Edwin Andrews fundaron hace 20 

afios la compafiia Wolverine Fastener en Detroit. Los 
primeros afios fueron algo inestables y la compafiia es- 
tuvo varias veces a1 borde de la quiebra. Sin embargo, 
para 1983 Wolverine Fastener se habia convertido en 
una de las empresas de representach de fabricantes 
rnis pr6speras de Michigan; ademis de la de produc- 
tos de linea pequefios, Wolverine tenia la representa- 
ci6n de una importante corporaci6n que fabricaba 
afianzadores en Chicago. Gran parte de 10s pedidos 
anuales de Wolverine, cuyo importe era de 10 millo- 
nes de dblares, provenian de la industria automotriz 
de Detroit, donde la fabricaci6n de cualquier hutom6- 
vil requiere cientos de afianzadores, como tornillos, 
pernos, grapas, pestillos, y conectores convencionales 
de plistico o de metal. 

Tanto Roger Gordon como Edwin Andrews prove- 
nian de familias pudientes y pr6speras de Michigan. 
Habian asistido a una de las diez grandes universida- 
des de la que se graduaron con menci6n bonorifica. 
Poco desputs de graduarse, ambos se casaron el mis- 
mo aiio, con dos hermanas. Por ta to, iniciaron una 
relaci6n familiar. Un afio desput 10s dos hombres, 
que eran representantes de fab cantes, decidieron 
formar una sociedad a la que lamaron compafiia 
Wolverine Fastener. 

r' 
? 

Roger Gordon parecia ser un erhpresario dinimi- 
co. Siempre activo, trataba de obtener 14 horas de 
trabajo de una jornada diaria de 10 horas. Con fre- 
cuencia, esto generaba una sensaci6n de desorganiza- 
ci6n en la oficina. Tenia una aptitud particular para 
lograr las cosas "justo a tiempo". Era lo que por lo 
general se denomina como "programitico"; jamis re- 
chazaba un negocio que pudiera ser productivo por- 
que no tuviera tiempo para atenderlo. Siempre, de 
una u otra manera, lograba absolutamente todo. 

Edwin Andrews era el socio con el que trabajaba 
Roger, compartian las utilidades anuales en partes 
iguales. Ambos tomaban juntos todas las decisiones 
corporativas, aunque cada uno era responsable de sus 
propias cuentas. Asi, cada uno desempeiiaba su traba- 
jo cotidiano y parecian ser independientes. 

Cuando la compaiiia alcanz6 su punto de mayor 
prosperidad en 1976, se inicid una depfesi6n en el 
mercado automotriz. Muy pronto, la empresa Wol- 
verine resinti6 10s efectos. Desputs de dos afios de 
disminuciones constantes en 10s ingresos. Gordon se 
dio cuenta que debia obtener ventaja sobre sus multi- 
ples competidores en la limitada industria automotriz 
si deseaba que su empresa sobreviviera. Como una de 
las tres grandes empresas del ram0 automotriz, a la 
que llamaremos Genchyford (GCF), registraba gran 

parte de 10s pedidos de la empresa, decidi6 concen- 
trarse en sacar provecho de este hecho. 

Roger estudi6 el proceso mediante el cual se obte- 
nian pedidos del comprador d e  afianzadores de GCF, 
Robert Jacobs. GCF acostumbraba aceptar cotizacio- 
nes cerradas, es decir, las cotizaciones se hacian en 
sobre sellado, en forma confidencial y la mas baja 
obtenia el pedido de la pieza correspondiente. Roger 
sabia que si lograba averiguar el precio exacto, o por lo 
menos el rango de las cotizaciones, obtendria la venta- 
ja que tanto anhelaba. Sabia que el propio comprador 
de afianzadores jamis le revelaria informaci6n de este 
tipo. Sin embargo, la secretaria de Jacob, Mary Swo- 
boda, quien se encargaba de abrir todas las cotizacio- 
nes, parecia ser una ayuda potencial. Gordon se pro- 
puso conocerla mis a fondo durante 1979. 

Mary Swoboda era una mujer de poco rnis de 
veinte afios, agradable y soltera, aunque tenia novio. 
Era muy dinimica, siempre dispuesta a atender cual- 
quier problema que surgiera en su Area. Su apariencia 
era sencilla, tranquila y parecia preocuparle mucho el 
prestigio y la reputaci6n de GCF. Procedia de un 
suburbio de clase media en Detroit. 

Roger Gordon decidi6 llevar a cab0 su "plan" con 
sutileza per0 con vigor. Comenz6 por invitar a comer 
a Mary frecuentemente. Desputs que esto se hizo cos- 
tumbre, Roger opt6 por invitarla a cenar a estableci- 
mientos exclusivos en Detroit. Luego, le ofreci6 rega- 
10s como pinturas y paseos en avidn (Roger tenia uno 
propio). Sin embargo, hasta donde st,  la relacibn 
sigui6 siendo platbnica, Roger me platicd que siempre 
salian a cenar con su esposa. Sin duda, 10s Gordon 
eran un matrimonio feliz; en el verano de 1983 Gor- 
don me invit6 a cenar junto con su esposa y Mary a1 
Grosse Pointe Country Club y todos disfrutamos una 
agradable velada. 

El resultado de este proceso fue sobresaliente. Des- 
puts de poco tiempo, Mary preguntd a Roger si sus 
cotizaciones eran "calientes o frias". Eso ayud6 en 
cierta forma, per0 Roger se dio cuenta de que para 
maximizar sus utilidades debia saber con precisidn el 
precio a vencer. A medida que continud con su pro- 
grama para "conquistar a Mary Swoboda" fue logran- 
do su objetivo. Era comdn observar a Roger llamando 
por teltfono a Mary por la tarde en las fechas en que se 
vencian las cotizaciones para averiguar el precio m k  
bajo de las que ella tenia. Desputs hablaba a Chicago 
para averiguar si podia bajarse aiin mh.  Si la respuesta 
era afirmativa, mecanografiaba la cotizacidn y la envia- 
ba a concurso en GCF. Dos semanas desputs, recibia el 
pedido de esa pieza que en ocasiones alcanzaba un 
importe de $750,000. Es prudente destacar que no 
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todas las cotizaciones eran las mas bajas porque con 
frecuencia Wolverine no podia surtir algunos produc- 
tos en particular a un precio competitivo. Por tanto, 
jam& surgi6 sospecha alguna acerca de las practicas de 
Roger. 

Pretendia trabajar para Citicorp en Nueva York 
entre mis dos afios de maestria en el colegio Tuck, 
per0 debido a una enfermedad en la familia me vi 
obligado a permanecer en casa durante el verano. Asi, 
en junio de 1983 ingresC a Wolverine Fastener como 
asistente de Roger Gordon quien era amigo de la 
familia y un buen amigo mio. Mi responsabilidad 
principal consistia en llevar las cuentas de algunos de 
10s productos pequefios de la empresa, ello permitia 
que Gordon dedicari mas tiempo y energia a sus 
clientes mas importantes, 10s tres grandes fabricantes 
de automoviles. Pocos dias despuCs de llegar a Wol- 
verine, me di cuenta que existia una relacion especial 
entre Mary Swoboda y Roger y comprendi cuin im- 
portante era. Durante el verano que trabajk para 
Wolverine se duplicaron de sobra 10s pedidos de pie- 
zas para GCF. A1 parecer, Edwin Andrews, el socio de 
Roger estaba a1 tanto de la significativa ayuda que 
Mary le daba a Roger, y a pesar de que 61 mismo nunca 
le pidi6 ayuda a Mary, tampoco objeto ni expres6 
preocupacidn por lo que hacia Roger. El enfoque de 
Edwin de "dedicate a lo tuyo" h ~ i a  las tkticas de 
Roger, signific6 un elemento im rtante en el Cxito 
de la compaiiia -y en el suyo pr 

Ya entrado agosto, una tard regresC de comer y 
encontrk un memorindum de f oger -. en mi escritorio. 
Decia que le era imposible re&sar a la oficina ese dia 
y me pedia elaborar una cotizaci6n5mportante, "cerca- 
na a 10s $125,000" para GCF, que debia estar lista a las 
cuatro de la tarde. Conforme leia, me di cuenta de que 
esperaba que hiciera lo mismo que 61 antes de enviar 
una cotizacion importante; "Llamar a Mary, averiguar 
cud  era la cotizaci6n rnis baja que habia recibido, 
hablar a Chicago para que autorizaran un precio algo 
mPs bajo, despuCs mecanografiar la cotizacion y entre- 
garla en la oficina de Mary". 

Cuando termink de leer la nota, me recost6 en la 
silla y mire por la ventana. Muchos pensamientos se 
agolpaban en mi mente. CQuC consideraciones Cticas 
me habian enseiiado? tEran justas? Pens6 en cuinto 
sufririan 10s dem5s vendedores debido a la ventaja de 

que gozfibamos. La realidad era que estibamos hacien- 
do trampa. CFaltana a mis principios de Ctica si cum- 
plia las drdenes? Me cuestionaba por qui. antes jamas 
habia pensado en lo indebido de este modus operandi, 
sin embargo ahora ... Intent6 discernir por qut  Mary 
Swoboda habia decidido proporcionarle esta impor- 
tante informacion a Roger Gordon. Con toda seguri- 
dad otros vendedores habian intentado conseguirla. 
Tal vez recibia una retribucion econdmica por hacerlo 
y le agradaban 10s beneficios que ello implicaba. Quizi 
le gustaba Roger; despuCs de todo era un hombre muy 
agradable. Ademis, Roger no la habia acosado con la 
ansiedad que otros vendedores lo hacian, parecia que 
a Mary le agradaban sus modales. 

PensC tambien en lo que Roger me habia confiado 
acerca de su arreglo con Mary, que este tip0 de cosas 
eran muy comunes en la industria, que no infringia la 
ley a pesar de que violaba las normas de GCF, y que si 
"61 no gozara de esa ventaja" otro competidor la 
aprovecharia. Desputs de todo, me dijo una vez, "ten- 
go mucha experiencia, he trabajado muy duro para 
gozar de este privilegio. El sistema me lo debe". 

Esa era mi situation, un candidato a maestria en 
administration de empresas que se consideraba un 
elemento responsable y profesional, e ignoraba qu6 
hacer en un verano comun y corriente. Resulta ir6nico 
que me sintiera confiado a1 discutir asuntos mucho 
m b  importantes en el campo de la ttica durante mis 
cursos de maestria. El dilema a resolver me paralizaba. 
CQue debia hacer? No disponia de mucho tiempo para 
decidirlo. 

Fumfe: Este caso fue escrito por Lance Edson cuando era estudiante en 
la Facultad de Administraci6n del Colegio Tuck de la universidad de 
Dartmouth, en base a una experiencia laboral durante el verano en la 
compafiia Wolverine Fastener, 10s nombres son ficticios. 1984. 

Preguntas del caso 

1. 2CuiIes son 10s aspectos administrativos de este 
caso? 

2. CPor q u t  es importance la 6tica en  la administra- 
ci6n cotidiana de una empresa? 

3. {CuA es la relacion entre una empresa como 
Wolverine y la industria automotriz? 

4. ?QuC debi6 hacer el autor del caso? 



CAPITULO TRES 

EL AMBIENTE EXTERNO DE LAS ORGANIZACIONES 

El ambiente externo y su importancia 
El desafio del cambio 
El ambiente externo: un panorama 

Elementos de accion 
Gmpos de influencia 
Gmpos de influencia 
Ambientes con mziltiples d p o s  de interis 

I 

Elementos de accion indirecta del ambiente 
Variables sociales 
Variables econdmicas 
Variables politicas 
Variables tecno1dgh.s 

La dimension intemacional 

Teorias de 10s ambientes en la organizacion total 
La teoria de la incertidumbre y la dependencia 
Otras te0ria.s & ambientes 

Manejo del ambiente 
Cdmo influir en el entorno de accidn directa 
Cdmo monitorear el entorno de accidn indirecta 
Cdmo ajuctarse a1 entorno 

A1 completar este capitulo, el estudiante debera 
ser capaz de: 

1. Explicar la importancia del entorno externo. 
2. Analizar 10s elementos de 10s entornos de ac- 

ci6n directa y de acci6n indirecta y elaborar 
una lista de ellos. 

3. Identificar 10s grupos de influencia en una 
organizacion. 

4. Explicar c6mo las organizaciones pueden utili- 
zar las redes y las coaliciones de grupos de 
influencia para influir en 10s grupos de influen- 
cia. 

5. Analizar las cuatro variables que constituyen el 
entorno de acci6n indirecta. 

6. Identificar algunos ejemplos de c6mo han afec- 
tad0 a las organizaciones 10s camhios recientes 
en las variables sociales. 

7. Explicar las diferencias entre cambios estructu- 
rales y cambios econ6micos ciclicos y quC es lo 
que cada uno significa para las organizaciones. 

8. Discutir la forma en que se desarrollala tecno- 
logfa y cufil es el significado de su desarrollo 
para la competencia. 

9. Proporcionar ejemplos de algunos de 10s desa- 
fios y oportunidades que presenta el incremen- 
to del comercio internacional. 

10. Hacer un resumen de las teorias clave en el 
entorno de la organizaci6n total. 

11. Explicar algunas ttcnicas que pueden utilizar 
10s administradores para influir en el entorno 
exterior, supervisarlo y ajustarse a 61. 
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La imagen y sus problemas en Eastnian Kodak 

Un mercado importante de Kodak. Dcspues d e  un largo 
pcriotlo d c  responder con lentitud a las condiciones 
c;in~biantrs dcf rnercado, Kodak lanz6 a1 rnercado la c imara  
tlcscchal)lc Fling cn 1987. y super6 a SLI rival Fuji por  
cr1csti6n do Iloras. 

I'or cstos problcmas, I<otlak ha reorganizado ) a j 11s- 
tilde su Fircrza d e  trabajo, que alcanza 12,000 personas 
en  toclo el munclo, y tal vcl sc \lea obligada a cerrar 
idgunas instalacioncs cuyo costo es cle 230 millones cle 
tlhlares. Los ad~~~in i s t r ac lo~-cs  clc la empresa comienzan 
a ver con mayor atcnci6n hacia c1 entorno cxterno. 
I h n  aceleraclo sus procesos tle clcsarrollo cle produc- 
tos y I n n  iidquirido algunas compaiiias que  promue- 
vcn la innovaci6n. Han formado tambien socieclades 
cn  algunos negocios y se ha11 aventurado e n  el campo 
cle la biotecnologia y de  la edicicin clcctronica. 

/ , i i c ~ i ~ i :  S u b ~ r r a  h' C l ~ , ~ k r a \ ~ a r ~ y  y Rut11 S imon  "H;u [I IC  \VorIrl l 'as~ed 
liorlak By?" Furbe\, novicmlwc 5 .  1984, pi'. 184-192; 13arh.u-n Rucll. 
"Kor1:rk Is Trying To Rrenk Our o f  Its Shcll". R~rrincss W ~ e k ,  junio 10. 
1W5, pp.  02.95; 1Villi;un n .  Gl;~hcr-son, hlat-ilyn A Ilar'ris y J ames  R. 
N o r ~ n n ~ i .  "l'olar'oirl vs. Kot l~k :  The  Dccisivc Round". /hi~rress M'rek, 
cncro 13. 1986, p. 37; Ales Taylor 111. "Kodak Scrambles ro Refocus". 
I;orlrtir~, rmrro  3, 1986, pp. 04-39; L.cslic Hclm yJamcs  llurlock. "Kiching 
rhc Siilglc I'roducr Flahil n [  Kotlnt", nluiness Weck, dtciemhre 1 ,  198G, 
pp.  3;-37. 



1 igual que Kodak, muchas organizaciones se han visto surprendidas con la 
guardia baja por 10s cambios en el entorno externo. Sin duda, la supervivencia 
de una organizacidn depende frecuentemente de su habilidad para adaptarse 
a 10s cambios en el mundo que la rodea. El proposito de este capitulo es 

analizar estos cambios y presentar una estructura para comprender estos cambios. 
DespuCs, de la parte tres a la seis, mostraremos cdmo pueden contribuir 10s conceptos 
y las prPcticas de administracidn a la supervivencia de las empresas y aun prosperar a 
pesar de lo cambiante del entorno. 

EL ENTORNO EXTERNO Y SU IMPORTANCIA 

Si volvemos al capitulo dos en el que se analizaron las escuelas clisica, conductista y 
cuantitativa de la administracidn, podremos ver cdmo se enfocaron hacia 10s eventos 
en el sen0 de la organizaci6n: cuPntos subalternos deben tener 10s administradores, 
por qu6 deben 10s administradores mejorar las condiciones de trabajo, y cdmo pueden 
utilizar la nueva tecnologia en la toma de decisiones. Pero en su interts en el entorno 
interno de las organizaciones, estos te6ricos tienden a menospreciar la importancia del 
entorno externo. Podian hacer esto porque durante la primera mitad de este siglo, las 
organizaciones.'operaban dentro de un entorno relativamente estable y predecible. 

El desafio del cambio 

En la actualidad, el entorno externo sufre cambios acelerados y continuos que tienen 
muy diversos efectos en las organizaciones y sus estrategias administrativas. Las 
empresas europea y asiPtica emergen como competidores fuertes en un mercado 
global, el cambio tecnol6gico rPpido y extendido se ha convertido en norma. Sin 
duda, as nuevas tecnologias de procesamiento de informacidn han permitido elimi- 
nar iles de puestos administrativos de nivel medio. AdemPs, el desempeiio de 10s 
sect res p~bl ico  y privado es menos claro; hasta en Estados Unidos, un fuerte reducto 
ca ! talista, el gobierno intervino para salvar a Chrysler de la bancarrota y exentar a un 
cohsorcio de investigaci6n y desarrollo conjuntos de las leyes antimonopolio. Los 
estilos'de vida de 10s clientes, la demografia de 10s empleados y las normas guberna- 
mentales tambikn evolucionan. 

A su vez, han cambiado 10s parPmetros con que se juzga el desempeiio de 10s 
administradores. Antes era suficiente que las organizaciones maximizaran sus utilida- 
des; el desempeiio de 10s administradores se juzgaba en base a quC tan bien velaban 
por 10s intereses de 10s accionistas. Hoy en dia, las organizaciones deben responsabili- 
zarse no s610 ante 10s accionistas sino tambitn ante la mPs extensa y diversa comuni- 
dad que ejerce injluencia, aquellos grupos o individuos que se ven afectados, directa o 
indirectamente, por la forma en que la organizacidn busca alcanzar sus objetivos.' 

Hoy m b  que nunca, 10s administradores se ven sujetos a una presidn cada vez 
mayor para prever y responder a esta serie de fuerzas externas y pensar en forma 
global. En consecuencia, muchos estPn utilizando el "pensamiento estratCgico" para 
responder ante un entorno que cambia con rapidez y capitalizar ese cambio. En R.R. 
Donnelley uno de 10s editores m& importantes del pais, el director financier0 John 
Walter, considera que la compaiiia compite con todos 10s otros medios de comunica- 
ci6n. Como resultado, ha hecho inversiones cuantiosas en tecnologia y en la expan- 
sibn en el extranjero, de tal forma, que 10s manuales de computacidn pueden editarse 
de rnanera simultinea en varios paises; en papel, en disquetes nragnCticos, o bien en 
CD; o pueden adaptarse para ciertos usuarios. "Es probable que 50 por ciento de 
nuestros ingresos para el afio 1995 o 2000W, dice, "provengan de negocios con 10s que 
no trabajibamos hace diez aiiosW5. 

El entorno externo: un panorama 

Para comprender el entorno externo y su impact0 en las organizaciones, debemos 
adoptar algunos conceptos de la teoria de sistemas. Como vimos en el capitulo 



entorno externo Todos 10s 
elementos externos a la or- 
ganizaci6n que son signifi- 
cativos en su operaci6n; in- 
cluye elementos de acci6n 
directa y de  acci6n indi- 
recta. 

insumos Recursos del en- 
torno, como materia prima 
y mano d e  obra, que pue- 
den entrar en el sistema de  
cualquier organizaci6n. 

produccidn Insumos trans- 
formados que se regresan al 
entorno externo como pro- 
ductos o servicios. 

elementos d e  accion 
directa Elementos del en- 
torno que influyen directa- 
mente en las actividades de  
una organizaci6n. 

elementos de  accion 
indirecta Elementos del en- 
torno externo que afectan 
el imbito en que se desarro- 
llan las actividades de  una 
empresa, per0 que no afec- 
tan de manera directa a la 
organizaci6n. 

anterior, uno de 10s supuestos fundarnentales en la teoria de sistemas consiste en que 
las organizaciones no son ni autosuficientes ni cerradas. MAS bien intercambian 
recursos con el entorno externo y dependen de 61, definido como todos 10s elementos 
externos a una organizaci6n que son significativas en su operaci6n. Por tanto, las 
organizaciones toman insumos -materia prima, dinero, fuerza de trabajo, y energia- 
del entorno externo, 10s transforman en productos o servicios, y lo regresan a1 
entorno externo como producci6n. 

El entorno externo tiene tanto elementos de  acci6n directa como ind i re~ ta .~  Los 
grupos de inter& influyen directamente en una organizaci6n, entonces forman parte 
del entorno de acci6n directa. Algunos grupos de inter&, como 10s empleados o 10s 
accionistas se consideran grupos 02 interis i n t m s ,  mientras que otros, como clientes y 
competidores, se consideran grupos 02 interis extmos. Los elementos de acci6n indirecta, 
como la tecnologia. la economia y la politica de una sociedad, afectan el Ambito en el 
que opera una organizaci6n y son susceptibles de convertirse en elementos de accion 
directa. Por ejemplo, esto sucedi6 en Estados Unidos cuando 10s cambios en las 
expectativas publicas relativas a1 comportamiento corporativo condujeron a la crea- 
cion de nuevas entidades normativas en el gobierno. Los elementos de acci6n directa 
tambien desaparecen, como sucedi6, por ejemplo, a finales de 10s afios setenta y 
principios de 10s ochenta cuando las presiones presupuestales y el desencanto public0 
con 10s esfuerzos normativos provoco el cierre o la contraccion de algunas entidades - 

gubernamentales. 

FIGURA 3-1 Los ambitos d e  accidn directa e indirecta d e  una organizaci6n 

El entorno de 
accibn directa 

Grupos internos de inter& 

Grupos externos de interh 

El entorno de accibn indirecta 

- - Lfmites flexibles de un sistema a b i i o  



grupos d e  interes Aquellos 
individuos o grupos que se 
ven directa o indirectamen- 
te afectados por la forma en 
que una organizaci6n busca 
lograr sus objetivos. 

grupos d e  interes 
externos Grupos o indivi- 
duos en el entorno externo 
de una organizaci6n que 
afectan las actividades. 

El impact0 prActico de un elemento en alguna organizaci6i-1 determina si es un 
grupo de interb, y por consiguiente parte del entorno de accidn directa de la 
organizaci6n. El mismo elemento puede relacionarse de manera distinta con diferen- 
tes organizaciones. Por ejemplo, las acciones de 10s sindicatos de trabajadores tienen 
s610 una repercusion pequefia e indirecta en una firma dentro de  una industria no 
sindicalizada, como la industria editorial; en cambio, ejercen un influjo directo e 
importante tratiindose de una industria con muchos sindicatos como la industria 
automotriz. Asi pues, 10s sindicatos se encontrarin entre 10s grupos de inter& del 
fabricante de autombviles, per0 no entre 10s de  la editorial. La figura 3-1, describe el 
panorama de una organization y muestra la influencia de elementos de acci6n directa 
e indirecta. En las dos siguientes secciones se analizan 10s roles de  cada tip0 de 
elemento. 

ELEMENTOS DEL ENTORNO DE ACCZON DZRECTA 

grupos de inter& 
internos Individuos o gru- 
pos, como 10s empleados, 
que en sentido estricto no 
forman parte del entorno 
de  una organizaci6n pe- 
ro de  10s cuales un admi- 
nistrador es responsable. 

Como tomarle la medida a 
10s clientes..Debido a que 
10s conductores de edad 
prefieren 10s autom6viles 
grandes y las caracteristicas 
de seguridad, Ford Motor 
Co., utiliz6 las 
recomendaciones de un 
"comitk asesor de  
conductores maduros" m h  
las medidas fisicas para 
asegurar que 10s mandos 
del Ford Taurus podfan ser 
operados con seguridad por 
conductores que padecian 
artritis. 

El entorno de acci6n directa se compone de grupos de interb, individuos o grupos 
que se ven afectados por la forma en que una organizaci6n busca lograr sus objetivos. 
Hay dos categorias de grupos de inter&, 10s grupos de interes externos incluyen 
entidades como sindicatos, proveedores, competidores, clientes, grupos de inter& 
especial y entidades gubernamentales. En 10s grupos de interes internos se incluyen 
empleados, accionistas y el consejo directivo. 

Antes de analizar estas dos categorias, debemos enfatizar un aspect0 fundamen- 
tal: el rol o funci6n que desempefien 10s grupos de inter& puede cambiar a medida 
que evolucionan y se desarrollcln 10s entornos de las organizaciones. Los administrado- 
res deben mostrarse sensibles ante este hecho a1 tratar de detectar las diversas 
influencias en el comportamiento de una empresa y recomendar respuestas hacia el 
entorno cambiante. La importancia de mostrarse sensibles ante 10s cambios en el en- 
torn de acci6n directa se muestra en el recuadro de la Ctica en la administracion, "La 
etic y la etnologia en el comercio mundial". 

Tanto 10s grupos de inter& internos como 10s externos han cambiado de manera 
si / nificativa a lo largo de 10s dltimos aiios. En el resto de esta seccibn, describiremos 
la paqticipacion de cada grupo y c6mo se ha modificado. 

Grupos de inter& externos 

Los grupos de inter& externos, que afectan las actividades de las organizaciones desde 
fuera de la organizaci6n incluyen clientes, proveedores, gobiernos, grupos de inter& 
especial, medios de comunicacion, sindicatos laborales, instituciones financieras y 
competidores. 

CLIENTES. Los clientes intercambian recursos, por lo general, dinero a carnbio cie 
bienes y servicios que produce o psoporciona una organizaci6n. Un cliente, puede ser 
una instituci6n como una escuela, hospital o entidad gubernamental; pueden ser otsa 
firma, como un contratista, distribuidor o fabricante. TambiCn puede ser un consumi- 
dor individual. Las tiicticas de ventas varian segun el consumidor y la s i tuacih del 
mercado. Generalmente, un administrador de mercadotecnia analiza a 10s consurni- 
dores potenciales y las condiciones del mercado, dirigiendo despuCs una campatia 
basada en su anaisis. 

El mercado de consumidores puede ser sumamente competitivo, con gsan 
numero de compradores y vendedores potenciales que buscan hacer el mejor tsato. 
En tales~mercados, 10s administradores han de preocupasse especialmente por el 
precio, calidad, sesvicio y disponibilidad del producto si quieren conservar a sus 
consumidores y atraer otros. 

Durafite 10s ultimos afios, a medida que las empresas extranjeras han desafiado el 
predominio estadounidense ofreciendo mas opciones a 10s clientes y estableciendo 
nuevas normas de calidad, la competencia ha empezado a cambiar las relaciones con 
10s clientes. Por ejemplo, cuando 10s fabricantes de televisiones del Jap6n encontra- 



La etica y las minorias raciales en la comercializacion mundial 

Despues de casi dos aiios de investigaci6n y pruebas, la 
compaiiia Colgate Palmolive sigue tratando de satisfa- 
cer a 10s criticos de la pasta de dientes marca "Darkie" 
entre nuevas acusacickes de que se desplaza con de- 
masiada lentitud como para aligerar "el estereotipo 
racista" del producto comercializado en Asia. 

Colgate ha intentado encontrar alguna forma de 
silenciar a 10s criticos estadounidenses del producto, 
cuyo logotipo es la cara de un cantor de pie1 oscura y 
sombrero negro, mientras sostiene que la marca que 
se vende desde hace 60 arios resulta atractiva para 10s 
asikicos. Sin embargo, 10s miembros del Cedtro Inter- 
faith para la Responsabilidad Corporativa, una organi- 
zaci6n no lucrativa de Nueva York, que comprende 
m b  de 240 agrupaciones religiosas, se muestra incon- 
forme con la intensidad de 10s esfuerzos de Colgate. 

"La mayoria de la gente no puede creerlo ... este 
estereotipo racista sigue presente en cualquier sitio", 
dice Dara Demmings, una ejecutiva del centro Inter- 
faith quien argumenta que la conpaiiia se muestra 
pasiva. 

Acicateada por estas criticas, Colgate inici6 una 
investigaci6n de mercados sobr nuevas versiones de 
la marca "Darkie", en la cual a quiri6 inter& cuando 
compr6 una participaci6n de 5 / % fe l  fabricante de la 
pasta, la empresa Hawley & Hazel Chemical, ubicada 
en Hong Kong, en 1985. "Trabajamos m u c h  en el 
logotipo, per0 sigue siendo un problema", dice Gavin 
Anderson, director de servicios ejecutivos de Colgate. 
"Creimos aue la solucidn seria mucho m b  sencilla", 
agrega, "Darkie forma parte de la cultura, en especial 
en Taiwan". 

La controversia surgi6 cuando un estadounidense 
que vivia en Tailandia envi6 una muestra de la marca 
"Darkie" a1 centro Interfaith, que en el pasado ha 
lanzado campaiias contra otras empresas por cuestio- 
nes de publicidad en envases de productos que sus 
miembros consideraban racistas o sexistas. En el caso 
de Colgate, el centro Interfaith, la escuela Sisters of St. 
Francis (una orden de monjas) y otros accionistas 
religiosos expresaron quejas. 

La marca "Darkie" se vende en Hong Kong, 
Taiwan, Malasia, Tailandia y Singapur. El seiior 
Anderson dice que el fundador de Hawley, de nacio- 
nalidad china, eligi6 el nombre despuCs de viajar a 
Estados Unidos en 10s aiios veinte "y enamorarse 
literalmente de A1 Jolson". 'Darkie" se convirti6 en 
una marca muy vendida y finalmente en un archi- 
competidor de Colgate. A1 adquirir una participaci6n, 
Colgate termin6 con la competencia y acapar6 un 

nuevo mercado en Taiwan, per0 se hizo blanco de 10s 
ataques en Estados Unidos. A1 decidir conservar una 
marca y un paquete que perpetuaban el estereotipo 
racista y el menosprecio racial, afirman sus criticos, 
Colgate esti violando su responsabilidad social ante 
sus accionistas y sus grupos de inter& 

Mientras tanto, 10s criticos manifiestan disgusto, en 
particular porque el socio de Colgate en el Lejano 
Oriente esti lanzando una nueva marca de pasta de 
dientes en Japbn, donde Darkie jamis ha estado pre- 
sente. El tubo de pasta etiquetado "Mouth Jazz" pre- 
senta tambiCn el logotipo de un rostro de raza negra 
con sombrero que sonrie. No obstante que el 
Interfaith Center se frustr6 ante el ritmo impuesto por 
Colgate, la seiiora Demmings y el director del centro, 
Timothy Smith, halagaron a1 director de Colgate, 
Reuben Mark, y a otros ejecutivos de esta empresa por 
su "sensibilidad moral ante el asunto". 

La protesta significa un desafio para la Colgate, 
cuya base de operaciones es Nueva York, pues se ha 
visto obligada a pedirle a Hawley que cambie el paque- 
te, que aparentemente no resulta ofensivo para 10s 
asiiticos, y satisfacer asi las demandas en Estados Uni- 
dos. Colgate argumenta que el asunto se ha complica- 
do aiin mis porque la investigaci6n muestra que 10s 
consumidores asiiticos relacionan el logotipo con que 
no hay nada mis despectivo que unos dientes blancos 
y limpios. "Siempre nos ha inquietado la imagen, per0 
despuCs de una investigaci6n no detectamos ninguna 
connotaci6n racial para aquellos que la compran", 
dice el seiior Anderson. 

Las tensiones surgieron de nuevo cuando transcu- 
rri6 poco m k  de un aiio y. Colgate aiin no habia 
cambiado el logotipo de la marca "Darkie". Surgieron 
varias coaliciones para protestar ante el retraso. En 
particular la congresista dem6crata por Illinois, 
Cardiss Collins, se ha mostrado dispuesta a promover 
un boicot contra todos 10s productos Colgate. Esta 
amenaza es preocupante porque Colgate es la marca 
lider entre la gente de raza negra en Estados Unidos. 
Reuben Mark, presidente y director de Colgate, se ha 
comunicado con Collins y ha prometido acelerar el 
proceso de carnbio. 

Fumre: Basado en 'Colgate Still Seeking to Placate Critics of Its Darkie 
Brand" de Ann Hagedorn, The Wall Stseerjournal, 18 de abril de 1988, pp. 
3637; y en "Business and Race", de Leon E .  Wynter, The Wall Sheer 
Journal, 29 de marzo de 1990, p. B1. Reimpreso bajo licencia de The Wall 
Street Journal, derechos reservados, 1988. 1990 Dow Jones & Company, 
Inc. Reservados todos 10s derechos mundiales. 



ron dificultades para establecer redes de servicio para sus productos en Estados 
Unidos, optaron por construir televisores que presentaron menos fallas. Antes, la 
relaci6n de 10s clientes con 10s fabricantes de televisiones se cimentaba en el distribui- 
dor local y en el taller de reparaciones. Hoy en dia, 10s clientes pueden adquirir 
televisiones en tiendas de descuento sin preocuparse por el servicio. Un patrdn similar 
ha surgido en la industria automotriz de Estados Unidos. 

Gracias a las mejoras en la distribuci6n y el transporte en todo el mundo, la gente 
esti en contact0 con 10s mejores y m k  modernos productos. En consecuencia, las 
personas que habitan en diversas naciones se han convertido en clientes potenciales 
de esos bienes.* En esta epoca, 10s fabricantes pueden pensar, por ejemplo, en 
tkrminos de un autom6vil universal, o bien, en una red de c6mputo mundial. 

PROVEEDORES. Cualquier organizaci6n adquiere insumos, materia prima, servicios, 
energia, equipo y mano de obra, del medio ambiente y lo utiliza para fabricar un 
producto. Lo que la organization adquiere de su entorno, y lo que hace con lo que 
adquiere, determinara tanto la calidad como el precio del producto final. Por tanto, 
cualquier organizaci6n depende de 10s proveedores de materias primas y de la mano 
de obra, e intentad aventajar a la competencia para obtener precios miis bajos, mejor 
calidad en el txpbajo y entregas m h  riipidas. 

Hoy, como las organizaciones buscan en el extranjero cada vez mAs materias 
primas, han carnbiado sus relaciones con 10s proveedores, en ocasiones de manera 
dramatics. Por ejemplo, las consideraciones politicas pueden ser tan importantes 
como el precio y la calidad. ~ObsCrvese la estrategia que siguieron las naciones que 
integran la OPEP para cuadruplicar el precio del petr6leo en 1973 y 1974, y duplicarlo 
despuCs en 1979 y 1980.5 Desde el punto de vista de un administrador, el p ~ d e r  en la 
relaci6n ha cambiado, de manera irrevocable, de las naciones refinadoras de petr6leo 
a 10s p&es exportadores de ese producto. Es decir, a 10s proveedores. Este es un buen 
ejemplo de la-complejidad con ia que se enfrentan 10s administradores en la actuali- 

no s610 deben conocer quC organizaciones les afectan directamente sino 
organizaciones afectan a las que les afectan. 

h o s  aknces-en control de inventarios en el ~rocesamiento de informaci6n han 
I caylbiado asimismo las relaciones con 10s proveedores. Bajo el sistema convencional, 

por lqgeneral, el proveedor era responsable de todo el inventario necesario para la 
capacidad de producci6n. Sin embargo, hoy dia, las empresas conservan un inventario 
en ceros, confiando en entregas "puntuales" cotidianas. Proveedores como la corpo- 
raci6n Health Care han utilizado nueva tecnologia de informaci6n para instalar 
terminales de acuerdo a las premisas de 10s clientes para que Cstos puedan hacer 
directamente pedidos cuando lo necesiten. Los clientes habituales de Emery Air 
Freight disponen de terminales personales que no s610 pesan 10s paquetes, calculan 
costos e imprimen facturas de embarque aCreo, sin0 que tambiin confirman 10s 
envlos, permiten a 10s clientes un enlace direct0 con el-sistema computarizado de 
rastreo de Emery, y elaboran informes administrativos acerca de sus actividades 
de  envio. 

Por 6ltim0, es necesario destacar la funci6n cada vez mAs importante que 
desempeiia un grupo especial de proveedores: el de 10s vendedores. Los vendedores 
surten 10s materiales y proporcionan 10s servicios necesarios para las actividades 
especificas de producci6n, por ejemplo refacciones, ya sea terminadas o listas para 
armarse, o para operaciones generales. Una compafiia que produce aviones contrata- 
r i  a un vendedor que se especialice en el diseiio y la fabricaci6n de sistemas de 
navegaci6n y otro que se especialice en sistemas de control de vuelo. Los fabricantes 
de autom6viles recurren a vendedores para accesorios como parabrisas y llantas. Los 
gerentes de compras establecen relaciones de negocios con vendedores y ejercen un 
control Gnstante y minucioso sobre esas relaciones. La escasez, las entregas a 
destiempo y la fluctuaci6n en 10s precios son s610 algunas de las variables que se 
pueden desarrollar en las relaciones de las empresas con sus vendedores. 

GOBIERNO. La do~trina de "laissez-faire", que se desarroll6 en el siglo XVIII, sostiene 
que el gobierno no debe influir en la actividad empresarial, debe limitarse a preservar 
la ley y el orden, y permitir que el mercado libre conforme la economia. Sin embargo, 



a1 principio del siglo xx 10s abusos de poder de 10s empresarios llevaron al.gobierno 
de Estados Unidos a adoptar el papel de "guardiin", a regular a las organizaciones 
para proteger el inter& pdblico y asegurar la adhesidn a 10s principios del libre 
mercado. Como lo muestra el documento 3-1, el Congreso ha promulgado muchas 
leyes para crear entidades reguladoras que establecen y aplican las normas en base a 
las cuales deben operar las empresas. A su vez, las decisiones de 10s tribunales han 
jugado un papel sustancial en la conformacidn de estrategias y politicas de la 
organizacidn empresarial moderna. Los gobiernos estatales y locales tambiCn han 
asumido el papel de guardianes y han promulgado leyes acerca de la operacidn de las 
empresas dentro de limitesestablecidos. 

El alcance de la intervencidn del gobierno en la economia ha ido en aumento 
desde la Segunda Guerra Mundial. A medida que se ha incrementado, ha generado 
mis controversias. Por otro lado, promete beneficios sociales, genuinos como aire y 
agua mPs limpios, automdviles mPs seguros, y una mejoria general en la calidad de 
vida; podria argumentarse asimismo que la regulacion beneficia y protege a las 
propias industrias reguladas. Por otra parte, la regulaci6n es costosa y puede inhibir la 
libre empresa. 

Este debate cobrd adn mas intensidad cuando las administraciones de Reagan y 
Bush promovierpn enmiendas en las leyes reguladoras en 10s afios ochenta, argumen- 
tando que la desregulacidn daria por resultado ahorros de 150,000 millones de 
ddlares para 1990.6 Los que apoyaban las enmiendas argumentaban que la regulaci6n 
no siempre cristalizaba en objetivos y que la libre empresa contribuiria a lograrlos con 
mayor eficiencia en cuanto a costos;' 10s opositores argiiian que la desregulacidn 
significaba un regreso a la ley de la jungla. 

Cualesquiera sean las ventajas de la regulaci6n como politica especifica de 
gobierno, 10s administradores enfrentan una compleja trama de gobiernos locales, 

/ 

E ~ E M ~ O  3-1 Prinoipales entidades nonnativas federaln 

bonsumer Product Safety Commission Establece y aplica normas federales de seguridad para el 
conlenido, fabricacidn y rendimiento de miles d e  bienes manufacturados. 
Environmental Protection Agency Estabiece y aplica normas federales para la protecci6n del 
medio ambiente, en particular contra la poluci6n industrial. 
Equal Employment Opportunity Commission Administra y aplica el inciso VIII (la secci6n 
relativa a las pr5cticas laborales justas) de la Ley de Derechos Civiles d e  1964 y la Ley de Igual 
Oportunidad de Empleo de 1972. 
Federal Aviation Administration Regula y promueve la seguridad en el transporte atreo; 
establece normas para la operacidn de aeropuertos y las licencias de 10s pilotos. 
Federal Communications Commission Regula las comunicaciones interestatales y del exterior 
por radio, televisi6n, telegrafo y teltfono. 
Federal Deposit Insurance Corporation Asegura 10s dep6sitos bancarios; tiene atribuciones para 
analizar las pricticas bancarias y aprobar fusiones de bancos. 
Federal Reserve System Regula el sistema bancario national; administra el suministro de dinero 
en el pais. 
Federal Trade Commission Asegura la libre y justa competencia en la economia y protege a 10s 
consumidores de pricticas injustas o fraudulentas. 
Food and Drug Administration Administra las leyes federales relativas a la pureza de 10s 
alimentos, la seguridad y la eficacia de medicamentos y dispositivos medicos, la seguridad d e  
cosm6ticos, y la seguridad y honestidad en el empaquetado. 
Interestate Commerce Commission Aplica las leyes federales relativas al transporte de bienes y 
personas a traves de 10s limites estatales. 
National Labor Relations Board Previene o corrige pricticas laborales injustas por parte de las 
fuen~es de trabajo o de empleados. 
Nuclear Replalory Commission Autoriza y regula el disetio, la construcci6n y la operaci6n de 
instalaciones nucleares no militares. 
Occupational Safety and Health Administration Desarrolla y aplica normas y reglamentos 
federales que aseguran condiciones de trabajo seguras y salubres. 
Securities and Exchange Commission Administra las leyes federales relativas a la compra y venta 
de valores. 



estatales, federales, extranjeros e internacionales; cada uno tiene el potencial para 
afectar a una organizacion a travCs de iniciativas legislativas, acciones judiciales y 
normatividad ejecutiva (vCase figura 3-2). Por ejemplo, deben someterse a normas 
contradictorias de diversas entidades federales. Deben comprender asimismo el 
trabajo de gobiernos extranjeros que deliberadamente obstaculizan sus actividades 
para proteger a organizaciones nacionales. Deben observar leyes estatales conflictivas, 

FIGURA 3-2 Relaciones entre empresas y gobierno en Estados Unidos 
Fuentc: R. Edward Freeman, Slratcgic Management: A Stakdolrlcr Afiproach (Boston: Pirman, 1984). p. 15. Derechos 
reservados 1984 oor  Edward Freeman. 



como el encaje fiscal y los requisitos de empaque para la cerveza. Deben afrontar 
juicios sobre responsabilidad industrial, igualdad de oportunidades y leyes 
antimonopolio. Deben ponderar planes estatales de incentivos al decidir donde 
ubicar sus plantas y que plantas cerrar. Ademb deben tolerar iniciativas de 10s 
ciudadanos como, por ejemplo, las leyes de desecho de botellas. Es obvio que el 
ilnpacto acumulado de esta actividad gubernamental es enorme. 

Los gobiernos tambien actuan para ayudar y proteger a las industrias. Por 
ejemplo, en 1980, el gobierno salvo a la corporation chrysler al garantizar sus 
prtstamos. Poco despues, el gobierno eximi6 a varios fabricantes de computadoras de 
las leyes antimonopolio para permitirles realizar investigaciones y desarrollos conjun- 
tos, incrementando por tanto su capacidad para competir con 10s japoneses. Desde 
luego, en Jap6n el ministerio de industria y comercio international apoya en forma 
activa a ciertas industrias. 

CRUPOS DE INTERES ESPECIAL. h s  grupos de inter& especial (GIs) utilizan el pro- 
ceso politico para promover su posici6n.en alg6n asunto particular como el control de 
armas, el aborto o la oration en las escuelas de gobierno. Los administradores jamis 
pueden estar seguros de que no se formari a un grupo determinado que se oponga a 
la empresa en alg6n aspecto, por ejemplo, vender leche en polvo instantinea para 
niiios en el Terckr Mundo, o invertir en SudPfi-ica. 

Mientras que la politica de interts especial dificilmente es un fenomeno nuevo, la 
tecnologia moderna de las telecomunicaciones y la eleccicin del financiamiento han 
permitido que los GIs florezcan en nuestros tiempos." 1.0s medios de comunicacion 
pueden darle atenci6n nacional a estos grupos, y los comitk de accirin politica (CAP) 
de 10s grupos utilizan las contribuciones a las campatias para influir en 10s legislado- 
res.'O Los administradores deben tomar en cuenta a 10s grupos de interes especial 
actuales y futuros cuando establezcan estrategias organizacionales. Entre 10s grupos 
de  interts especial m L  importantes estin 10s protectores de 10s consumidores y 10s 

del medio ambiente o ecologistas. 
movimiento modern0 del consumidor surge al principio de 10s aiios sesenta 
anuncio del presidente Kennedy de una "Carta de derechos del consumidor" y 

Nader contra el modelo Corvair de la General Motors. Aunque 
de Reagan, las entidades gubernamentales vieron mermada su 

influedcia, 10s defensores del consumidor aiin son poderosos. 
El modelo Hirschmann de salida, manifestaci6n y lealtad proporciona un marco 

para comprender el movimiento del consumidor." Los consumidores insatisfechos 
pueden elegir entre salir, es decir, hacer tratos con otra empresa, o manifestar sus 
quejas; la lealtad del consumidor hacia la organizaci6n determinari qu t  opci6n seri 
utilizada. Desde luego, la salida puede perjudicar a la organizaci6n eliminando a su 
base de  consumidores sin dar tiempo a que 10s administradores hagan cambio alguno. 
En contraste, la manifestaci6n es una estrategia politica diseiiada para buscar remedio 
al disgusto. Interponer demandas legales y solicitar la mediaci6n de una entidad 
normativa y hacer promoci6n ante un cuerpo legislativo son ejemplos del ejercicio del 
derecho de expresi6n. 

Al ejercer su derecho a manifestarse, el movimiento del consumidor puede ser 
mis constructivo que opositor. Al reconocer 10s costos de la intervenci6n del gobier- 
no, con frecuencia 10s lideres de 10s consumidores prefieren la negociaci6n, mientras 
que 10s lideres progresistas agradecen el ejercicio del derecho a manifestarse como 
una oportunidad para comprender las necesidades del consumidor y 10s cambios que 
tienen lugar en el mercado. De hecho, muchas empresas exitosas como Procter & 
Gamble le atribuyen alta prioridad al manejo de las quejas de 10s consumidores. 
AT&T ha optado por formar comitts de asesoria al consumidor (CAC) para conocer 
mejor las reacciones de 10s consumidores ante intentos de modificar tarifas, produc- 
tos y servicios. 

El movimiento ecologista surgi6 tambitn al principio de 10s aiios sesenta, cuando 
el publico advirti6 la amenaza que algunas tecnologias presentaban para el medio 
ambiente. El primer debate nacional sobre 10s costos y beneficios de alguna tecnolo- 
gia en particular se inspird en la construcci6n del transporte supers6nico (SST), una 
aeronave comercial diseiiada para efectuar vuelos de rutina a mayor velocidad que la 
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Cobertura creciente de 10s 
medios de 
comunicacion Progra~naz 
de televisi6n como 
"Nightline" de  ABC. cuyo 
conductor es Ted Koppcl. 
reflejan el creclente inter& 
del pdblico en las activida- 
des empresariales. 

negociacion colectiva F.1 
prncesr) de negociar y admi- 
nistrar convcnios entrc 
nhrerns v pntrclncs acercx 
de talxrios, cn~xliciones dc 
rrabajo y otros aspectos del 
amtifc,  lal)or;ll. 

del sonido. Algunos activistas atacaron el proyecto calificandolo de dispendioso y 
argumentaron que el auge supers6nico provocado por el avion SST dariaria la capa de 
ozono y 10s oceinos. Esta y otras inquietudes ecologicas condujeron a la prornul- 
gaci6n de la Ley del aire y agua limpios y a la creacirjn de la Agencia de Protecci6n dcl 
Medio Ambiente. 

No es sorprendente entonces, que las normas de protecci611 del rnedio ambiente 
hayan irnpuesto una carga adicional a las empresas. Por ejemplo. las normas dc emi- 
siones exigieron el desarrollo del convertidor catalitico como parte del sistema de  
escape en 10s autom6viles, se redujo el rendirniento cle los rnotores a1 elirnina~. el uso 
de  la gasolina con plomo y, desde luego, se encareci6 el precio de compra dc un 
autorn6vil. En la industria quimica, 10s costos de purificacicin debidos a la negligencia 
son asornbrosos. A 10s adrninistradores 110 Ies resta otra opcihn que considerar 1;1 
tendencia actual de genuina )i muy difundida preocupacicin por el medio ambiente. 

LOS MEDIOS DE COMUNICACION. Los rnedios de  con~~~nicacicin siempre han cubier- 
to la actividad economica y empresarial, dado que este tcma af'ecta a mucha gente. N o  
obstante, hoy en dia, la comunicaci6n rnasiva permitc una cobertura cada vez m5s 
arnplia y sofisticada, desde reportajes noticiosos generales hasta articulos d e  investigrz- 
ci6n rninuciosa. La cobertura, asimismo, es inmediata, debido a la difusion dc la 
utilizaci6n de satklites cle cornunicaciones. Consicli.rese c1 caso de  Rophal. India. Fue 
el lugar donde ocurrio un accidente industrial en una planta tic Union Carbide en 
1984, en el que se liberaron nubes de  gas venenoso sobrc un vccindario pobre. Esc 
misrno clia las noticias nocturnas le dieron arnplia cobcrtura al accidentc y a sus 
victirnas, en lo que h e  rnucho rnAs que una mera noticin accrca de las politicas de 
seguridad de una empresa en un lugar remoto del mundo. (Vease el caso de  estudio 
del capitulo 18.) 

En la actualidad las grandes organizaciones perciben a la perfection que habitan 
en una esfera de cristal en la que cualquier acontecimiento ex objeto del escrutinio de  
loy rnedios de  cornunicaci6n. Para ayudarles a comunic-arse tanto con auditorias 
n cionales corno del cxtranjero, han desarrollado dcpartiuncntos de  rclaciones pilbli- B p s  y de  rnercadotecnia muy cornplejos. AcIem5s, 10s ejcruriiw que pol. lo general 
fiatan con los medios de comunicacicin con Srccuencia recr~rren a la ;isesoria profesio- 
nal,.con el objeto de orrecer informaci6n y csprcsar opinioncs con claridad y eficxia. 
Por ejemplo, United Airlines hacc cnsayos regulares para prcpnrar a todos sus 
en~pleados, clesde empleados especializados cn emc~-gc~lci:is Iiasta tl-abajadorcs en los 
medios de cornurricacion, para que manejen con cficicncia 1;i pcsadilla postcrior :i un  
accidente akreo. 

SINDICATOS. Por 10 general, 10s cspeciahstas cn personal ~nanqjan el surninistro clc 
mano de obra de una organizaci6n; en ocasiorics se complementan con otror 
administradores a quienes corrcspondcn I-esponsabilitl;itIes vspecificas de contrara- 
ci6n y nepociacirjn. Utilizan multitud de conductos pal-a ubical- trabqj,tdo~-es que 
pnseen c?iipersa capacidad y experiencin que requiere la organixacidn. POI. 10 regular. 
cuando una organizaci6n ernplea a micmbros de sindicatos, Ios administradores v rl 
sindicato entablan cierto tipo de negociaciones colectivas para negociar- salaries, 
condiciones d t  trabqjo, horarios y d e m h .  

En dkcadas recicntes se ha11 dado cambios dramriticos cn In\ I-rlnciones labarale?. 
Tanto el personal como In adrninistracirjn de 10s sindicatos sc han profcsionalilario. A 
su vez,  pol- lo general, Ias fuentes de ernpleo accptan el proccso dc ncgocixcihn 
colectiva y cooperan con 10s sindicatos para incrcrnen~nr la 1-csponsabilidad y la 
participaci6n de  los trabajadores. Las huelgas y la violencia quc con tanta fi.ecuencin 
c;triicterizaron 10s primeros dias de 10s sindicatos casi han tol-n-tinadn por cornpleto. 
Irn lugar cle cso, 10s sindicatos promucven la participaci6n cn la t-encncia de acciones. 
el I-cparto d e  utilidades y progmmas cie participacicin de utilic1ade.s que perrnitcn a1 
emplcado participar en la organizacidn, y programas dc calidad cn las condicioncs dc 
trabajo que les dan un mayor control sobre lo que haccr~ ); cGmo lo hacen.j2 

INSTITUCIONES FINANCIERAS. Las organizaciones necesitan varias instituciones fi- 
nancieras, entre ellas 10s bancos, 10s bancos de inversicin ) las conlpariias de segurob, 



para mantener y ampliar sus actividades. Tanto las empresas nuevas como las bien 
establecidas obtienen prCstamos a corto plazo con objeto de financiar sus operaciones 
actuales o bien a largo plazo para construir nuevas instalaciones o adquirir equipo. 

Dado que las relaciones satisfactorias con las instituciones financieras son muy 
importantes, establecerlas y conservarlas suele ser responsabilidad conjunta del jefe 
de finanzas y del jefe de operaciones de la organizacibn. Esa responsabilidad se ha 
complicado mucho con 10s enormes cambios que han ocurrido en la industria 
financiers. 

Uno de 10s cambios consiste en que las institucioncs de servicios completos de 
inversion estin substituyendo las disposiciones corporativas antiguas. Por ejemplo, 
para ampliar sus servicios financieros; American Express adquiri6 bancos internacio- 
nales y de inversih, empresas aseguradoras, y fondos mutuales en 10s aiios ochenta. 
Los recientes cargos de tratos ilegales contra 10s bancos de inversi6n causaron revuelo 
en la industria, como ocurri6 en el derrumbe del mercado accionario en 1987, que se 
relaciono, en parte, con 10s complejos programas de comercializaci6n por computa- 
dora. A su vez, las entidades mediadoras impulsaron la tendencia a las incorporacio- 
nes y fusiones que prevalecio durante 10s ochenta, y cada vez son m k  estrechas las 
relaciones entre 10s mercados mundiales de valores o acciones y de dinero. Es m k ,  la 
desregulaci6n de la industria bancaria estP aumentando la competencia, al mismo 
tiempo que muthos bancos se han visto debilitados por falta de pago de prCstarnos 
aqui y en el ertranjero. 

COMPETIDORES. Para incrementar su participaci6n en el mercado, una empresa 
debe aprovechar dos oportunidades: (1) debe captar m k  clientes, ya sea participando 
mis en el mercado o encontrando la forma de aumentar el tamaiio del propio 
mercado; o (2) debe superar a sus competidores entrando en un mercado en expan- 
sion y explot5ndolo. Sea cud fuere el caso, corresponde a la empresa analizar la 
competencia y establecer una estrategia de comercializaci6n definida con claridad 
para s tisfacer m h  a1 con~umidor.'~ 

I claro que aerolineas como Eastern, American, Piedmont, TWA y sus contra- 
part s en el extranjero compiten en el mercado de la aviacion comercial estadouni- 
de se. No obstante, tambiCn debe considerase la competencia de organizaciones que 
pr porcionan productos o servicios sustitutos. Por ejemplo, en el corredor del 
norest&, 10s ferrocarriles rPpidos de Amtrak compiten con las aerolineas por el 
servicio ripido entre ciudades. La crisis petrolera mundial que se inici6 en 10s aiios 
setenta centr6 la atenci6n en las relaciones de competencia en la industria de 10s 
energeticos. A pesar que Texaco, Mobil, y Exxon compiten entre sf por la venta de 
petroleo, comparten el problema de la competencia que presentan las industrias del 
carb6n, la nuclear, la solar y la geotermica, las cuales proporcionan sustitutos para la 
generaci6n de energia. 

En ocasiones, la competencia es limitada. En un mercado oligop6lico. donde 10s 
relativamente escasos vendedores le hacen frente a innumerables competidores, 
10s vendedores pueden dividir, de manera informal, el mercado entre ellos y fijar 10s 
precios. En un mercado monop6lic0, todo consumidor debe comprar en una de las 
fuentes de que dispone, como por ejemplo, una empresa que proporciona servicio de 
energia elCctrica. A veces, una empresa disfruta de un monopolio temporal, como 
cuando Xerox introdujo la copiadora electrostPtica. Desde luego, 10s monopolios 
e s t h  sujetos a la regulaci6n gubernamental. 

En aiios recientes, la competencia entre  as empresas estadounidenses se ha 
expandido hasta incluir empresas extranjeras. Durante 10s aiios cincuenta, "hecho en 
Jap6nn era sin6nimo de "basuran o "baraton; en 10s ochenta se ha convertido en 
simbolo de calidad. El'Cxito de 10s productos japoneses, desde autom6viles hasta 
cPmaras fotogdficas, ha sido enorme. Numerosos productos, como las video- 
grabadoras, ni siquiera se fabrican, hoy en dia, en Estados Unidos, y en cualquier 
industria donde predomina Estados Unidos hay competencia extranjera. 

La competencia del exterior presenta un problema particular. Mientras que la 
competencia significativa se dC en el h b i t o  nacional todos deben regirse por las 
mismas reglas. Cada competidor tolera esa carga y comparte 10s beneficios del mismo 
gobierno, la misma poblaci6n inestable de consumidores y la influencia de 10s mismos 
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Estados Unidos enfrentarin, muy pronto, una escasez de mano de obra. A su vez, la 
capacidad qu'e requieren 10s empleados tambikn esti cambiando. A medida que las 
empresas requieren experimentar con programas de calidad, enfoques de equipo, 
y grupos de trabajo autoadministrados, necesitan empleados m h  preparados y 
versitiles. 

La participaci6n de 10s empleados rindi6 frutos en una mina de carb6n de AMAX 
cuando 10s mineros, no 10s ingenieros, discurrieron c6mo mantener en operaci6n la 
principal veta de la mina con un minimo de gastos. Los mineros fueron capaces 
asimismo de rehabilitar el equipo obsoleto de la empresa y colocarlo entre lo mejor de 
su inventario." 

ACCIONISTAS Y CONSEJOS DIRECTTVOS. La estructura gubernamental que rige en las 
grandes empresas pdblicas permite que 10s accionistas influyan en una empresa 
ejerciendo su derecho al voto. Sin embargo, tradicionalmente, el inter& de 10s 
acrionistas se ha centrado en las utilidades de sus inversiones, y han dejado la 
operaci6n real de las organizaciones en manos de sus administradores. 

No obstante, en aiios recientes ciertos grupos de activistas sociales han empezado 
a comprar pequeiias cantidades de acciones con el prop6sito de obligar a1 voto sobre 
asuntos controyertidos durante las reuniones corporativas anuales.I5 Ralph Nader fue 
el pionero de esta t6c~ica cuando en 1969, lanz6 la "campaiia GM", que consistia en 
que un grupo adepto comprara dos acciones de la General Motors con la intenci6n de 
provocar una controversia acerca de aspectos empresariales y sociales, incluyendo la 
necesidad de transporte pdblico, 10s derechos de la mujer y las minorias, diseiio de 
productos en aras de la seguridad, y control de emisiones.16 Una norma de la 
Comisi6n de Tasas y Valores, establecida en 1983, hizo dificil la aplicaci6n de esta 
tictica peculiar," no obstante, la estrategia de comprar acciones para obtener el 
control de empresas completas sigue siendo una politica empresarial difundida. A 
pesar de que, con frecuencia, las fusiones e incorporaciones hostiles son alentadas por 
la n esidad legftima de reorganizar la industria manufacturera estadounidense, 
im ican grandes gastos de capital y, por lo general, se justifican por la retracci6n en 
las f operaciones y la liquidaci6n de activos. Durante 10s aiios ochenta, muchos 
aeinistradores estaban a la defensiva; en ocasiones en perjuicio de la salud a largo 
plazo,de sus organizaciones al esforzarse por mantener precios altos y utilidades 
sustanciales para desalentar 10s intentos de fusi6n o incorp0raci6n.'~ 

Adn m k ,  la posesi6n directa individual de acciones esti disminuyendo; la 
tendencia es que las personas posean acciones a travks de inversiones en fondos 
comunes, contribuciones a planes de retiro, y membresias en 10s planes de pensi6n de 
la empresa. Estos grandes bloques de acciones son administrados por profesionales 
que enfatizan el desempeiio financiero, presionando asi a 10s administradores para 
que produzcan resultados a corto plazo. 

Por dltimo las presiones politicas de 10s aiios setenta, obligaron a las organizacio- 
nes a incluir personas externas en sus consejos directivos. De hecho, para ser incluida 
en la lista de la bolsa de valores de Nueva York, una empresa debe tener por lo menos 
tres personas externas en sus comitCs de auditoria de consejo. En principio, esta idea 
es coherente, sin embargo, encontrar personas externas dispuestas y calificadas es una 
labor compleja. Por tanto, 10s consejos directivos se han hecho menos numerosos, y 
aunque en apariencia 10s consejos compuestos por pocos miembros obtienen m h  
logros, la tarea consume m h  tiempo. Los conflictos de inter& deben analizarse 
minuciosamente, y las responsabilidades de 10s consejos se han expandido.lg 

Entorno de mdtiples grupos de inter& 

En lo individual cada organizaci6n le hace frente a una gama diversa de grupos de 
interb. Por ejemplo, el administrador de un hospital deberh considerar a 10s doctores, 
las enfermeras, a1 personal de intendencia y de cocina, a la Asociaci6n de Hospitales 
de Estados Unidos, al comitC de licencia estatal, a las aseguradoras medicas, y a otros. 
Cada organizaci6n tiene una gama dnica de grupos de interb, un panorama del 
componente de acci6n directa de su imbito externo. 



REDES Y COALICIONES. Una compleja red de relaciones vincula entre sf a 10s grupos 
de inter& asi como con la organizacibn. Por ejemplo, 10s protectores de 10s consumi- 
dores pueden tener contactos en una organizacibn, entre sus empleados, y con una 
entidad gubernamental normativa; a su vez, la entidad afectid tanto a la organizacidn 
como a sus competidores. 

Un asunto particular puede unificar a varios grupos de inter& en apoyo o en 
oposici6n a una polftica organizational." Por ejemplo, grupos protectores especiales 
pueden unirse a algunos sindicatos, a 10s medios de comunicaci6n y a 10s legisladores 
para bloquear una nueva tecnologfa que puede acabar con fuentes de empleo, asi 
como contaminar el ambiente; a su vez, las coaliciones mencionadas sobreviven a 10s 
asuntos que las originan y continbn trabajando en otros. 

Las organizaciones pueden utilizar las redes y las coaliciones de grupos de inter& 
para influir de manera indirecta en 10s grupos de interb. Por ejemplo, Marathon Oil 
utiliz6 10s tribunales y a funcionarios contrarios a 10s monopolios para diferir una 
oferta de fusi6n de Mobil y gan6 tiempo para que otra empresa acudiera en su ayuda; 
otras empresas han llegado al extremo de hacer listas de empleados y de accionistas en 
campaiias para escribir cartas. Se sabe que estas estrategias hncionan. pero, hasta 
ahora, han logrado poco como para formular sus detalles. 

PAPELEs MULTIPLES. Un solo individuo o un grupo pueden establecer mliltiples 
relaciones con una organizaci6n.4' Por ejemplo, un empleado de una empresa que 
fabricajuguetes puede ser tambiCn un padre que compra productos de la empresa, un 
accionista que invierte en la empresa, un miembro de un grupo de consumidores que 
promueve c6digos de seguridad m k  esuictos para productos infantiles, y un miembro 
de un partido politico con ideas radicales acerca del libre comercio y del proteccionis- 
mo. Por tanto, 10s grupos de inter& deben balancear 10s roles conflictivos para 
determinar quC acciones desean que emprenda la organizaci6n. En particular esto es 
cierto ep el caso de 10s administradores. 

ESPECIAL DE LA ADMINISTRACION. La administraci6n tiene participaci6n 
pro la en la organizaci6n. Desde luego, todos 10s empleados participan, per0 la ad- -+ 
minllstraci6n es responsable de la organizaci611, como un todo, responsabilidad que, 
con frexuencia, requiere tratar con mliltiples grupos de inter& y balancear derechos 
en conflicto. Por ejemplo, 10s accionistas, desean mayores utilidades, mientras que 10s 
consumidores propugnan por un increment0 de las inversiones en la investigaci6n y 
el desarrollo; 10s empleados quieren salarios m k  altos y mejores prestaciones, 
mientras que las comunidades locales quieren parques y guarderfas. Para asegurar la 
sobrevivencia de la organizaci6n, la administraci6n debe equilibrar las relaciones 
entre 10s grupos de inter& dave tanto a corto como a largo p l a ~ o . ~  

ELEMENTOS DE ACCZON LNDZRECTA DEL ENTORNO 

Los componentes de acci6n indirecta del ambiente externo afectan a la organizacih 
en dos formas. Primero, las herzas pueden dictar la fonnaci6n de un grupo que en su 
momento se convertirP en accionista. Segundo, 10s elementos de acci6n indirecta 
generan el clima -tecnologfa que cambia con rapidez, crecimiento o recesi6n econ6- 
micos, y cambios en las actitudes hacia el trabaj* en el cud la organizaci6n existe y 
ante el cud ten& que responder en d1tima instancia. Por ejemplo, la tecnologfa 
moderna de la computadora permite adquirir, almacenar, coordinar y transferir 
grandes cantidades de informaci6n referente a 10s individuos. Los bancos y otras 
empresas mercantiles la utilizan para mantener, guardar, procesar e intercarnbiar 
informaci6n sobre el estado de credit0 de prestatarios potenciales. Individuos preocu- 
pados por el uso indebido de esta informaci6n pueden formar un grupo de inter& 
especial que presione para buscar cambios voluntarios en las pdcticas en lo que 
respecta a 10s negocios. Si este grupo organizara un boicot exitoso contra alpin banco 
en particular, se convertirfa en grupo de inter& de ese banco y entrarfa en su h b i t o  
de acci6n directa. 



Fahey y Narayanan han integrado estas interacciones complejas en cuatro exten- 
sos factores que influyen en la organizaci6n y deben ser considerados por sus 
adininistradores: sociales, econ6micos, politicos y tecn016gicos.~ 

Variables sociales 

variables sociales Factores Fahey y Narayanan dividen las variables sociales en tres categorias: demo@ficas, de 
como la demografia, el esti- estilo de vida y valores sociales. Los carnbios demogrificos y de estilo de vida afectan 
10 de vida Y 10s valores s* la composici6n, la ubicaci6n y las expctativas fie la oferta de mano de obra y de 10s 
ciales que pueden innuir en clientes de una organizaci6n. Los valores demeritan a todos 10s demis cambios, 
una organiaciSn desde un sociales, politicos, tecnol6gicos, y econ6ficos y determinan todas las elecciones que 
eptornu externo. la gente hace en la vida. Los valores sociales tambiCn establecen 10s pariimetros con 

que operardn 10s administradores y las organizaciones. 

D~DCRAFICOS.  Los factores demogriificos, o la composici6n de la sociedad de 
Estados Unidos han sufrido cambios importantes desde la Segunda Guerra Mundial. 
La poblaci6n, como un todo, crece con lentitud, per0 algunos sectores, como el 
hispano o el de raza negra, crecen con mucha mayor rapidez que 10s demis. 

La figura 3-4 muestra la edad de la poblaci6n estadounidense en tCrminos de la 
cantidad de gente cuya edad es de 65 aiios o mh.  Los estadounidenses tambiCn viven 
mb; para 2010 la expectativa de vida para un hombre seri 74.4 aiios, a diferencia de 
53.6 aiIos en 1920. En la estructura de edades tambidn se ha registrado un cambio 
dramkico, el de las dimensiones relativas de 10s distintos grupos de edad. Los "baby 
boomers", las personas que nacieron en re 1946 y 1964, componen m L  de una tercera 
parte de la poblacih del pais, y a medida que este sector ha crecido la sociedad ha 
reflejado, de'manera natural, sus intereses y demandas. Es m&, a pesar del aumento 
de la fkrtilidad desde que 10s integrantes de esta generaci6n empezaron a ser padres, 

fia en aumento la edad promedio de la poblaci6n. En 1986 habia aumentado a 
comparaci6n de la muy baja de 28 en 1970. 

? 
J 

FIGURA 3-4 La pohlaciin que envejece: porcentaje dt  la poblacih de 65 alios y mayor 
Fumfa: Cifras hist6ricas del Rzsumzn zsfadirfico $c 10s &ladm Unidm, 1981,  1990; cilras proyectadu de Allan & - .  
Brotman. 1981. 



tPor qu6 son tan importantes estos cambios para 10s administradores? En primer 
lugar, afectan la cantidad de oferta de mano de obra. Por ejemplo, en 10s liltimos aiios, 
el nlimero, relativamente pequefio, de adolescentes ha obligado a 10s restaurantes que 
vendan comida rPpida y a otras fuentes de empleo tradicionales para adolescentes a 
recurrir a las amas de casa y a 10s jubilados para que ocupen sus vacantes en empleos 
eventuales. Mientras tanto, el aumento en la edad promedio significa que 10s adminis- 
tradores pueden enfrentar una escasez de trabajadores calificados en un futuro, una 
vez que 10s integrantes de la generaci6n de 10s "babyhoomers" comiencen a retirarse. 

Segundo, 10s cambios en la composicidn de la poblaci6n generan problemas 
sociales que afectan a 10s administradores. Por ejemplo, en la actualidad muchos 
trabajadores forman parte de la "generaci6n sandwich", es'th atrapados entre 1 s  
demandas de cuidados de sus propios hijos y la necesidad de ayudar a sus padres que 
envejecen. En consecuencia, muchas empress grandes, entre ellas IBM, Johnson & 
Johnson y Mobil Corporation, han establecido programas especiales para ayudar a sus 
empleados en el cuidado de 10s a n ~ i a n o s . ~  En tercer lugar, la demografia conforma el 
mercado de muchos productos, como lo indica la influencia de 10s "baby-boomers". 

Geogrificamente, como lo muestra la figura 3-5, el Oeste y el Sur han crecido con 
mayor rapidez que otras partes del pais. Este cambio afecta asimismo la oferta de 
mano de obra, a1 igual que la base fiscal de cualquier estado, que a su vez afecta la 
capacidad para ofrecer incentivos fiscales y otros apoyos a 10s negocios. En consecuen- 
cia, muchas corporaciones han mudado sus oficinas centrales a1 Oeste o a1 Sur. 
TambiCn las Breas no metropolitanas, que se encuentran cerca de ciudades, han 
crecido con m8s rapidez que las Breas metropolitanas. Si bien, esto representa lo 
contrario de una tendencia que prevaleci6 mucho tiempo, alin 73 por ciento de la 
poblaci6n habita en Preas metropolitanas. En tCrminos econbmicos, el bajo creci- 
miento y 10s cambios en la composici6n de las familias han conducido a una 
disminuci6n de 3 por ciento en tCrminos reales del ingreso de cualquier farnilia 

FIGURA 3-5 Poblacion regional e 4 Estados Unidos, 1940-2010 
Fuenles: Para 1940-1986, Oficina del censobe Estados Unidos; para 1990-2010, Resumen ertadirlico de 10s Eslados Unidos, 1990. 
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promedio durante 10s aiios setenta; para mediados de la dkcada de 10s ochenta, el 
ingreso familiar real empez6 a aumentar de nuevo. 

ESTILOS DE W A .  Se&n Fahey y Narayanan, 10s estilos de vida "son la manifestaci6n 
patente de las actitudes y 10s valores de la gente."25 En las dkcadas recientes el cambio, 
mis que la estabilidad, ha caracterizado el estilo de vida de 10s estadounidenses. Por 
ejemplo, las familias representan una proporci6n muy baja de 10s hogares en Estados 
Unidos, e incluyen cada vez menos parejas casadas; 10s hogares compuestos por 
adultos solteros o que dependen de un solo padre son mAs numerosos dia con dia. 

Respecto al trabajo, la tendencia mfis sorprendente es la mayor participaci6n de 
la mujer en la fuerza de trabajo. Actualmente, m4s de la mitad de las mujeres adultas 
trabajan. Por tanto, muchas trabajadoras requieren servicios de guarderia de alta 
calidad, confiables y a un costo razonable. En casi todos 10s paises, prevalecen barreras 
sociales contra las mujeres que siguen carreras profesionales, en consecuencia llegar 
a la cima puede significar un sacrificio considerable para las m ~ j e r e s . ~ ~  Sin embargo, 
en Estados Unidos cada vez m h  mujeres penetran en este reducto masculino: el 
numero de mujeres administradoras se duplic6 de 1972 a 1980. (Esto no significa que 
el mismo numero de mujeres estkn llegando a "la cima". Por lo general, en Estados 
Unidos, al igual que en otros paises, el proceso para llegar a 10s niveles administrativos 
m h  altos es lento para todos.) 

Otros cambios en el estilo de vida incluyen una tendencia hacia una mejor 
educaci6n: ahora, m h  gente termina la preparatoria y continua con la universidad. 
Autom6viles mAs pequeiios, condominios, bebidas dietkticas, y el pago por servicios 
domksticos son s610 algunos ejemplos de 10s nuevos patrones de consumo. Se ha 
incrementado la popularidad del acondicionamiento fisico, y las actividades que 
tienen por centro el hogar, sobre todo la televisi6n por cable y las videograbadoras, 
cobran mayor importancia a cada momento. A1 mismo tiempo, la brecha entre ricos 
y pobres se ha ensanchado, como lo muestra el surgimiento de 10s desposeidos y 10s 
meyigos como problemas sociales. 

V ORES SOCIALES. En aiios recientes, 10s valores sociales cambiantes han debilitado 
estro compromiso con la igualdad de oportunidades y la regulacidn de la industria, .z' han .plterado la evaluaci6n de 10s costos y beneficios de tecnologias novedosas y las 

expectativas econ6micas de 10s consumidores, las mujeres y las minorias. 
Tal vez, lo mis importante para 10s administradores sea la forma en que 10s 

valores afectan nuestras actitudes hacia las organizaciones y el propio trabajo. 
Por ejemplo, la participaci6n del personal en la toma de decisiones gerenciales 

era considerada un medio de mejorar su moral y productividad; en cambio, hoy 
algunos observadores la juzgan un imperativo k t i c~ .~ '  

Rescher ha descrito cinco formas en que pueden cambiar 10s valores s o ~ i a l e s . ~ ~  
Rara vez puede surgir un nuevo valor, o puede desaparecer por completo uno ya 
existente. Tal fue el caso en las hist6ricas decisiones iniciales de la Suprema Corte 
acerca de la integraci6n racial. En otras instancias, la distribuci6n de un valor entre la 
poblaci6n puede extenderse en menor o mayor medida. Esto ocurre cuando 10s 
valores que propugna un grupo de interks especial, por ejemplo uno de consumidores 
o un movimiento politico, se extienden entre la poblaci6n como un todo. Un valor 
puede asimismo ascender o descender en la escala de valores. Por ejemplo, bajo la 
administraci6n del presidente Reagan, la defensa se convirtio en prioridad. De igual 
manera, el alcance de un valor en particular puede ampliarse o reducirse. Por tanto, 
10s valores relacionados con 10s derechos civiles se ampliaron para aplicarse a1 empleo 
y la educaci6n asi como a derecho a1 voto. Por ultimo, el parimetro con el que se 
aprecia o se cuantifica un valor puede variar, como sucede constantemente con 
nuestra evaluacidn de 10s estindares minimos de vida. 

Es obvio que 10s valores cambien de una naci6n a otra. Por ejemplo, en Jap6n, 
donde muchos empleados trabajan para la misma empresa toda su vida, 10s obreros de 
nivel inferior participan en la toma de decisiones y en la adopcidn de politicas con 
mayor libertad que 10s trabajadores de Estados Unidos. Las organizaciones francesas, 
que operan en una sociedad donde las relaciones son en mayor o menor grado 
formales, tienden a ser m h  rigidas que sus contrapartes japonesas o estadounidenses. 



Variables econrimicas 

Obviamente, las condiciones y tendencias econdmicas generales son criticas para el 
Cxito de una organizacidn. Los salarios, 10s precios que cargan 10s proveedores y 10s 
competidores, y las politicas fiscales del gobierno afectan tanto a 10s costos de 
producir bienes o de-ofrecer servicios como a las condiciones del mercado bajo las 

variables econ6micas Con- cuales se venden. Cada una es una variable ecanomica. Por ejemplo, la devaluacidn 
diciones y tendencias eco- del peso en 1984 y la imposicidn de controles monetarios por parte del gobierno 
nomicas generales que pue. mexicano beneficid a las plantas armadoras de propiedad estadounidense en el la- 
den ser factores en las a d -  do mexicano de la frontera pero devastd a 10s mayoristas y vendedores a1 menudeo 
vidades d e  una organiza- aue servian a 10s visitantes mexicanos. 
cion. 1 

Los indicadores econdmicos comunes cuantifican el ingreso y la produccidn 
nacionales, el ahorro, la inversidn, 10s precios, 10s salarios, la productividad, el em- 
pleo, las actividades del gobierno, y las transacciones internacionales. (Vkase docu- 
mento 3-2.) Todos estos factores varian a1 transcurrir el tiempo, y 10s administradores 
dedican gran parte del tiempo, y recursos de sus organizaciones a predecir la econo- 
mia y anticiparse a 10s cambios. Como en la actualidad el cambio es la norma mPs que 
la excepcidn, esta labor es mPs compleja. 

Hay dos tipos de cambios econbmicos. Los cambios estructumles en la economia 
son alteraciones significativas, ya sea temporales o definitivas, entre 10s distintos 
sectores de la economia y las variables econdmicas clave; estos cambios presentan un 
desafio a nuestros supuestos bPsicos de cdmo funciona la economia. El cambio de una 
economia industrial-a una de servicios y el increment0 en 10s costos de energia en " 
relacidn a1 costo de otras materias son ejemplos de cambios estructurales. Por el 
contrario, 10s carnbios econdmicos ciclicos, son variaciones periddicas en el nivel 
general de la actividad econdmica. Ejemplos de lo anterior son kl alza y la disminuci6n 
de las task d e  inter&, la inflacidn y la construccidn de viviendas. 

Loy'cambios ciclicos tienen implicaciones muy diferentes a las de 10s cambios 
estrucFrales para prop6sitos de ia eitrategia organizational porque son una funcion 

EJEMP~O 3-2 Indicadores econ6micos comunes 

O Ingreso nacional y produccion 
Producto interno bruto 
Ingreso personal 
Ingreso personal disponible 
Gastos por consumo personal 
Ventas al menudeo 

O Ahorro 
Ahorros personales 
Ahorros de las empresas 

O Inversi6n 
Inversi6n. en industria 
Gastos de inversi6n 
Pedidos d e  equipo nuevo 
Inversi6n en inventarios 
Inicio d e  complejos habitacionales 

O Precios, salarios y productividad 
Tasa d e  inflaci6n 
Indice de cambios en precios a1 

consumidor 
Indice d e  cambios en precios d e  

producci6n 
Indice de precios d e  materias primas 
Salario promedio por hora 

Producci6n por hora por sector 
industrial 

O Mano de obra y empleo 
Ndmero de empleados por edad, sexo, 

tip0 d e  trabajo 
Tasa d e  desempleo 

O Actividades del sector gobierno 
Supersvit o deficit federal 
Tipo d e  gastos 
Compras d e  bienes y servicios p a  

parte del gobierno 
Gastos estatales y locales 
Gastos d e  defensa 
Cambios en la oferta d e  dinero 

0 Transacciones internacionales 
Tasas d e  cambio de moneda 
Exportaciones por tip0 
Importaciones por tipo 
Balanza comercial 

Mercancfas 
Bienes y servicios 

Inversi6n en el extranjero 

Fumtc: Reimpreso bajo licencia de Mocromvironmmtal Analysisfor Slralegic Managemml por Liam Fahey y V. K. 
Narayanan. Derechos reservados 1986 por West Publishing Company. Reservados todos 10s derechos. 
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de la volatilidad econ6rnica normal. El verdadero problerna consiste en distinguir 10s 
cambios ciclicos de 10s estructurales. 

variables politicas Factores 
que pueden influir en las 
actividades de una organiza- 
ci6n corno resultado del 
proceso o' del entorno poli- 
ticos. 

variables tecnologicas Nue- 
vos desarrollos de produc- 
tos o procesos, asi corno 
avances tecnol6gicos, que 
pueden influir en las activi- 
dades de una organizaci6n. 

Variables politicas 

tuna entidad gubernarnental, adoptara una posicion rigida o una tolerante hacia la 
adrninistraci6n de una ernpresa con la que negocia? tSe aplicaran con rigidez o se 
ignorargn las leyes antirnonopolio? <La politica gubernarnental restringha o fornenta- 
r5 la libertad de accidn de la adrninistraci6n? Este tip0 -de preguntas entraiian 
variables politicas, y sus respuestas dependen, en gran parte, de la naturaleza del 
proceso politico y del entorno politico actual. El proceso politico irnplica una corn- 
petencia entre distintos grupos de inter&, cada uno de 10s cuales busca prornover sus 
propios valores y objetivos. Algunos de estos grupos de inter& son grupos de interts 
direct0 en una organizacibn, otros no lo son, pero corno todos interactfian entre si, 
aun 10s grupos que no tienen inter& alguno pueden influir en la organizaci6n. 

En Estados Unidos, la atrn6sfera politica ha incluido desde un decidido apoyo a la 
autonornia de las ernpresas (cornprendida esta actitud en el fa110 del presidente 
Coolidge de que "10s negocios de Estados Unidos son precisarnente 10s negocios") 
hasta la profunda suspicacia y desconfianza en 10s negocios y en el gobierno que 
cornenzaron en la dkcada de 10s aiios sesenta. 

Tanto el nlirnero corno las actividades de 10s grupos de inter& se han incrernen- 
tado, a1 igual que la diversidad de asuntos que sorneten ante 10s tribunales y las 
legislaturas para su consideracidn. A pesar de la tendencia a la desregulaci6n que ha 
prevalecido durante 10s liltirnos diez aiios, las responsabilidades del gobierno adn 
incluyen la proteccidn del consurnidor, la conservaci6n del rnedio arnbiente, y la de 
terrninar con'la discrirninaci6n en el ernpleo. 

A fiedida que 10s grupos de inter&, en particular 10s de inter& especial, se 
com ometen mas con sus objetivos, pueden hacerse rnis intensos y duraderos 10s 
con ctos sociales. Con frecuencia algunos asuntos generan conflictos entre grupos, 
inc 8 so entre organizaciones ernpresariales. Estos pueden penetrar en el sisteina legal 
y &r por resultado rarnificaciones rnuy cornplejas. Considere el derecho de una 
ernprea a la libre expresion. Este aspecto, junto con cuestiones kticas y legales 
vinculadas, se ha destacado en rnPs de una ocasi6n a lo largo de 10s dltirnos 15 aiios y 
todavfa no estP resuelto a pesar de diversas disposiciones de 10s tribunales. tEs &tic0 
para una ernpresa establecer una posici6n relativa a un asunto de orden pdblico que 
no se relaciona de rnanera directa con su tip0 particular de actividad ernpresarial? 
<Acaso es legal? En 1980, en el caso de Consolidated Edison Company da Nueva York 
versus Public Service Commission de Nueva York, la Suprema Corte se rnantuvo en la 
posici6n de que la Public Service Commission de Nueva York no podia prohibirle a 
Consolidated Edison que incluyera folletos a favor de la energia nuclear en sus estados 
rnensuales. En casos corno el anterior, 10s aspectos 6ticos tienden a prevalecer aun 
despuks de que se han dilucidado 10s legales. En el caso de Consolidated Edison, la 
Suprema Corte consider6 el argument0 de que las ernpresas disponen de tanto poder 
y dinero que la influencia que ejercen tanto sobre 10s legisladores corno en ciertos 
segrnentos de la sociedad es inherenternente "injusta". Los que apoyan esta posicidn 
aducen que este hecho es en particular irnportante cuando la posici6n de una ernpresa 
difiere de lo que 10s grupos de inter& piensan es de "inter& pdblico". 

Al misrno tiernpo, la naturaleza de 10s rnedios de cornunicaci6n en la actualidad 
perrnite que 10s grupos de inter& cornpitan con mayor eficacia contra organizaciones 
bien financiadas por captar la atencidn y 10s recursos nacionales. Entonces, el 
potencial de influencia de 10s grupos de inter& es mayor que nunca. 

Variables tecnologicas 

Las variables tecnologicas incluyen avances tecnoi6gicos en ciencias bPsicas corno la 
fisica, a1 igual que nuevos desarrollos de productos, procesos y rnateriales. El nivel 
tecnoldgico de una sociedad o una industria particular deterrninan en gran rnedida 



~ L I C  productos y servicios se pl-oducir5n. quC equipo se utilizn~-6, y ctimo se administra- 
1.5n las opei-aciones. 

EL C U R S 0  DEL DESARROLLO. El desarrollo tecnol6gico comienza por la investiga- 
ci6n b;isica, a tra1.k dc la cud  un cientifico descubl-c un fencimeno novcdoso o avanza 
en ;rlguna nuew teoria. Despubs. otros cientificos investignn las probabilidades de  su 
utili~acicin potencial. Si un mayor clesarrollo conduce a un prototipo con el que es 
vial~le trab;lj;l~- y los rcfinamientos de  ingenicria haccn clue la explotacitin comercial 
sca pr;ictica, cntonces sc utiliza la tecnologia y pr~ede adoptal-se an~pliamente.~" 
Instit~~ciones g~~lm-namentalcs como la NASA, instituciones independientes de  inves- 
tigacitin como Bell Labs, Ias univcrsidadcs, y co~pl-aciones grandes, todas ellas 
~-calizan invcstig;icioncs 1);isicas. Emprcsarios indeper~tlicntcs, clnpl-esas y algunas 
cntitl;idcs dcl gobierno sacan las novedades de  los lalxxatorios y las llcvan al mercado. 

El canlbio tccnoltigico t ime lugar en muchos sentidos al mismo ticmpo, es decir, 
pel-siiglc j n ~ s  tnrill if , l~.c. .  1'07- ejcmplo los ccidigos dc l)a~-l.a sc utilizan para rastrear 
;II-ticulos no stilo ell los supxmercados, sino tambiCn en boclcgas, lineas de ensamble, 
mwllcs tlondc se cmbnrcan mcrcancias, y hasta en el I)cpartan~ento de  Defensa. El 
c a ~ n l ~ i o  tccnoltigico es asinlismo no lineal. 1.0s tlesa~wllos ocul.l.cn con regularidad. 
I-I;ly muchos retrocesos, y catla avancc notorio pucdc tlcpentler ile una gran variedad 
de  pequeiios desarrollos (incluso errol-cs). Pol- t;uito, la prodwcitin de  televisores de  
estado sdido I00 pol- cicnto se logl-6 despucs clc t l i \wws intentos frustrantes a lo 
largo de cinco aiios. 

CICLOS DEVIDA. A mcditla que transcurre un desal-rolh y una tccnologia cspecifica 
se dcsplaza n tl-avks de su ciclo dc vida, se ~ncjoran sus cal-actcl-isticas de rendimiento 
funcional. Con frecucncia, cstc canhio en 1;1s caractcristicx dc  rendimicnto clcscribe 
~ ~ n a  curva en fol-ma de S.  La figura 3-6 n~ucstra el aumento dc  velocidad al viajar 
debido a mcjol-as en la tccnologin del transporte durantc 10s illtimos dos siglos. 

tambien numcrosas tecnologias 
base son totalmentc 

ha Ilcgado al punto ciptimo, y las comparten todos 10s 
un obstriculo para entrar 

clc la competencia. Por cl contrario, las 

FIGURA 3-6 Desarrollo tecnologico y el aumento de  la velocidad a1 viajar 
I'rcrnir: \\'llcclwright y S. hlxkt- i thkis ,  Foturnsltng illellrods /or M n n n p r n r n t ,  rcrccrn crliribn. DCI-cchos rrscl-varlos 
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Nuevas fronteras de la competencia entre Estados Unidos y Japon: 
la camera por conformar nuestro nuevo y orgulloso mundo biotecnologico 

El Cxito de la industria japonesa en la venta de bienes 
de consumo innovadores y bien hechos es ampliamen- 
te reconocido en 10s Estados Unidos. Ahora las empre- 
sas japonesas presentan un nuevo desafio a1 predomi- 
nio estadounidense en 10s productos biotecnol6gicos. 
Si bien apenas se comienzan a observar las aplicacio- 
nes de eita nueva tecnologia, ya representa una indus- 
tria multimillonaria, cuyos productos van de animales 
de granja y semillas mejorados hasta tratamientos 
contra el cancer y plasticos biodegradables.,Sin embar- 
go, el verdadero objetivo de este campo de rPpido 
crecimiento, es la batalla entre Jap6n y Estados Unidos 
por el predominio en la investigacion y el desarrollo 
(R y D, por las siglas en inglCs de Research and Deve- 
lopment). 

Estados Unidos ha sido el pionero de la biotecno- 
logia, pero las empresas japonesas ganan terreno en 
forma acelerada. En base a una estrategia que les ha 
sido util en otras industrias, 10s japoneses recurren a la 
"adopci6n de sistemas y proc dimientos" (piggy- 
backing en inglb). La clave de su strategia consiste en 
usar sus considerables recurso financieros para pro- 
porcionarle a laboratorios de d do el mundo el efecti- 
vo necesario, lo cud les garantizp a 10s japoneses el 
acceso alas innovaciones biotecnologicas. Al aplicar la 
adopci6n de sistemas y procedimientos a la investiga- 
ci6n basica que se lleva a cab0 en otros paises, las 
empresas japonesas aumentan, de hecho, sus propios 
presupuestos de investigacibn, liberando recursos 
para perfeccionar productos que con toda probabili- 
dad dominarh en 10s mercados mundiales. Por ejem- 
plo, Takeda, que es una empresa conjunta con Abbott 
Labs, y otras empresas en Alemania, Francia e Italia, 
patrocina investigaciones en la universidad de Har- 
vard. Fujisawa adquiri6 LyphoMed y una empresa 
originalmente conjunta con SmithKline. Chugai com- 
pr6 Gen-Probe, Inc., por $110 millones y tiene partici- 
paciones en Genetic Institute, Inc., y en British Bio- 
Technology. 

La velocidad con que han actuado 10s japoneses es 
asombrosa. DespuCs de empezar con desechos diez 
aiios atrh,  han utilizado sus vastos recursos financie- 
ros para obtener acceso a la tecnologia ~s~adouniden- 
se y europea y desarrollar su propia e impresionante 
biotecnologia, que registr6 ingresos por m L  de 9,000 

millones de d6lares en 1989, Este impulso era inevita- 
ble, las empresas farmackuticas japonesas tuvieron 
que expanderse mas all5 de sus propios mercados y 
desarrollar nuevas tecnologias en vista de una intensa 
competencia y de la baja en 10s ingresos a nivel nacio- 
nal, pero no lo lograron por si solas. Tres cuartas 
partes de su presupuesto para la investigacion de 
$2,000 millones para 1990 provenia de fuentes priva- 
das, muchas de ellas ajenas a la industria farmackutica, 
pero el resto era aportado por el Ministerio de Comer- 
cio Internacional e Industria, el cual apoya en forma 
activa gran variedad de nuevos proyectos promisorios 
para el siglo XxI. En la actualidad, 10s japoneses domi- 
nan el mercado estadounidense de medicamentos 
contra el cheer y hormonas para el crecimiento, y 
e s t h  trabajando en otros productos biotecnologicos 
como medicinas contra el ma1 de Alzheimer, cosmCti- 
cos, biosensores y para la agricultura. 

El riesgo para 10s japoneses consiste en que Estados 
Unidos gasta $6,000 millones al aiio en la investiga- 
cion y el desarrollo biotecnol6gicos (tres veces la in- 
versi6n japonesa) y mantiene un predominio conside- 
rable en gran parte de las Areas de investigacibn. 
Ademas, las importaciones de medicamentos en Ja- 
pon a h  representan el triple de sus exportaciones. A 
pesar que han obtenido acceso a numerosas empresas 
pequeiias y a centros de investigaci6n en Estados 
Unidos, 10s intereses de Jap6n no tienen capacidad 
suficiente para incorporar a 10s gigantes europeos y 
estadounidenses. Es mPs, les inquieta una potencial 
reaccion adversa en el mercado, en especial en Esta- 
dos Unidos, hacia 10s alimentos biotecnol6gicos (gra- 
nos, pescado, verduras, frutas, etcktera), un Prea de la 
biotecnologia donde 10s japoneses han hecho inver- 
siones importantes. 

Fucntcs: Roger E. Shame1 y Joseph J. Chow, "Biotechnology: On the 
Rebound and Heading for a Boom", Chemical Week, septiembre 27, 1989, 
pp. 31-32; Jacob M. Schlesinger, 'One High-Tech Race Where U.S. 
Leads: Personal Computers", The Wall StreetJoumal. 31 de octubre, 1989, 
pp. Al ,  A12; Neil Gross, "Japan's Next Battleground: The Medicine 
Chest', Business Week, 12 de marzo de 1990, p p  68-72; 'Strategic 
Challenges in Commercializing Biotechnology", California Management 
Reuim, primavera de 1990. pp. 63-72; Barbara Buell et al., 'A Shopping 
Spree in the U.S.", Business Week, Innovation 1990 Issue, pp. 86-87. 



CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

La imagen y sus problemas en Eastman Kodak 

Para mediados de la decada de 10s setenta, era eviden- 
te que la imagen que Kodak tenia de su imbito exter- 
no estaba fuera de foco. Consideremos la imagen que 
la empresa tenia del fotografo aficionado, un cliente 
importante (un grupo de inter& externo). En 10s 
primeros dias, 10s clientes estaban emocionados ante 
la novedad de poder tomar fotos fijas, no profesiona- 
les, de calidad y filmar peliculas, y la estrategia bisica 
de Kodak consistia en surtir cimaras confiables, eco- 
nomicas y sencillas que fomentaban la utilizacion de 
peliculas Kodak. Con rapidez, las fotos familiares y 
las peliculas para el hogar se convirtieron en parte 
integral del estilo de vida estadounidense (ambit0 de 
accion indirecta). DespuCs, cambios sucesivos en el 
imbito de  acci6n indirecta, desde el aumento en el in- 
greso disponible para el entretenimiento hasta la ex- 
position a fotografias periodisticas de alta calidad, se 
combinaron para provocar dudas acerca de las humil- 
des fotos fijas. Ahora, numerosos clientes deseaban 
resultados mis profesionales como Eas fotografias que 
observaban en revistas elegantes, s' que fuera necesa- 
rio dominar las dificultades tCc cas de cimaras mas 
complejas. Cuando 10s fabrica ,i es japoneses adapta- 
ron nuevas tecnologias para doduci r  modelos con 
caracteristicas como enfoque autohitico y "flash" in- 
tegrado, 10s clientes fueron impulsados a adquirirlas 
asi como a probar nuevas marcas de rollos de pelicula. 

Debido a su incapacidad para comprender el signi- 
ficado de estos cambios, Kodak tardo en responder. 
Para 1986 era notorio que a Kodak le habia tomado 
casi diez aiios perfeccionar la tecnica del pietaje lento. 
Entre 1975 y 1985, habia comercializado con demasia- 
da lentitud productos como las cimaras de 35 mm y las 
reflex de  un solo lente (SLR, de  las siglas en inglCs de 
Single Lens Reflex), productos que parecerian exten- 
siones naturales para una empresa que depende de 
negocios relacionados con la fotografia para cerca 
de 80 por ciento de 10s m k  de $10,000 millones en 
ventas. Cuando, en enero de 1986, Kodak entr6 de 
nuevo en el campo de las cimaras de 35 mm, despues 
de una ausencia de 17 aiios, se vio obligada a fabricar 
sus cPmaras no en su propias instalaciones, en alguna 
Cpoca ostentosas, sin0 en Japon. 

AdemPs de despertar para descubrir una vigorosa 
competencia por parte de sus poderosos rivales esta- 
dounidenses en el campo de la electronics, como RCA 
y General Electric, IBM y Xerox en el campo de las 

copiadoras y de equipo de edici6n para oficinas, y de 
Memorex y 3M en el Area de.disquetes para compu- 
tadora, Kodak descubrio que compartia un problema 
con sus contrapartes estadounidenses: en el campo de 
10s rollos de pelicula, cimaras SRL, y cimaras de 
video, consorciosjaponeses como Fuji, Konica, Nikon, 
Canon, Minolta, Sony y Toshiba se habian abierto 
camino tanto en  la tecnologia como en las utilidades 
que generaba el mercado estadounidense. Dice el 
profesor de administration de la Universidad de Co- 
lumbia E. Kirby Warren, quien trabajd como consultor 
en Kodak durante siete aiios, "psicolbgicamente, igno- 
ro si acaso algunas de las gentes en Rochester pueden 
meterse en la cabeza que 10s japoneses 10s avasallaron, 
y que deben competir con mayor intensidad, dureza, y 
fiereza". 

DespuCs de esta prolongada indecision para comba- 
tir contra 10s japoneses en tCrminos generales, y del 
asalto de Fuji, en particular en el mercado de la foto- 
grafia no profesional, Kodak ha empezado a aprender 
la lecci6n. En 1984 Fuji festejo derechos de patrocinio 
para 10s Juegos Olimpicos de 1984, un enorme medio 
publicitario, por siete millones de d6lares despuCs que 
Kodak hizo una muy baja oferta. Sin embargo, Kodak 
respondio en 1988, obteniendo el patrocinio de las 
Olimpiadas con una oferta de $10 millones. 

Kodak tambitn ha logrado una vasta mejoria en su 
capacidad de respuesta ante el mercado. En la batalla 
sobre las cimaras desechables diseiiadas para satisfa- 
cer las necesidades de 10s clientes, Kodak introdujo la 
Weekend 35 (una cimara a prueba de  agua) y 
la Stretch 35 (con un lente que capta el doble de la 
amplitud que otras cimaras). Como lo destaca el ana- 
lista de Business Week, Leslie Helm, "Kodak ya reaccio- 
na mis rspido. La primavera anterior (1987) la empre- 
sa anuncid rPpidamente el lanzamiento de su primera 
cimara desechable, la Fling, y logr6 anticiparse so10 
algunas horas a la invasion del mercado estadouniden- 
se que intent6 Fuji con su Fujicolor Quick Snap. Y 10s 
lanzamientos de esta primavera (la Weekend 35 y la 
Stretch 35, que se lanzaron a1 mercado en 1989) son 
muestra de que el gigante de Rochester, Nueva York, 
ha acelerado el desarrollo de nuevos productos". 

Fumtcs: Leslie Helm y Neil Gross, 'Playing Leapfrog in Disponible 
Cameras," Business Week, 1 de mayo de 1989, p. 34. 



tecnologias clave crecen y cambian con rapidez; las inejoras en este renglcin le 
retribuyen ventaja competitiva a las empresas. Las tecnologias graduales son aquellas 
que en  su momento sustituyen a las tecnologias clave per0 cuyo potencial no se ha 
probado aun. Las tecnologias penfincm, cuyo diseiio no pretende aiiadirle caracteris- 
ticas a un producto, no juegan un papel preponderante en la c o m p e t e n ~ i a . ~ ~  

LA DIMENSION INTERNACIONAL 

Uno de 10s cambios principales en el ambito externo es la globalizacidn de 10s 
negocios, que provoca efectos directos e indirectos en el entorno. Un numero 
creciente de empresas operan en centros de produccion fuera de Estados Unidos y 
comercializan sus productos en el extranjero; hasta las empresas que operan sobre 
todo a nivel nacional enfrentan la competencia internacional y dependen de provee- 
dores de otros paises. Por tanto, 10s administradores deben advertir que sus empresas 
cuentan con grupos de interes, tanto externos como internos, en otras naciones. 

La globalizacion de la actividad empresarial afecta tambitn a1 Bmbito de accion 
indirecta. En'la prensa diaria abundan reportajes acerca de deficits comerciales, 
demandas proteccionistas o a favor del libre comercio, reclamos contra la economia 
impuesta en 10s paises comunistas, o que destacan las nuevas posibilidades del 
comercio internacional. Los administradores deben prestar atencion a las variables 
sociales, economicas, politicas y tecnoldgicas de cada pais donde pretendan hacer 
negocios o anticiparse a la competencia. 

La complejidad agregada por la dimension internacional es tan importante que es 
el tema de un capitulo completo en este libro (capitulo 5, "La dimension internacio- 
nal"), En este momento, podemos vislumbrar su grado de complejidad con el 

dro de Administracion hternacional. 

LA TEORIA DEL ~ N T O R N O  EN LA ORGA NIZACION 
TOTAL . 

La teoria de la incertidumbre y la dependencia 

Como un todo, el entorno puede ser considerado tanto una fuente de informacidn 
como un acervo de r ec~ r sos .~ '  Dependiendo de la manera como enfoque su entorno, 

incertidumbre De acuerdo 
con Hannan y Freeman, el 
problema tebrico qye para 
una organizaci6n represen- 
ta la falta de  informacibn. 

dependencia Segdn 
Hannan y Freeman, el pro- 
blema que enfrenta una or- 
ganizaci6n en vista de  su 
necesidad de  recursos vita- 
les provenientes de  fuerzas 
externas. 

una organizacion enfrenta entonies uno de 10s problemas tebricos: la incertidumbre, 
generada por una falta de information; y la dependencia hacia otros respecto a 
recursos vitales. M. T. Hannan y J. H. Freeman, han descrito seis factores ambientales 
que afectan el nivel de incertidumbre y dependencia de una organizacion. (Vtase el 
documento 3-3.) Por ejemplo, las refinerias de  petrdleo se hicieron mas dependientes 
en 10s aiios setenta, cuando la disponibilidad de la oferta de petroleo crudo, concen- 
trada en Oriente Medio, disminuyo en forma repentina. Para 10s aiios ochenta, la 
guerra entre Irak e Iran, que inflamd el Golfo PCrsico, hizo que la oferta de petroleo 
fuera aun menos confiable, como habia sucedido con la intrincada red de alianzas 
inciertas en la region. 

La inestabilidad se acrecento en el area cuando Irak invadio Kuwait y se desenca- 
den6 la Guerra del Golfo Ptrsico, a principios de 1991. 

Otras teorias acerca de 10s entornos 

Otros teoricos han desarrollado modelos estrategicos del entorno en un esfuerzo por 
explicar las relaciones entre las oganizaciones y el medio ambiente. 

SELECCION NATURAL. Este modelo se basa en teorias biologicas acerca de la ecolo- 
gia de la poblacion y comparte su knfasis en la competencia por 10s recur so^.^^ En la 
etapa de variabilidad, las organizaciones responden de diversas formas ante las presio- 



EJEMPLO 3-3 Factores que s e g h  Hannan y Freeman afectan la incertidumbre y la 
dependencia de una organization 

El entorno es rnis incierto y menos ficil de comprender cuando: 
0 Es rnis diferenciado. 
D Es cambiante. 
D Hay varias interconexiones entre sus diversos elementos. 
Por ejemplo, una empresa manufacturera en un entorno incierto debera enfrentar a distintos 
tipos de clientes, la introducci6n rlpida de productos nuevos y conexiones con un gran numero 
de proveedores. 

Las organizaciones son mls dependientes en un entorno donde: 
Ci No se dispone con facilidad de 10s recursos necesarios. 
Ci Aquellos recursos no se distribuyen en forma equitativa. 
Ci La creciente interconexidn altera elementos del entorno y 10s vinculos entre ellos. 

Fuente: M. T. Hannan y J.  H .  Freeman. 'The Population Ecology o f  Organizations". American Journal of Sociology 82 
(1977): 929-964. 

nes ambiental& el error y la oportunidad son tan importantes como la capacidad para 
resolver problemas a1 determinar quk organizaciones adquieren informaci6n y recur- 
sos con mayor eficiencia. En la etapa de selecci6n, aquellas organizaciones que mejor 
se adaptan a las restricciones que les impone el entorno son las que subsisten. En la 
etapa de retencibn, las organizaciones seleccionadas persisten hasta que cambia el 
entorno o surgen nuevas organizaciones. 

DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS. Este modelo supone que las organizaciones de- 
penden de su entorno en cuanto a recursos, como proveedores, clientes, competido- 
res y e g ~ l a d o r e s . ~ ~  La organizaci6n puede actuar por si misma para adquirir y conser- 
var sos recursos, por ejemplo, negociaci6n de contratos a largo plazo o la adopci6n 
de kcnicas innovadoras. Tambitn puede actuar colectivamente con otras empresas, / 
pqr ejemplo, participando en asociaciones comerciales que ejercen influencia sobre 
entidades gubernamentales y establecen normas industriales informales. La organiza- 
ci6n estratkgica variari de acuerdo con la importancia relativa de cada una de sus 
dependencias. 

A DMINISTRACION DEL ENTORNO TOTAL 

El entorno externo es m5s o menos importante para 10s administradores, lo cual 
depende del tip0 y de 10s propdsitos de sus organizaciones, de sus propias posiciones 
y funciones, y del lugar que ocupan en el organigrama de la organizaci6n. Asi en 10s 
gerentes de la Exxon influirin rnis 10s factores del ambiente externo que en 10s de 
A&P, en 10s ingenieros de control de la contaminacidn influiri rnis que en 10s 
gerentes de divisi6n de ventas y en 10s ejecutivos m5s que en 10s empleados. 

Por su mayor poder y perspectiva rnis amplia, 10s gerentes que se hallan en 10s 
niveles m5s altos tienen rnis responsabilidad en la direcci6n de las relaciones con el 
ambiente externo que 10s que ocupan un nivel rnis bajo. Los administradores de alto 
nivel juegan un papel protag6nico en el equilibrio de 10s intereses de 10s diversos 
grupos de interks de la organizacibn, en hacer pron6sticos y ajustarse a las tendencias 
del entornn de acci6n indirecta. 

Como influir en el entorno de accion directa 

El entorno de acci6n directa es una cantidad conocida con la que la organizaci6n 
mantiene patrones regulares y definidos de interaccibn. En su mayoria, 10s adminis- 
tradores utilizan estas tkcnicas estindar y confiables como publicidad, promoci6n y 
negociaciones colectivas para influir en 10s grupos de interks de una empresa. El 
verdadero reto para 10s administradores consiste en determinar la importancia 
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Supervision del entorno de  accion indirecta. Las cmpresas que pretenden atraer clicntes, 
debcn ;rd\w tir la prcscncia dc 10s "yucas", j6vencs cubanocstador~nidenses que ascienden en 
1:i csc;ila soci;ll, car-actcl-izndos pol. cl joven consultor de ncgocios Rober~o  Sr~iircz y srl csposa, 
Annys Robles, dc Miami. A difrrcncia de otros grupos ktnicos q r ~ c  buscan incol-porarsc a la 
cr~l t r~ra tlc Estados U~:iclos. los yrlcas altcrnan publicaciones y rncdios de  comunicaci6n cn 
ing1i.s y cn cspafiol pi~ra cric.ontrar 1;i nlcjor calitlad y conser\:ari los fundamcntos dc la cultura 
cubana. Como los j6vcncs ticndcn a vi\;ir cn el hognr de la farnili;l liasta quc se casan, los 
yucas gastan 111;i.i en hicncs d c  consrlmo, como prendas de vcstir, automti\~ilcs y aparatos 
clcctrtinicos. 

relatiya dc cada grupo dc influcncia y cn cquilibrar, por consiguiente, las decisiones 
admi'nistrativas. 

/ 
d m o  dar seguimiento a1 entorno de acci6n indirecta 

Los adrninistradorcs haccn un seguimicnto del entorno clc acci6n indirccta para 
cletcctar seiiales tempranas dc 10s carnbios que rn4s tarde afectar4n las actividades de  
su organi7.acicin. I'or cjeniplo, cn lugar de esperar que caigan las ventas, un adrninis- 
trador rcducir5 la proclt~ccitin de articulos suntuarios cuando detecte una teildencia a 
la Imja en cl gasto general de  10s consumidores. 

La inf'orrnacion sobrc el anhientc dc  acci6n indirecta proviene de  muchas 
f~ientes: 10s rumores cle una industria, los gcrcntes dc  otras firrnas, 10s datos genera- 
dos por las propias activicladcs de la ernpresa, 10s infbrmcs y estadisticas del gobierno, 
Ias revistas especializadas, las publicaciones generalcs clc finanzx y administracicin, los 
servicios de 10s bancos dc tlatos rnediante computacloras en linca, por citar unas 
cuantas. Las predicciones, las estadisticas y 10s rurnorcs ;~lcrtarrin a1 administrador 
ante una tendencia que conviene vigilar. Entonces el iidministrador pucdc ordcnar 
que se investigue m6s para aclarar acontecirnientos potcnci;ilmcnte irnportantes. 
Utilizando tkcnicas de pronostico estadistico, 10s administradores pucden anticiparse 
a 10s carnbios en las variables sociales, econ6miras, politicas y tecnol6gicas y p r cp ra r  
de esa manera planes alternatives para el futuro. 

Como ajustarse a1 entorno 

Por lo gcneral, 10s adrninistradores se ajustan a1 entorno externo a travCs del proceso 
de planeaci6n. Ellos desarrollan y aplican planes estrategicos para orientar 10s 
esfuerzos de la adrninistracidn por influir en el comportarnicnto dc los grupos de 
influencia y en su adaptaci6n al entorno externo indirecto.'" 

Un tipo especial de ajuste administrativo al ambiente requicre carnbios en la 
estructura formal de  las organizaciones: 10s flujos de  trabajo, los patrones de 
la autoridad, las relaciones jer9rquicas entre 10s ejecutivos, etc. Esta rnodalidad 



CONCLUSION 

La imagen y sus problemas en Eastman Kodak 

Kodak avanz6 mucho durante 10s dltimos cinco aiios; 
ha protegido su saludable participaci6n en el mercado 
y tiene m5s de 10 billones de d6lares en activos. Adn 
asi, es claro que la empresa continda luchado. Una 
disminuci6n de 60 por ciento en utilidades durante el 
primer semestre de 1989, motiv6 la cuarta reestmctu- 
raci6n mas importante desde 1984. Como consecuen- 
cia de 10s cambios mas recientes, 4,500 empleados 
fueron despedidos, se vendieron varias empresas 
"poco sanas" y se desincorporaron otras para reducir 
costos. Si bien este movimiento debia producir un 
ahorro de mPs de 200 millones de dblares, Wall Street 
subestim6 la reestructuracibn mas reciente de Kodak y 
sus acciones bajaron de precio. Uno de 10s problemas 
fue la competencia mPs intensa de lo normal en el 
mercado de 10s rollos de pelicula y del papel. Sin 
embargo, otra dificultad, por igual importante, fueron 
las dudas que generaba la administraci6n de Kodak y 
su capacidad para ajustarse a1 entorno externo. 

Cuando Colby H. Chandler, un, ingeniero de 60 
aiios quien habia trabajado mis )he  30 aiios para 
Kodak, fue designado administr or y presidente de 
la empresa en 1983, hered6 u pesada burocracia, 
basada en las ideas administrati s obsoletas que habia 4 establecido George Eastman, fundador de Kodak, en 
1880. La toma de decisiones estabaamuy centralizada y 
la empresa estaba organizada en base a parametros 
estrictamente funcionales. Una idea de comercia- 
lizacion que afectara a la administraci6n debia ser 
filtrada a traves de la burocracia organizacional y 
regresar de nuevo a1 nivel indicado. Bajo tales condi- 
ciones, la toma de decisiones era indecisa y en ocasio- 
nes deficiente. Por ejemplo, en 10s afios cuarenta, 
Kodak rechaz6 un sistema de fotografia instanthea 
que le ofreci6 Edwin Land, quien despuCs fund6 
Polaroid. Cuando 20 aiios y 94 billones de d6lares 
despuks finalmente Kodak duplic6 con exito el siste- 
ma, Polaroid lo super6 con una cPmara SX-70 que 
producia impresiones libres de impurezas en color, y 
demand6 a Kodak por violaciones a la ley de patentes. 

Uno de 10s primeros movimientos de Chandler 
consistid en formar una organizaci6n descentralizada 
que desplazaba la toma de decisiones del nivel ejecuti- 
vo a1 de unidad administrativa. Por ejemplo, en 1985, 
Chandler reorganizo la divisi6n fotografica, central en 
Kodak, en 17 unidades operativas en 1985. 

La reorganizaci6n ha enfrentado algunos contra- 
tiempos, como cuando a Bob Sharp, adyinistrador 
general de la divisi6n de ventas de Kodak en Estados 
Unidos (USSD), se le asign6 la responsabilidad de 
reestructurar la divisi6n y de entrenar a su personal. 

En ocasiones, 10s clientes (grupo de interes externo), 
eran superados por "un ejercito de representantes de 
ventas de Kodak y se veian abmmados por un aumen- 
to de 17 veces en el trabajo de oficina". Mientras tanto, 
la moral de 10s representantes de ventas (grupo de in- 
ter& interno) decaia cuando se agrupaban con gente 
que tenia un entrenamiento distinto, y sus trayectorias 
profesionales se veian afectadas en tres cuartas partes. 
Para incrementar la moral, Sharp tuvo cuidado de 
evitar duplicar el entrenamiento de la gente en las 
keas gue ya conocian y les asign6 nuevos puestos, 
como eje~utivos de cuenta de ventas, para generar 
entusiasmo y reflejar el increment0 de la responsabili- 
dad en sus nuevas funciones. Los cambios retribuye- 
ron. Las ventas por empleado aumentaron 25 por 
ciento desde la creaci6n de USSD y las ventas totales 
aumentaron 47 por ciento entre 1986 y 1989. 

Kodak tambien instituy6 un nuevo sistema de 
valuaci6n. "Hist6ricamente, esta empresa se ha opues- 
to a1 riesgo", advierte el vicepresidente ejecutivo J. 
Phillip Samper. "Hoy en dia", explica, "sostenemos 
que equivocarse no es malo. Lo importante es no 
repetirlo". Coincide Chandler, "es esencial que tome- 
mos mPs riesgos". 

Estos cambios internos han contribuido a que 
Kodak incursione en nuevas tecnologias que comple- 
menten sus atributos y la ayuden a prepararse para 10s 
mercados del futuro. La division cientifica aplico tec- 
nicas de recubrimiento de peliculas a la producci6n de 
analizadores de sangre de valor incalculable en el 
diagn6stico de la anemia y de la diabetes. La compra 
de Fox Photo en 1986 por parte de Kodak, la convirtio 
en la empresa de acabado de peliculas mas importante 
de la naci6n y asegur6 un cliente muy importante para 
sus productos. Kodak tamhien se ha mantenido activa 
en el campo de las imagenes electronicas, el uso de 
computadoras para manipular Fotos y graficas. La 
introducci6n en 1985 del sistema de edicion electroni- 
ca Ektaprint, mostro la tecnologia mas avanzada y 
demostr6 la disposici6n de Kodak a utilizar programas 
y equipo de empresas competidoras. Entre 1984 y 
1988, Kodak invirtio cerca de 6,000 inillones de d61a- 
res en nuevas empresas de alta tecnologia. 

Aun asi, algunos de 10s riesgos producidos por 
algunas adquisiciones de Kodak, generan dudas. En 
1988, adquirid Sterling Drug en 5,100 millones de 
dolares, precio que muchos consideraron demasiado 
elevado para una empresa cuyos principales contribu- 
yentes de Fondos perdian terreno (la aspirina Bayer), o 
enfrentaban nuevos e intensos desafios (Omnipaque). 
Durante el dltimo aiio, la deuda relacionada con 



Sterling excedid a las utilidades de operacidn de la 
unidad en 50 millones de ddlares. Sin embargo, Kodak 
sigue esperanzada en la adquisicidn. Ha ajustado la 
fuerza de trabajo de Sterling y ha incrementado 10s 
recursos de investigacidn para algunas Areas objetivo; 
a pesar que algunos de 10s medicamentos producidos 
son promisorios, permanecen atrapados en las prime- 
ras etapas de desarrollo y de prueba de la FDA (Fede- 
ral Drug Administration). Mientm tanto, la divisidn 
de copiadoras de Kodak, que se pensaba estaba en 
auge hace algunos aiios, sufrid recortes en la reestruc- 
turaci6n mis reciente. 

Es mis, Kodak enfrenta algunas multas cuantiosas. 
En su planta Kodak Park, nueve contenedores se 
rompieron en 1989 y liberaron vapores nocivos. 
Kodak admiti6 las dos violaciones a las leyes anticon- 
taminacidn de Nueva York en abril de 1990 y fue 
multada con 1.51 millones de ddlares. Ademis, un 
juez federal dispuso en 1990 que Kodak pagara 909.5 
millones de ddlares por su violacidn a la patente de 
Polaroid. Esto ha mantenido el valor de las acciones 
de Kodak a la baja, ha desalentado la inversidn. y ha 
afectado a la moral. 

Kodak parece enfrentar 10s retos. El director ad- 
ministrativo Chandler ha sido sustituido por Kay 
Whitmore, y William Fowble fue nombrado director 
de productos fotogrAficos. Fowble decidi6 retomar 10s 
principios bisicos, abatir costos y obtener mAs utilida- 
des de la participacidn actual en mercado en lugar 
de buscar recuperar mercados perdidos. AdemAs, 
Eastman Chemicals ha funcion o como una influen- 
cia estabilizadora a travCs de h n desempeiio sdlido, 
que represents 20 por ciento c& las ventas globales de 
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Kodak. Por ultimo, hace poco Kodak le otorgd a sus 
trabajadores un "paracaidas", que consiste en indem- 
nizaciones garantkadas por cesantia, prestaciones de 
salubridad y seguro de vida, y empleo en otro lugar, si 
pierden su trabajo a causa de una adquisicidn corpora- 
tiva. Se considera que esta garantia evitars cualquier 
adquisicidn hostil y contribuirA a generar confianza y 
estabilidad en la fuerza de trabajo de Kodak. 

Sin embargo, muchos observadores coinciden con 
expertos como'Mark Hyde, socio de Egon Zehndor, 
una empresa de seleccidn de personal de Nueva York, 
quien afirfna que "Ellos [Kodak] ignoran quC se re- 
quiere para tener Cxiton. Si se considera el alcance de 
este caso de estudio, es dificil comprender por quC 
Kodak puede perder de vista factores como la com- 
petitividad, el afrontar riesgos, la innovaci6n y la capa- 
cidad de respuesta de 10s clientes. tAprenderPn, a 
travCs de sus 6ltimos movimientos, 10s empleados de 
Kodak quC implica "tener Cxiton, algo que ya conocen 
en Wall Street, asi como 10s clientes? . 
Fumtes: Leslie Helm y Susan Benway, 'Has Kodak Set Itself Up for a 
Fall?" Bwiness Week, 22 de febrero de 1988, pp. 134-137; 'Kodak Strategy: 
Sensible Retreat". Bwiness Month, abril de 1989. p. 15; Peter Pae, "Kdak 
Is to Take $225 Million Charge, Signaling Bigger Restructuring Plans". 
T k  WaNStnct Journal, 15 dejulio de 1989; p. A5; Clare Ansberry, 'Kodak 
Plans to Cut Work Force By About 4,500 and to Sell Units", The Wall 
Street Journal, 24 de agosto de 1989, p. AS; 'Kodak Says Drums of 
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de adaptacidn al ambiente recibe a veces el nombre de "diseiio organizacionaln, 
designacidn que conlleva una estructuracidn consciente de la organizacidn, de mod0 
que satisfaga en forma dptima las exigencias del ambiente en determinado momento. 
Unas cuantas organizaciones estAn diseiiadas de manera muy racional, en tanto que 
otras estin reorganizadas y reestructuradas de acuerdo con las necesidades ambienta- 
les. Este proceso lo describiremos en la parte cuatro de este libro. 

En arnbos casos, el ajuste exige que el administrador maneje una paradoja critica: 
ante un entorno que cambia cada vez mAs rApido y el increment0 de las 5reas de 
"incertidumbre significativa", la planeacidn estratkgica, fundamentalmente el proce- 
so de estabilizar las actividades de una organizaci6n, ahora debe ser m9s flexible que 
nunca antes. 

RESUMEN 

Los numerosos cambios hpidos que tienen lugar en el entorno externo de las 
organizaciones requieren cada vez mis atencidn de 10s administradores. El compo- 
nente de accidn directa del entorno estA compuesto por 10s grupos de inter& de la 
organizacidn, es decir, por 10s grupos que tienen un impact0 direct0 en las actividades 
de la organizacidn. Los grupos de inter& externos incluyen a 10s clientes, proveedo- 
res, gobierno, grupos de inter& especial, medios de comunicacidn, sindicatos, institu- 
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ciones financieras, y a la competencia. Los grupos de inter& internos incluyen a 10s 
empleados, accionistas y a1 consejo de administracion. 

Los administradores deben balancear 10s intereses de 10s diversos grupos de  
influencia para el bien de  la organizacion como un todo. Deben ser capaces de utilizar 
la red de relaciones entre 10s grupos de interes y la organizacion para influir, en forma 
individual, en 10s grupos de  inter&. Por su parte, 10s grupos de interes pueden unirse 
en coaliciones para ejercer influencia sobre la organizacion. .Los grupos de interes 
individuales tambikn pueden adoptar posiciones conflictivas dentro de una organiza- 
cion. 

Los conlponentes de acci6n indirecta del entorno consiste en variables sociales, 
econ6micas, politicas y tecnologicas que influyen, de manera indirecta, en la organi- 
zaci6n. Estas variables crean un clima a1 que la organizacion debe adaptarse, y tienen 
potencial suficiente para desplazarse hacia el entorno de accion directa. Las variables 
demograficas y de estilo de vida moldean la oferta de  mano de obra y la clientela 
basicas de una organizacion; 10s cambios de valores son el nucleo de cualquier otro 
carnbio social, econ6mic0, politico y tecnologico. Los administradores deben distin- 
guir entre cambios ciclicos y estructurales en la economia y ajustarse a ellos. Ademas, 
deben enfrentar la influencia creciente de  10s grupos de interes especial en 10s 
acontecimientos politicos y tecnol6gicos que fomentan la competencia entre las 
organizaciones. 

Los avances tecnologicos en las comunicaciones y el transporte han provocado 
que el entorno internacional sea cada vez mas importante. Este hecho ha incremen- 
tad0 la complejidad de 10s componentes de acci6n directa y de acci6n indirecta del 
entorno. 

El entorno determina tanto el aumento de la incertidumbre que afronta una 
orga#izaci6n como el grado de dependencia de otros en cuanto a recursos vitales. En 
ent nos turbulentos, las organizaciones deben dedicar mas recursos a la supervision 
de u ambiente. Los modelos de seleccion natural y de dependencia de  10s recursos 
p sentan conceptos alternativos de las relaciones entre las organizaciones y el i 
eptorno. 

kos administradores, en especial 10s de  alto nivel, deben supervisar el entorno ex- 
terior y tratar de  pronosticar 10s cambios que afecten a la organizacion. Para ajustarse 
al entorno, pueden utilizar la planificacion estrategica y el disetio organizational. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. Distinga 10s elementos de accion directa e indirecta del entorno; de  ejemplos de 
cada uno. 

2. CQuienes son 10s grupos de interes en una empresa y como ha cambiado su 
participation en atios recientes? CQuk nuevas categorias de grupos de interes se 
estin desarrollando en la actualidad? 

3. CQue son las redes y las coaliciones de grupos de interes? CComo pueden 
utilizarlas 10s administradores para influir en 10s grupos de interes? 

4. Analice las cuatro variables que conforman a1 entorno de accion indirecta de  las 
organizaciones. 

5. Describa algunos cambios recientes en la demografia, el estilo de  vida y 10s valores 
sociales y explique corn0 afectan a las organizaciones. 

6. Xual  es la diferencia entre 10s cambios economicos ciclicos y estructurales? CQuk 
implicaciones tienen ambos tipos de carnbio para las organizaciones? 

7. CComo suceden 10s cambios tecnologicos? ?En que etapas de su ciclo de  vida 
resulta critica para la competitividad una tecnologia? 

8. CQue retos significa y quk oportunidades ofrece el creciente comercio internacio- 
nal en el aspect0 administrativo? 

9. Defina incertidumbre y dependencia, y describa las caracteristicas ambientales 
que las afectan. 

10. CQue tecnicas pueden utilizar 10s administradores para influir en el entorno de 
acci6n directa? CPara supervisar el entorno de accion indirecta? CPara adaptarse a1 
entorno? 
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Tri-State Telephone 

John Godwin, director ejecutivo de Tri-State Tele- 
phone, se recargo en su silla y mir6 a1 techo. <Corn0 
iba a salir de este problema? Durante la ultima audien- 
cia publica nocturna, 150 clientes disgustados habian 
protestado por la tarifa mas reciente de Tri-State. 
DespuCs que termin6 la ruidosa protesta y aminora- 
ron las recriminaciones, 10s manifestantes presen- 
taron un acucioso estudio economico ante 10s legisla- 
dores estatales para apoyar su caso. Ademis, incidian 
algunos factores emocionales que afectaban a clientes 
de edad quienes consideraban a1 servicio telefonico 
como un conduct0 vital conectado a1 mundo exterior. 

Tri-State Telephone operaba en tres estados y regis- 
traba ventas por mas de tres billones de dolares. Du- 
rante 10s ultimos cinco afios, la empresa habia experi- 
mentado cambios muy considerables. La desincor- 
poracion de AT&T en 1984, habia cimbrado toda la 
industria, y sus efectos se hicieron sentir en Tri-State a 
medida que 10s precios del servicio de larga distancia 
cambiaban en forma sorprendente. La Comision Fe- 
deral de Comunicaciones dispuso imponer un cargo 
debido a que 10s clientes debian t ner "acceso" a las 
compafiias de larga distancia tuvi an o no el habito de 
hacer llamadas de ese tipo. Los upos de consumido- 
res, inclusive la Federacion de  d onsumidores de Esta- 
dos Unidos y el Congreso de Of-ganizaciones de Con- 
sumidores, se unieron a la proteta, prestaron mas 
atencion a la industria e intervinieron en audiencias 
de normatividad siempre que les fue posible. La FCC 
consider6 desregular la industria lo mas posible, y el 
congreso supervisaba la labor del comisionado. Mien- 
tras tanto, el Departamento deJusticia y el juez Harold 
Green (ambos responsables de la desincorporacion de 
AT&T) continuaron discutiendo acerca de que servi- 
cios debian proporcionar empresas como Tri-State. 

A su vez, la tecnologia cambiaba con rapidez, 10s 
telefonos celulares, que sobre todo se utilizan en auto- 
mbviles, ahora eran manuales y podian sustituirse con 
telefonos convencionales. La tecnologia digital seguia 
avanzando, 10s costos disminuian y empresas como 
Tri-State necesitaban invertir para mantenerse actuali- 
zadas. Mientras tanto las alzas en tarifas negociadas 
durante el period0 inflacionario de  10s aiios setenta 
mantenian las utilidades por encima de lo que la ley 
autorizaba. Las nuevas terminales "inteligentes" y el 
desarrollo de  programas dieron por resultado una 

nueva utilizacion de las redes telefonicas (corno por 
ejemplo el uso del teltfono para sistemas de alarma), 
no obstante, mientras 10s consumidores pagaran una 
cuota bajz fija, la empresa.de telkfonos no podia 
aprovechar estos nuevos servicios. 

La empresa de Godwin habia propuesto poco antes 
un nuevo sistema de precios, a traves del cual 10s 
usuarios de  10s servicios telefonicos locales simple- 
mente pagarian lo que utilizaran en lugar de una tarifa 
mensual fija. Todos 10s administradores de alto nivel 
estaban convencidos de que el plan era mas justo, si 
bien algunos grupos que utilizaban el telefono con 
mucha frecuencia, como 10s corredores de bienes 
rakes, pagarian mas. Para la empresa seria un incenti- 
vo el proporcionarle un nuevo servicio a sus clientes, y 
Cstos podrian escoger cual comprar. Ninguno de ellos 
previo la alegria de muchos clientes que ahorrarian 
dinero con el nuevo plan. Por ejemplo, 10s estudios de 
Godwin mostraban que la gente de edad utilizaba 
poco el servicio local y podian ahorrar hasta 20 por 
ciento con el nuevo plan. 

Despues de  la debacle en la audiencia una noche 
antes, Godwin dudaba como proceder. Si retiraba el 
nuevo plan de tarifas, tendria que discurrir un nuevo 
metodo para enfrentar 10s retos del futuro, tal vez 
empresas distintas para aumentar 10s ingresos. Como 
alternativa, la empresa no podia mantener a la prensa 
amarillista lejos de una batalla muy publicitada, si bien 
Godwin pensaba que 10s legisladores apoyaban su 
plan. De hecho, el propio Godwin creia que la empre- 
sa debia ayudar a sus clientes en lugar de oponerse a 
ellos. 

Fuente: Este caso se basa en una situaci6n adrninistrativa real, per0 10s 
nornbres se han cambiado para proteger la confidencialidad. 

Preguntas del caso 
1. iQuitnes son 10s grupos de  inter& en este caso? 
2. iQu6 grupos de inter& son m8s importantes en 

este caso? 
3. G d e s  son las tendencias criticas en el entorno 

de Tri-State? 
4. iPor qu t  Cree que estan tan disgustados 10s clien- 

tes de Tri-State? 
5. iQ.6 deberia hacer John Godwin? 



Manejo del ambiente en McDonald's 

Una poblacion que envejece, cada vez mas consciente 
de la relacion entre sal, grasa en la dieta y salud, junto 
con las inquietudes ambientalistas y pCrdida del impul- 
so en las ventas, estin obligando a McDonald's a 
considerar con una nueva vision el mercado de la 
comida rapida donde ha predominado a travCs de 
tantos aiios. 

Consideremos las estadisticas sobre McDonald's, la 
cadena de establecimientos de comida ripida mas 
grande del pais. Si bien las ventas en 1990 rebasaron 
10s 18 billones de ddlares, casi una tercera parte de 
esto proviene de ventas en el extranjero. A diferencia 
de ello, las ventas nacionales estan disminuyendo, y el 
porcentaje de crecimiento ha disminuido a lo largo de 
ocho trimestres consecutivos. DespuCs de un desem- 
peiio deficiente en el segundo trimestre de 1990, 10s 
analistas de valores de Prudential Bache descalificaron 
a McDonald's como consorcio y la ubicaron como 
empresa, si bien la empresa esti considerada por 
Fortune entre las 500 principales y se incluye en la lista 
de las 30 mas importantes del indicc Dow-Jones. 

Sin embargo, lo que 10s analistaq tal vez subestiman 
es la tradicional persistencia de ' Donald's, su histo- 
rial de encontrar soluciones a lo problemas. Uno de 
10s problemas consiste en cum ir el objetivo tradicio- 
nal de abrir mas de 500 unida es a1 aiio en una Cpoca d en la cual 10s terrenos o locales bien ubicados son 
escasos y costosos. (Para ~ c ~ o n a i d ' s  el tkrmino bien 
ubicado significa que pueden utilizar 10s patrones 
demograficos y de transit0 para predecir que un local 
genera cierta cantidad de ddlares cada aiio.) El costo 
de abrir un nuevo establecimiento aumentd 10.2% en 
1989, y las ventas aumentaron solo 1.6% en el mismo 
lapso. Estas consideraciones evitaron por mucho tiem- 
po que McDonald's creciera en muchas ciudades pe- 
quetias. iCua1 fue la solucidn? La empresa esti experi- 
mentando un concept0 de restaurantes para ciudades 
pequeiias que data de 10s afios cincuenta, y abri6 el 
primer Golden Arch Cafe en Hartsville, Texas, en 
1989. No utilizar el nombre McDonald's le da a la 
empresa mayor libertad para experimentar con ideas 
nuevas, seg6n informan 10s administradores. Otro 
problema lo representa la creciente competencia de 
PepsiCo, Pizza Hut, Taco Bell y Kentucky Fried 
Chicken, que ofrecen menus mas variados. En res- 
puesta, McDonald's esta acelerando la introduccidn 
de nuevos platillos en sus menus. Tradicionalmente, 
10s nuevos platillos se prueban durante cinco aiios 
como promedio antes de introducirlos a nivel nacio- 
nal, pero ahora McDonald's esta probando varios nue- 
vos platillos "saludables" sin carne y planea introducir 
10s mas promisorios a nivel de distribucicin nacional a 
la mayor brevedad posible. 

McDonald's tambiCn debid enfrentar criticas por el 
contenido de grasa de sus mends. En consecuencia, 
cambi6 a1 aceite vegetal para preparar sus famosas 
papas fritas y redujo el contenido de grasa de sus ham- 
burguesas, a1 introducir, en abril de 1991 la McLean 
Deluxe 91 por ciento, sin grasa. Redujo el contenido 
de sodio en sus pastelillos para desayuno en 30 por 
ciento y tambikn elimind el glutamato.monos~dico de 
10s Chicken McNuggets. Dice Ed Rensi, gerente de 
operaciones de McDonald's, "en cuanto a estrategia, 
permitimos que las condiciones del mercado, el entor- 
no y 10s clientes nos conduzcan". 

Ahora, la empresa esta en proceso de seguir otra 
"tendencia" ambientalista y de contrarrestar 10s efec- 
tos de la utilizacidn de envolturas de espuma de po- 
lietileno. La decision de cambiar a envoltorios de 
papel fue complicada, costosa y hasta controvertida 
para McDonald's. 

La historia de McDonald's registra muchos conflic- 
tos en cuestiones ambientales y la primera vez que 
cambid 10s empaques de papel por 10s de polietileno 
fue a mediados de 10s setenta, cuando 10s investigado- 
res exigian reducir la cantidad de papel que se utiliza- 
ba para evitar la desforestacidn. En 10s ochenta, la 
empresa redujo adn mas sus desechos sdlidos a1 dismi- 
nuir el espesor de sus popotes y recipientes. McDo- 
nald's fue la primera empresa que firm6 un acuerdo 
voluntario, en 1987, para eliminar el uso del tip0 de 
polietileno que se fabrica empleando fluorocarbonos 
de cloruro (CFC) considerado perjudicial para la ca- 
pa de ozono. 

Aun asi, la empresa fue objeto de criticas debido a 
la cantidad de desechos sdlidos que generaba, inclu- 
yendo 22.5 millones de kilos anuales de desechos de 
polietileno. McDonald's tom0 la iniciativa en el reci- 
claje de polietileno, a1 iniciar en Massachussets, lo que 
se consider0 como probablemente el mayor programa 
del mundo. Ahi, el polietileno proveniente de 450 
restaurantes de McDonald's en Nueva Inglaterra, se 
convertia en resinas plasticas, y se vendia a empresas 
que producian articulos de plastico, inclusive las pro- 
pias charolas de McDonald's. La empresa se compro- 
metid a gastar 100 millones de ddlares a1 afio durante 
10s dos aiios siguientes en esfuerzos de reciclaje. 

DespuCs, la empresa emprendid un programa para 
educar a1 public0 estadounidense acerca del reciclaje 
de polietileno. Estudios iniciales mostraron una parti- 
cipacidn de 70 por ciento de 10s clientes de las tiendas. 
Sin embargo, 10s criticos argumentaban que el po- 
lietileno que no contenia CFC tambiCn era perjudicial 
para la atmosfera durante su proceso de produccidn. 
Ademas setialaban, el reciclaje s610 funcionaba para 
alimentos que se consumian en 10s restaurantes; m6s 
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de la mitad de las ventas de McDonald's son para 
llevar. 

En respuesta, 10s fabricantes aducian que 10s con- 
sultores externos de McDonald's habian encontrado 
que el material no contenia sustancias tdxicas, su 
producci6n requeria menos energia que el papel, y no 
era necesario cortar n i n g h  irbol. 

Aun asi, las protestas continuaron. En octubre de 
1990. La Earth Network Action (Red de acci6n por la 
tierra) rompio ventanas y tom6 por asalto un estableci- 
miento en San Francisco. Un movimiento de nifios en 
edad escolar denominado "Kids Against Polyesty- 
renew (Nifios contra el polietileno), instaba a la gente a 
boicotear a McDonald's. Se inici6 una campafia de 
devoluciones en la que se pedia a 10s consumidores 
que devolvieran sus recipientes usados de polietileno a 
la central de la corporacidn en Oak Brook, Illinois. 

En agosto de 1990, la empresa anunci6 una alianza 
estratkgica con el Fondo de Defensa Ambiental, ubica- 
do en Washington, D.C., para llevar a cab0 el primer 
estudio conjunto sobre problemas de desechos en el 
servicio alimenticio. El resultado fue un ambicioso 
programa de 42 iniciativas para reducir el desecho en 
McDonald's y el impact0 en el medio ambiente de cier- 
tas practicas, como por ejemplo el uso de bolsas de 
papel almidonadas. 

El cambio mas notorio consistid en la eliminacidn 
del empaque distintivo de McDonald's, que tuvo lugar 
en noviembre de 1990, en fav de recipientes de 
papel. Mnicamente, 10s nuevo recipientes de papel 
para emparedados no pueden r ciclarse. Sin embargo, 
reducihn el volumen de desec os en 90%; 10s materia- i les aun se acumularhn en 10s basureros, no obstante * ocuparin menos espacio. Ademas, McDonald's esti 
lanzando un programa de reciclaje para reducir 10s 
desechos detras del mostrador, 10s cuales representan 

80 por ciento de 10s que genera McDonald's. (Una 
tercera parte de ello son las cajas de cartdn corrugado 
que se utilizan para enviar materia prima.) 

La filosofia que prevalece en McDonald's, creada 
por su fundador Ray Krocc, es que el consumidor es el 
rey: Sin embargo, hoy en dia este precept0 parece 
confuso, porque no hay "una voz" unificada que hable 
por el mercado. Hoy en dia, McDonald's, junto con 
otras empresas, esta descubriendo que sus decisiones 
deben reflejar las opiniones de muchos grupos de 
interes. 

Big" 

1. 

2. 

3. 
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Preguntas del caso 

?Tom6 McDonald's la decision correcta acerca del 
reciclaje? Si usted tomara las decisiones, iquk 
decidiria hacer? iPor que? 
CInterpretd McDonald's correctamente las inquie- 
tudes que escuchaba acerca del medio ambiente? 
2Por quk no tuvieron Cxito 10s esfuerzos iniciales 
de educacidn y reciclaje de la empresa? 
Considere 10s elementos del entorno de acci6n 
indirecta, iquk variable o variables jugaron un 
papel determinante a1 influir en las decisiones de 
McDonald's? <Ha respondido McDonald's a la 
variable o variables indicada(s)? 
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El concept0 cambiante de responsabilidad social 
Andrew Carnegze y el mangelio de la riqueza 
El argument0 de Milton Friedman . . 
Capacidad de respuesta social de 1,p corporaciones 

I 

Reorientation hacia la etica 
iQue' es la ktica? 
Cuatro niveles de cuestionam kticos en 10s nego- 
cios 

Las herramientas de la etica 
Lenguaje ktico 
Moralidad comun 
Moralidad de la asistencia 
Aplicacidn de la e'tica 
Institucionalizacidn de la e'tica 

El desafio del relativismo 
Relativismo ingenuo 
Relativismo cultural 
Una se-n;'!.~ de verdad 

A1 terminar este capitulo el estudiante sera capaz 
de: 

1. Discutir 10s principios bhicos de El mangelio de 
la riqueza, de Andrew Carnegie. 

2. Evaluar las criticas del evangelio de Carnegie. 
3. Explicar la posici6n de Milton Friedman sobre la 

responsabilidad de la sociedad corporativa. 
4. Comparar y distinguir las opiniones de Fried- 

man y las de Carnegie. 
5. Describir 10s modelos principales de la capaci- 

dad de respuesta de la sociedad corporativa. 
6. Evaluar la capacidad de respuesta de la sociedad 

corporativa como una guia para la acci6n organi- 
zada. 

7. Explicar la diferencia entre responsabilidad social 
y e'tica en 10s negocios. 

8. Enumerar y definir 10s tCrminos clave que se 
utilizan en la Ctica y definalos. 

9. Explicar 10s principios bhicos de la moral co- 
miin. 

10. Comparar las perspectivas de "justicia" y "asis- 
tencia" en un razonamiento moral. 

11. Detallar 10s aspectos que debe considerar un 
administrador a1 aplicar la Ctica. 

12. Explicar c6mo pueden institucionalizar la Ctica 
10s administradores. 

13. Evaluar el desafio que el relativismo le plantea a1 
razonamiento moral. 



INTRODUCCION 

El Exxon Valdez: la responsabilidad de las corporaciones y el medio ambiente 

El 24 de marzo de 1989, justo despuCs de la mediano- 
che, el buque tanque Exxon Valdez, que transoortaba 
1.2 millones de barriles de petrbleo, choc6 con el 
arrecife Bligh, en Princeps William Gsuno, Alaska. 
Durante muchos de 10s dias que se sucedieron, el bu- 
que :anque permanecio encallado, en una situaci6n 
precaria, en el arrecife, y amenazaba con romperse en 
pedazos. M4s de 300,000 barriles de petr6leo se derra- 
maron en el mar, cubriendo m b  de 1,600 kil6metros 
de costa con una capa venenosa que mat6 miles de 
aves, peces y criaturas maritimns y present6 un riesgo 
para cualquiera que dependiera del Osuno. 

La respuesta a1 derrame de petr6leo fue una pesadi- 
Ila administrativa. Nadie sabia con certeza quiCn debia 
entrar en acci6n: tAcaso era Alyeska? (el consorcio de 
seis empresas petroleras dueiio del oleoducto Trans- 
Alaska; tenia un equipo de limpieza ubicado, de tiem- 
po complete, en el Osuno), t o  bien Exxon, la guardia 
zostera o alguna combinaci6n de funcionarios del 
gobierno, federales, estatales y locales? 

Siempre que uno de  estos grupps pretendia em- 
prender alguna acci6n decisiva, po ejemplo, utilizar 
dispersores quimicos para quem gran parte de la 4 capa, otros objetaban estas iniciativas. Se perdieron 
horas y dias cruciales a medida que la,,toma de decisio- 
nes qued6 entrampada en el comite. 

En todos aspectos, 10s esfuerzos de limpieza llega- 
ron demasiado tarde para prevenir 10s dafios mas 
severos y todos quedaron cortos en  relaci6n a las 
prevenciones del plan de contingencia de Alyeska. 

Lo que ocurri6 era inevitable, argumentaron 10s 
criticos. Tiempo atris, desde 1982, Alyeska habia des- 
mantelado su equipo dedicado las venticuatro horas a 
la respuesta en caso de derrames de petrdeo, "sin 
autorizaci6n alguna" seg6n el gerente de ingenieria de 
Alyeska, William Howitt. 

Desde entonces, 10s recortes constantes que las 
empresas petroleras y 10s politicos hacian en cuestion 
de equipo, personal y recursos, habian provocado que 
fuera poco probable que se diera una respuesta inme- 
diata y significativa ante un derrame. De hecho, el 
primer equipo de  respuesta de  Alyeska llego a1 lu- 
gar del accidente 14 horas despuCs que se report6 el 
derrame, y Exxon ni siquiera disponia del equipo ade- 
cuado. 

El ministro de transportes, Samuel Skinner, dijo 
que en una escala del uno a1 diez, la respuesta habia 
sido equivalente a cero. 

A la administration de Exxon tambiCn se le atribu- 
yo responsabilidad por cawar el derrame. Tiempo 
despues se revel6 que el veterano capitan JosC Hazel- 

wood no estaba en el puente cuando el buque encallo, 
sino que habia dejado el mando del barco en manos 
del tercer oficial quien no estaba autorizado para 
conducir el navio. Los criticos se irritaron a1 saber que 
Hazelwood, quien desapareci6 inmediatamente des- 
puCs del accidente, habia estado tomando durante la 
noche del24 de  marzo. Cuando por fin se le hicieron 
prbebas n m  horas despues del accidente, el nivel de 
alcohol en  su torrente sanguine0 registraba .06 (legal- 
mente .10 se considera como intoxicaci6n en casi 
todos 10s estados de Estados Unidos). 

Ademis, Hazelwood tenia un historial de proble- 
mas con la bebida, y desde 1984 le habian cancelado 
tres veces la licencia de manejo; sin duda su licencia 
estaba cancelada a1 momento del accidente. No obs- 
tante, Exxon sigui6 utilizando 10s servicios de Hazel- 
wood como capitan de sus inmensos buques cisterna, 
un act0 que 10s criticos calificaron como muy irres- 
ponsable. 

Fucnrcs: Martha Peak, "The Alaskan Oil Spill: Lessons in Crisis 
Management." Managemcnl h i n u ,  abril, 1990, pp. 12-21; Ben Yagoda, 
*Cleaning Up a Dirty Image," Business Month, abril, 1990, pp. 48-51; Art 
Davidson, In the Wake of lhc E u o n  Valdcz (Sierra Club Books, 1990); Don 
Phillips, "Safety Board Spreads Blame for E m n  Valdez Oil Spill," Tlu 
Washingion Post, 1 de agosto 1990, p. A2; Casey Burko, 'Cleanup Wor- 
s e  Than Oil Spill, Expert Says," Chicago Tribune, 17 de  septiembre, 1990, 
p. 1. ? 



E 1 dilema de Exxon tipifica la negligencia a nivel masivo, el dilema moral que, 
dia con dia, enfrentan 10s administradores. En alguna Cpoca, era suficiente 
determinar la responsabilidad de una organizacidn ante grupos de inter& 
especificos, tanto externos como internos. Por ejemplo, 10s administradores 

de Exxon cumplieron con las normas gubernamentales (un grupo de interb, exter- 
no). Sin embargo, hizo recortes en personal y equipo necesarios para responder ante 
un derrame de petrdleo y satisfacer a 10s clientes (grupos de inter& externos), que 
deseaban precios "bajos", y a 10s accionistas (grupos de inter& internos), que espera- 
ban una cierta utilidad de sus inversiones. A medida que el entorno organizacional se 
hace mAs complejo, es cada vez mPs dificil identificar 10s grupos de inter& y discernir 
10s comprornisos en conflicto de una organizacidn. Por ejemplo, en caso de un derra- 
me de petrdleo o de un incidente nuclear, una organizacidn puede verse enfrentada 
con millones de accionistas que son directamente afectados por las decisiones 
administrativas. Por eso, el Cnfasis anterior en la responsabilidad social corporativa ha 
dado lugar a un Cnfasis en 10s amplios parPmetros de la Hica. En este 'capitulo, 
descubriremos esta evolucidn del pensamiento inclusive el desafio del relativismo.' 

EL CONCEPT0 CAMBZANTE DE RESPONSABZLZDAD SOCZB 

Las grandes empresas siempre han sido objeto de criticas; esto comenzd a1 iniciarse el 
siglo cuando periodistas audaces, 10s "destapadores de cloacas", estremecieron a la 
nacidn a1 divulgar corruptelas en 10s negocios, lo cual desencadend una oleada de 
normas gubernamentales. (Vkase el capitulo 2.) Otra oleada de reglamentos promul- 
gados por el gobierno surgid a1 iniciarse la Gran Depresidn de 10s aiios treinta, y des- 
puCs en 10s sesenta y en 10s setenta cuando 10s movimientos de derechos civiles y de 
10s consumidores culparon a las empresas del creciente increment0 de 10s problemas 

stos reglamentos y normas sirvieron de sustento para algunos administradores, 
no respondian a cuestiones rnis apremiantes: ?ddnde empieza la responsabilidad 

s ial de una organizacidn? CDdnde termina? Para responder estas preguntas es TS. 
igiperativo analizar, con mayor detalle, 10s diferentes conceptos de la responsabilidad 
socid corporativa y la capacidad de respuesta que se desarrollaron a lo largo del 
ultimo siglo. 

Andrew Carnegie y el evangelio de la riqueza 

principio de 
caridad Doctrina de res- 
ponsabilidad social que exi- 
ge que las personas mis 
afortunadas den asistencia a 
10s integrantes menos afor- 
tunados de la sociedad. 

principio de 
tutoraje Doctrina biblica la 
cual exige que las empresas 
y las personas ricas se consi- 
deren a si mismas como tu- 
tores o garantes, a 10s que 
se les conceden sus propie- 
dades en fideicomisos para 
beneficio de toda la socie- 
dad. 

Andrew Carnegie ( 1835-1 9 19), fundador del conglomerado U.S. Steel Corporation, 
public6 en 1989 un libro titulado El Evangelio de la riqueza, el cual establecid el viejo 
precept0 de la responsabilidad social corporativa. El concept0 de Carnegie se basaba 
en dos principios: el principio de caridad y el principio de la gestidn. Ambos eran 
francamente paternalistas; consideraban a 10s propietarios de negocios como padres 
para 10s empleados infantiloides y sostenian que 10s clientes carecian de la capaci- 
dad para actuar en bien de sus propios intereses.? 

El principio de caridad exigia que 10s miembros mAs afortunados de la sociedad 
asistieran a 10s miembros de la sociedad menos afortunados, inclusive a 10s desem- 
pleados, a 10s ancianos, a 10s minusvPlidos, a 10s enfermos y a 10s ancianos. La asis- 
tencia a estos desposeidos podia ser directa o indirecta a travCs de instituciones como 
iglesias, albergues y (a partir de 1920 en adelante) del Movimiento de Asistencia a la 
Comunidad. Desde luego, la propia gente que se consideraba benefactora, decidia 
con cuPnto contribuir, y la caridad se consideraba como obligacidn de 10s invididuos, 
no de las empresas. Sin embargo, alrededor de 10s aiios veinte, "las necesidades de la 
comunidad rebasaron la riqueza de 10s individuos acaudalados mis generosos",' y se 
esperaba que 10s negocios debian contribuir con recursos para las entidades caritativas 
que proporcionaban asistencia a 10s desposeidos. El propio Carnegie practicd lo que 
predicaba a1 donar millones de ddlares para propdsitos caritativos y civiles. 

El principio de gestion o tutoraje, derivado de la Biblia, exigia que las empresas 
y 10s individuos ricos se consideraran a si mismos como tutores o protectores de sus 
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propiedades. La idea de Carnegie era que 10s ricos poseian dinero "en fideicomiso" 
para el resto de la sociedad y que podian utilizarlo para cualquier prop6sito que la 
sociedadjuzgara legitimo. Sin embargo, a las empresas tambikn corresponde multipli- 
car la riqueza de la sociedad a1 aumentar la suya propia a travks de inversiones pru- 
dentes de 10s recursos bajo su cuidado." 

US.  Steel, actuando en,base a 10s principios de Carnegie, emprendi6 un progra- 
ma filantrdpico muy activo. Se acepta que fue mis la excepcion que la regla; entre la 
Guerra Civil y la Gran Depresion, gran parte de 10s comprornisos administrativos con 
el bienestar social eran alentados tanto por las leyes como por la presi6n de 10s 
movimientos sociales.' 

No fue sino hasta la Gran Depresion de  10s treinta cuando muchos ejecutivos 
consideraron, en forma individual, el impact0 social de  las empresas. Por ejemplo, en 
1936, Robert Wood (director general de  Sears Roebuck) senalo con orgullo su 
"tutoraje" de  "aquellas amplias responsabilidades sociales que no pueden expresarse 
en forma matemitica per0 que son de  importancia primordial"."stas opiniones 
representaron el inicio de  una nueva vision de  las responsabilidades sociales de las 
empresas. 

Gurante 10s afios cincuenta y sesenta, 10s principios de caridad y de  tutoraje se 
aceptaron ampliamente en las empresas de  Estados Unidos y cada vez m5s negocios 
reconocieron que "a1 poder le corresponde la responsabilidad". Aun empresas que no 
apoyaban estos principios se dieron cuenta de que si las empresas no aceptaban sus 
responsabilidades sociales por voluntad propia, el gobierno las obligaria a aceptarlas. 
Muchos otros pensaban que reconocer responsabilidades sociales era cuestion de 
"enaltecer intereses personales". Dayton Hudson, de Minneapolis, lider de la 
filantropia corporativa, apoya a un grupo de empresas que se hace llamar el "club 5%", 
el cual dona 5% de sus utilidades, antes de pagar impuestos, a cuestiones de caridad. 
DespuCs de varios afios de hacer donaciones a la comunidad, Dayton Hudson estaba 

El principio de tutoraje. Los manife4antes contribuyeron a cerrar muchas plantas nucleares 
cn 10s aiios 70, a1 aducir que a 10s setvicios pfiblicos les interesaba rnris obtener utilidades quc 
la seguridad del plancta a futuro. sin. cmbargo, algunas plantas como la de San Onofre en el 
sur d c  California (a la derecha) ha demdstrado que las plantas nucleares son susceptibles dc 
operar sin poner cn riesgo el rncdio ambiente o a la gente que habita en sus inrnediaciones. 
hlientras ranto, General Electric y Westinghouse estin desarrollando plantas de energia 
nrtjmica con tlisefios modulares estandarizados que pueden construirse con mis  facilidad y 
oprrar con mris segrlridad que 10s disefios anteriores, con estas plantas es factible reducir la 
dependencia hacia el petroleo y riesgos como el derrame del Exxon Valdez. 
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en posicidn de aplicar, cuando lo necesitara, una ley antiadquisiciones autorizada por 
la legislatura de Minnessota. 

Aun ante el alto grado de inter& que generaba la responsabilidad social corpora- 
tiva en 10s aiios cincuenta y sesenta, comenzaron a surgir algunas dudas. En 1953, H.R. 
Bowen insistid en que 10s administradores de las empresas tienen una obligacidn 
moral de "aplicar aquellas politicas, tomar aquellas decisiones y seguir aquellos 
patrones de accidn que Sean deseables en tkrminos de 10s objetivos y valores de 
nuestra sociedad".' Este concepto, algo distinto, de la responsabilidad social de las 
empresas, que considera a Cstas como reflejo de "valores y objetivos sociales" y como 
una entidad que 10s promueve, gener6 muchas ideas nuevas acerca del tema. 

Los principios de caridad y de tutoraje resultaban en especial atractivos para 
aquellos interesados en preservar el sistema de libre empresa con su seguridad de 
libertad respecto a otras formas de presi6n social. Por tanto, atraia a "una vieja coali- 
ci6n de criticos" que incluia a casi todos 10s escCpticos del compromiso corporativo 
por balancear las necesidades sociales con las econ6micas: 

Los opositores a esta teoria incluian criticos de izquierda ("es una capa de humo 
que oculta utilidades y codicia"); partidarios del mercado libre (reduce la eficien- 
cia del mercado"); criticos liberales ("su impact0 es marginal"); y un gran nlimero 
de veteranos ejecutivos administrativos ("es poco prictica, demasiado costosa y 
ut6pi~a").~ 

Uno de 10s probleinas tenia que ver, con el significado del tCrmino responsabilidad 
social. Algunos criticos sugerian que el concepto de "responsabilidad social" no 
indicaba la magnitud correcta del interb corporativo, tampoco sugeria c6mo una 
empresa debia ponderar sus responsabilidades sociales comparPndolas con sus otras 
responsabilidades. Por ejemplo, cuando Ford estaba desarrollando el modelo "Pinto", 
la empresa descubri6 que el tanque de gasolina tenia una propensi6n poco usual a 
inc ndiarse si ocurriera un choque. La empresa emprendi6 un estudio de costo-bene- 
fi o para ver si valdria la pena subsanar el problema. El estudio mostraba que la Ford 

dia lograr que el autom6vil fuera mucho mPs seguro si instal'aba una protecci6n de 
1 d6lares para el tanque de gasolina, per0 la Ford decidi6 no hacerlo. De hecho, i 

decidi6 que las vidas humanas afectadas y destruidas por 10s tanques defectuosos 
valian menos de 11 d6lares por cada  pint^.^ 

Por liltimo, algunos criticos argumentaron que el concepto de "responsabilidad 
social" le permitia a 10s administradores de negocios elegir las obligaciones sociales 
para sus empresas de acuerdo con sus propios puntos de vista. En este sentido, el 
concepto de responsabilidad corporativa se convirtid en una cortina de humo para 10s 
mCritos personales de algunos individuos poderosos. 

El argument0 de Milton Friedman 

Durante 10s afios setenta y ochenta, la convergencia de gran cantidad de factores 
econ6micos llev6 a unos cuantos acadtmicos a analizar de nuevo el concepto de la 
responsabilidad social corporativa. Las empresas se recuperaban del golpe que repre- 
sentaban el aumento en 10s costos de la energia y el gasto que implicaba cumplir con 
las leyes diseiiadas para reducir la contaminaci611, proteger a 10s consumidores y 
asegurar la igualdad de oportunidades. AdemPs, se incrementaban la inflaci6n y la 
deuda nacional, una herencia de la guerra de Vietnam, de 10s programas de la Gran 
Sociedad de 10s sesenta y las variaciones en la balanza comercial. Muchos afirmaban 
qus,si las empresas debian sobrevivir, habia que aliviar la indebida carga de responsa- 
bilidades sociales y permitir que se regresara a lo fundamental: generar dinero. Esta 
idea no es nueva. De hecho, eliminar el vacio ("permitir que el consumidor se cuide") 
se origina en el Imperio Romano. En nuestros tiempos, el economista Milton Fried- 
man ha sido el precursor de la idea de la responsabilidad principal de una empresa es 
maximizar las utilidades. 

Segun Friedman, "en las empresas s610 existe una y s610 una responsabilidad so- 
cial: utilizar sus recursos y su energia en actividades encaminadas a incrementar sus 
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utilidades mientras respete las reglas deljuego ... [y] que intervenga en la competencia 
libre y abierta sin engaiiar ni cometer fsaude ..." Friedman sostiene que los funciona- 
rios corporativos no se encuentran en posici6n de  determinar la relativa urgencia de  
10s problemas sociales ni la cantidad ,de recursos de la organizaci6n que deben 
destinarse a un problerna par t ic~ la r . '~  Insiste tambikn en que 10s adnlinistradores que 
dedican recursos de  la corporaci6n o empresa a intereses personales, y en ocasiones 
a conceptos equivocados de bien social, afectan de manera injusta a sus accionistas, 
empleados y clientes. En resumen, las ernpresas deben producir bienes y servicios en 
forma eficiente y dejar que las entidades del gobierno y 10s funcionarios responsables 
resuelvan 10s problemas sociales. 

MBs recientemente, Friedman argument6 que con frecuencia la intervencion del 
gobierno es tambikn poco deseable." Afirma que, en realidad, 10s funcionarios 
burocriticos responsables de la aplicacion de programas tienen pocos incentivos para 
resolver problemas que se supone deben resolver las empresas. 

Friedman argumenta que deben eliminarse el Seguro Social y otras prestaciones 
sociales, y que en su lugar el gobierno debe adoptar un conjunto limitado de politicas 
que influyan en el product0 national. Al hablar del creciente aumento de  problemas 
de productividad, piensa que nuestro sistema actual desalienta el trabajo, y pretende 
da rk  mayor libertad en la toma de decisiones a 10s industriales, sin control por parte 
del gobierno. Opina que esta libertad conduciri a un menor dispendio y a una mayor 
produc tividad. 

Responsabilidad del gobierno. <;crard F. Scannell dirige la Ocuppational Safety and Health 
Administration (OSHA), la entidad federal responsable de asegurar condiciones de  trab?jo 
scgura  y snludables. Scannell, cxdirector de scguridad cn Johnson &Johnson ha propuesto 
cstindares que cxigen quc todas las pcrsonas que nmnejan corno parte de su trabajo, usen 
cinturon d e  seguridad, y ha claborado lineamicntos para elinlinar problemas gencrados por 
movimiedos rcpetitivos, la causa del 50% dc enferrnedades y casos dc invalidez en cl lugar de 
~ r n t x i j o . ~ ~ a  rnostrar su I'ucrza, Scannell impuso rnultas, pnr violacioncs de seguridad. salud y 
conserv clon de  registros, contr.1 USX por 7.3 milloncs d e  d6lares, y presion6 a Ford Motor 
Co., pafa que instituyera un programa qne redujera 10s riesgos por rnovimientos repetitivos 
en la linea de  ensarnble en toda la c~rnpafiia. 
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capacidad de respuesta so- 
cial corporativa Una teoria 
de responsabilidad social 
que se enfoca en como res- 
ponden las empresas ante 
diversos asuntos, en lugar 
de intentar determinar su 
responsabilidad en primera 
instancia. 

La opinion de Friedman representa un extremo de una continuidad que recono- 
ce cierta division de la responsabilidad social entre 10s diversos segrnentos de la 
sociedad, incluyendo al gobierno y a la comunidad empresarial. La mayoria de 10s ad- 
ministradores y otras personas creen que tanto el gobierno como la comunidad em- 
presarial tienen cierta responsabilidad de actuar en bien de la sociedad. Como las dos 
instituciones mis poderosas en el pais, sus inmensas dimensiones las obligan a aten- 
der problemas de 01 den publico. 

Tanto el gobierno como las corporaciones dependen de la aceptacion de la 
sociedad a la cual pertenecen. A largo plazo, ignorar 10s problemas sociales podria ser 
perjudicial para ellas. En cualquier caso, si las empresas no cambian su imagen publics 
por voluntad propia, serP casi inevitable que se vean sujetas, cada vez mis, a normas 
gubernamentales. 

Keith Davis ha dicho que 'existe una ley de hierro de la responsabilidad, la cud 
establece que, a largo plazo, aquellos que no utilicen el poder de tal forma que la 
sociedad 10s considere responsables, tenderin a perderlo".l2 La acci6n rapida de 
Procter & Gamble para retirar en forma voluntaria del mercado el tampon Rely, res- 
ponsable tal vez del sindrome de shock toxic0 al iniciarse 10s aiios ochenta, es un ejem- 
plo de una empresa que advierte la importancia de esta 'ley".15 

En una encuesta de Fortune de 1983, Procter & Gamble estaba clasificada en tercer 
lugar, detrds de Johnson &Johnson y Eastman Kodak, como las empresas m k  admi- 
radas por su responsabilidad comunitaria y ambiental; en la encuesta de Fortune de 
febrero de 1991, Procter & Gamble se mantenia en tercer lugar (despuCs de Merck y 
Rubbermaid) en la lista de las empresas mL admiradas en Estados Unidos. 

Capacidad de respuesta social corpoiativa 

Los debates filos6ficos acerca de la responsabilidad social tienden a plantear m h  
pre ntas de las que contestan, generando asi desaliento entre 10s administradores 
cu o inter& primordial radica en lineamientos practices y en resultados concretos. Es 
p r ello que muchos administradores y te6ricos optaron por conocer, con mayor 

etalle, la capacidad de respuesta social corporativa, que estudia c6mo las organiza- 
iones toman conciencia de 10s aspectos de orden social y responden ante ellos. i 

La capacidad de respuesta social corporativa adopta dos enfoques fundamentales. 
A nivel micro, analiza la forma en que las empreas individuales responden ante 10s 
asuntos de orden social. Este enfoque est5 representado por el modelo de Robert 
Ackerman. A nivel macro, la teoria estudia 10s factores que determinan 10s asuntos 
sociales ante 10s cuales 10s negocios deben responder. Este enfoque esta representado 
por el modelo de Preston y Post: la teoria de Archie Carroll combina 10s enfoques 
micro y macro para clasificar las diversas maneras en que las empresas responden ante 
asuntos sociales especificos. (Vkase la figura 4-1.) En la parte restante de esta section, 
veremos c6mo estos modelos se entrelazan entre si. 

EL MODEL0 DE ACKERMAN. Robert Ackerman fue de 10s primeros en sugerir que la 
capacidad de respuesta, no la responsabilidad, debe ser la meta de 10s esfuerzos 
corporativos de orden social. Ackerman describi6 tres fases a travCs de las cuales con 
frecuencia atraviesan las empresas para discernir como responder ante 10s asuntos 
sociales." 

En la primera fase, 10s adrninistradores de alto nivel toman conciencia de la 
existencia de problemas sociales. A1 transcurrir esta fase, nadie pide a la empresa que 
se encargue del problema. El director ejecutivo tan solo reconoce que el problema 
existe a travCs de una declaraci6n escrita o verbal relativa a la politica que la empresa 
seguirP en este caso. 

Durante la segunda fase, la empresa contrata persona especializado o acude con 
consultores externos para que estudien el problema y sugieran corn0 debe manejarse. 
Hasta este punro, la empresa se ha limitado a declarar quC es lo que pretende y a for- 
mular sus planes. 

La fase tres consiste en la puesta en pdctica. Ahora, la empresa integra la politica 
con sus operaciones en curso. Desafortunadamente, es frecuente que la implementa- 



relaciones primarias La 
interacci6n entre una em- 
presa y grupos orientados 
hacia el mercado como 
clientes, empleados, accio- 
nistas, y acreedores. 

relaciones secundarias La 
interacci6n entre una em- 
presa y segmentos de la so- 
ciedad no orientados hacia 
el mercado, como las fuer- 
zas morales y legales. 

I 
Anelisis a Anhlisis a 
nivel micro I nivel macro 

Moddo  de Ack.nrwn 
La respuesta de una empresa 
ante un asunto de lndole social 
se desarrolla en tres fases. 

Toorb do Carroll 
Los principios economicos, legales y 
Bticos dan origen a un contrato social 
entre las empresas y la sociedad. 
El contrato social se instituye en las 
decisiones reactivas, defensivas, 
acornodaticias o proactivas de una empresa. 

El modelo de Preston y Post 
El gobierno y la opini6n priblica 
fijan limites a las relaciones 
primarias y secundarias de una 
empresa con la sociedad. 

Combina el anelisis 
a nivel.micro y macro 

FIGURA 41. La teoria de l a  capacidad de respuesta social corporativa. 

ci6n sea lenta, casi siempre s610 desputs que el gobierno obliga a la empresa a actuar. 
Para entonces, la empresa ha perdido iniciativa. Ackerman, recomienda que 10s 
administradores "actuen al iniciarse el ciclo de vida de cualquier asunto de orden 
social para aprovechar la mayor discreci6n posible en relaci6n al resultado."15 

Por ejemplo, recientemente se ha sugerido que las mujeres que pasan mucho 
tiempo ti-abajando ante monitores de terminales (de computadoras) padecen una 
propen 6n mayor a la promedio de tener embarazos problem6ticos. La investigaci6n 
es con sa y genera controversias entre algunos investigadores. Ackerman opina que 
a me 1 ida que este asunto evoluciona, m k  actores intervienen y diversos intereses 
entrdh en conflicto, mientras 10s administradores ven disminuir su capacidad de 
manejartl asunto s e e n  les dicte el criterio personal. Es f6cil imaginar 10s numerosos 
estudios que confirman estas indicaciones anticipadas y el drama a consecuencia de 
audiencias en el congreso, interrupciones en el trabajo, juicios legales y reglarnentos 
burocriticos. En el modelo de Ackerman, las opciones se desarrollan al iniciarse el 
ciclo de vida de un asunto similar. Las empresas "inspiradasn pondrdn la informaci6n 
a disposici6n de sus empleados, 10s alentar6n para que planteen cuestionamientos y 
hasta concederin transferencias o volver6n a .capacitar a empleados que asi lo 
soliciten. Poseer capacidad de respuesta es quiz6 la linica acci6n que denota responsa- 
bilidad. 

EL MODEL0 DE PRESTON Y POST. Como bien sabia Ackerman, las empresas tienaen 
a reaccionar con lentitud ante asuntos sociales de casi cualquier indole. Aun las que 
poseen mayor capacidad de respuesta tardan hasta ocho afios en llegar a la tercera 
fase, la de mayor capacidad de respuesta. Hacia fines de 10s aiios sesenta, muchos 
activistas sociales llegaron a la conclusi6n de que las empresas actuarian con decisi6n 
ante problemas sociales s610 si eran presionadas por el gobierno.16 

Less Preston y James Post presentaron uno de 10s primeros enunciados fundamen- 
tales del enfoque macro a1 concept0 de la capacidad corporativa de respuesta.17 En este 
modelo, las empresas y la sociedad interact6an de dos maneras distintas. Las relacio- 
nes primarias de las empresas, con clientes, empleados, accionistas y acreedores, se 
orientan en funci6n del mercado. Cuando estas relaciones generan problemas socia- 
les, entran enjuego las relaciones secundarias (que no tienen que ver con el mercado), 
como las de orden legal o moral. 

La opini6n pliblica y la del gobierno, aducen Preston y Post, establece las rela- 
ciones tanto de mercado como de otra indole. Cuando 10s administradores hacen 
frente a un problema social, no s610 analizan su criterio personal para decidir quC 
hacer; deben asimismol, analizar las leyes federales, estatales y locales, e inclusive las 



desempefio social corpora- 
tivo Una teoria linica acerca 
de la acci6n social corpora- 
tiva que entraiia principios, 
procesos y politicas sociales. 

disposiciones de 10s tribunales y de las entidades reguladoras. A la vez, deben consi- 
derar la opinion publica. 

Por ejemplo, una empresa puede decidir instituir un programa de acci6n firme 
para ampliar su base de empleados a travks de la inclusi6n de mujeres y minorias 
raciales. Sin embargo, aun 10s sentimientos nobles no deben integrarse en la politica 
sin antes conocer con detalle las leyes. Antes que Procter & Gamble retirara del 
mercado el tamp6n "Rely", estudi6 el Qmbito de 10s reglamentos y ya habia advertido 
10s riesgos que implicaban continuar con la comercializaci6n de Rely si las victimas del 
sindrome de shock t6xico interpusieran demandas por responsabilidad. 

LA TEORIA DE CARROLL. Archie Carroll intent6 en 1979 combinar las ideas filos6fi- 
cas de responsabilidad social y 10s primeros modelos de capacidad de respuesta social 
en una sola teoria de acci6n corporativa social denominada desempetio corporative 
s0cia1.'~ 

A nivel macro, el escenario de 10s debates de responsabilidad social estQ confor- 
mado por principios econ6micos, legales y kticos. Por ejemplo, en este pais, promo- 
vemos la libre empresa (un principio econ6mico), el derecho publico a un lugar de 
trabajo seguro (un principio legal), equidad en las oportunidades de empleo (un prin- 
cipio ktico). En conjunto, estos principios crean un "contrato social" entre las em- 
presas y la sociedad, ello permite que las empresas operen como entidades morales. 

En el nivel micro, las empresas intentan implantar 10s principios del contrato so- 
cial en su proceso de toma de decisiones y en sus politicas. Estas decisiones y politicas 
pueden ser reactivas (la empresa s610 responde ante un asunto de indole social &spuis 
que ha puesto en riesgo sus propias metas), &fensivas (la empresa actua para proteger- 
se de 10s riesgos), acomodaticias (la empresa se alinea con 10s requerimientos del go- 
bierno y las exigencias de la opini6n publica), o proactivas (la empresa se anticipa a las 
demandas que aun no han sido expresadas).lg 

€Quk es lo que determina cud posici6n adoptarh qna empresa particular? Para 
res onder esta pregunta es necesario ponderar la interacci6n entre el nivel macro y el 

ro. En el macro, jque tan firme es el apoyo del publico a una cuesti6n de orden 
s -% cial? 2Es probable que el gobierno sea estricto o tolerante en la aplicaci6n de regla- 
kentos? A nivel micro, 2que tanto coincide la cuesti6n social con las metas y politicas 
de la empresa? 2Afecta las actividades fundamentales de la empresa o su impact0 es 
marginal? La seguridad VDT, por ejemplo, seria un asunto mucho mQs importante 
para un peri6dico donde casi todos 10s trabajadores utilizan un VDT, que para una 
cadena de clubes deportivos donde s610 unos cuantos empleados de oficina utilizan el 
VDT. Si 10s empleados expresan su inquietud o la administraci6n se anticipa a la cre- 
ciente demanda de seguro medico, tal vez el peri6dico prefiera adoptar una posici6n 
defensiva, acomodaticia, o bien proactiva, dependiendo de c6mo interprete el riesgo 
real implicit0 en la politica gubernamental y el efecto del asun to en la salud y la moral 
de 10s empleados. 

LAS LIMITACIONES DE LOS MODELOS DE CAPACIDAD CORPORATIVA DE RESPUESTA 
SOCIAL. El cambio de interb por la "responsabilidad" hacia la "capacidad de res- 
puesta" signific6, por diversas razones, un avance. Proporciona a 10s ejecutivos de las 
empresas un marco mis realista para tomar decisiones acerca de la politica social, cam- 
biando el enfoque del debate de la especulaci6n abstracta a las decisiones operativas 
c o n ~ r e t a s . ~ ~  No obstante, resta por resolver un problema fundamental: jexactamente 
que valores debe alentar la capacidad de respuesta? Por ejemplo, ideben las empresas 
tener capacidad de respuesta para todas las demandas sociales o s610 para algunas? 2Si 
s610 debe responder ante algunas, cudes son? <Corresponde a las empresas la obli- 
gaci6n de modificar sus propiedades cuando el gobierno cambia las suyas? 2Acaso las 
empresas deben obstinarse en preselvar un conjunto de prioridades sin importar quk 
haga el gobierno? 

El significado de "capacidad de respuesta socialn es muy extenso, dependiendo de 
la actitud cambiante de una compafiia en particular hacia un asunto especifico. En 
realidad, parece significar cualquier cosa que la comunidad de negocios quiera que 
signifique en un momento dado en un caso partic~lar.~' Cuando 10s restaurantes en 
ciudades racistas se negaban a dar selvicio a gente de color, no mostraban disposici6n 



a considerar 10s sentimientos prevalecientes en la comunidad? Por el contrario, 
cuando una empresa como Control Data intenta hacer negocio en 10s nuevos 
desarrollos en Peas urbanas y capacitar a 10s desempleados poco calificados, en 
terminos tCcnicos se muestra renuente en tCrminos de "capacidad de respuestan 
porque le esd dando un nuevo sentido. Arnbigiiedades similares se aplican a empre- 
sas que promueven regimenes politicos en otros paises. CQuiCn define el inter& 
nacional o de la comunidad en naciones como SudAfrica? CLa segregaci6n rqcial es 
mantenida por la minoria dominante de raza blanca, conforme al inter& de toda la 
comunidad? Muchas compaiiias estadounidenses se han alejado de SudAfrica debido 
a su situaci6n politics; las que permanecen entran en conflicto con dilemas como 10s 
anteriores. 

La verdadera dificultad con todos 10s modelos que han sido descritos en esta 
secci6n consiste en que no ofrecen una forma de manejar con eficiencia un conflicto 
en lo que a valores corresponde. Presentan escasas sugerencias en cuanto a c6mo 
resolver conflictos que, en lo fundamental, representan opiniones distintas respecto 
al mundo. Lo que necesitamos es un modelo que aborde de manera m h  directa 10s 
aspectos eticos. 

EL CAMBZO HACZA LA ETZCA 

Los conceptos cambiantes de responsabilidad, capacidad de respuesta y desempeiio se 
manifiestan en lo que algunos criticos llaman la "crisis de la Ctican. Todos 10s dias 
vemos encabezados en 10s peri6dicos que abordan este tema. Wedtech y otras 
empresas han sido acusadas de ejercer una influencia indebida en el gobierno federal 
con el objeto de obtener contratos. La reputaci6n de Wall Street, que ya era mala, se 
vio aiin m h  afectada debido al eschdalo de las negociaciones internas. M h  reciente- 
mente la crisis de 10s ahorros y 10s prestamos ha sacudido la confianza del piiblico. No 
caus sorpresa alguna que el encuestador Louis Harris haya reportado que 70% de las 
res d estas negativas del piiblico a la pregunta, "CVigilan las empresas que todos sus 
ejequtivos se comporten de acuerdo con 10s lineamientos legales y C t ico~?"~  

Gdlup, otra empresa que se dedica a realizar encuestas, inform6 de hallazgos 
similares en una encuesta anterior que se levant6 en 1983. S e g h  esta encuesta, casi 
50% de 10s ciudadanos estadounidenses pensaba que la Ctica en 10s negocios habia 
declinado a lo largo de 10s iiltimos diez ai10s.P~ Los propios ejecutivos muestran 
insatisfacci6n acerca de las condiciones que en la actualidad prevalecen en las empre- 
sas: cerca de 40% opinaron que "en al@n momento sus superiores les habian pedido 
hacer algo que no consideraban Cti~o."~' 

Si bien las encuestas de opini6n piiblica, en especial las que se llevan a cab0 en 
diferentes epocas, no pueden considerarse como un reflejo definitivo de las condicio- 
nes en las empresas, 10s resultados apuntan en la misma direcci6n: ha disminuido la 
confianza del piiblico en la Ctica de las empresas. En consecuencia, numerosos 
te6ricos exigen un estudio m h  profundo de la Ctica en las empresas. Como toda 
decisi6n de negocios tiene un componente de Ctica, 10s administradores eficientes 
deben agregar 10s conceptos de la Ctica a su juego de h e v i e n t a s  administrativas. 

CQu6 es la Btica? 

Las evaluaciones de la responsabilidad social de una empresa abarcan sus relaciones con 
el mundo exterior;'la ktica es un tCrmino mis general que cubre las relaciones internas 
asi como las externas. Algunos escritores plantean una distinci6n aiin m h  profunda 
entre "Ctican y "moraln, no obstante, pensamos que es indtil y confusa por tanto, 
haremos una definici6n simple y concreta de la ktica como el estudio de la forma en 
que afectan nuestras decisiones a otras personas. Es, asimismo, el estudio de 10s 
derechos y las obligaciones de la gente, las normas morales que las personas aplican en 
la toma de decisiones, y la naturaleza de las relaciones h ~ m a n a s . ~  



CONTTNUACION 

El Exxon Valdex: la responsabilidad de las corporaciones y el medio arnbiente 
A lo largo de varios meses, 10s medios de comunicaci6n 
presentaban muchas fotografias de esfuerzos, algunos 
pagados otros voluntarios, por limpiar las playas y 
rescatar animales y aves enfermos y agonizantes. Tal 
vez, esta fue la imagen de 10s medios de comunicacidn 
m h  perenne en las mentes de 10s estadounidenses 
durante 1989. Mientras que el derrame contribuy6 a 
impulsar el movimiento de protecci6n ambiental hacia 
la agenda politica de Estados Unidos, perjudicd mucho 
a Exxon y a la industria del petr6leo y generd muchas 
dudas acerca de la responsabilidad social y de la ktica 
comorativas. 

teorias de responsabilidad social y capacidad de 
respuesta proporcionan cantidad de herramientas 

anal& el desempeiio de Exxon y Alyeska. Por 
ejemplo, muchos criticos afirmaron que Exxon y 
Alyeska habian violado el interts pl'lblico al haber 
estado tan mal preparadas para el derrarne. El funda- 
mento para esta acusaci6n es, desde luego, el principio 
de tutoraje de Andrew Carnegie. 

Otros seiialaron que Exxon y yeska habian hecho 
recortes de personal y de equi o necesarios para ma- 
nejar 10s derrames. En esto, p estaban siguiendo las 
instrucciones de Milton F r i e h a n  dirigidas a las em- 
presas de hacer cualquier cosa pue maximizara las 
utilidades. 

Al observar en retrospectiva 10s esfuerzos de Exxon 
y Alyeska por limpiar el derrrame, es posible observar 
asimismo elementos de capacidad de respuesta social. 
Una vez que tuvo conocimiento del problema, Exxon 
inici6 una serie de decisiones reactivas. Admiti6 con 
celeridad su responsabilidad en el accidente y su res- 
puesta de limpieza fue tan inmediata e integral como 
lo permitian las circunstancias. 

A causa del mal tiempo, se demor6 el transporte de 
10s materiales necesarios y la utilizaci6n de dispersores 
quimicos, mientras la confusi6n en la cadena de man- 
do paraliz6, en un principio, 10s esfuerzos para atacar 
el problema. Arin ass, muchos expertos haexaltadoa 

E S o n  como una  de las compaiiias de transporte de 
petr6leo mas importantes en el mundo y la han exone- 
rado de 10s m L  severos cargos de negligencia con base 
en que ninguna organizaci6n por sf sola habria sido 
capaz de responder en forma adecuada ante la magni- 
tud del desastre del derrame del Exxon Vatdez 

Exxon aduce que el accidente fue resultado de un 
error humano, una parte frustrante per0 ineludible de 
la vida. Admiti6 de inmediato que Hazelwood debi6 
estar en el puente en el momento en que encall6 el 
buque, y m L  tarde afirm6 que tste habia sido el m e  
tivo de su despido (otra decisi6n reactiva). No obstan- 

te, Exxon argument6 que era imposible predecir el 
error de Hmelwood. Es cierto, la empresa estaba a1 
tanto del problema alcoh6lico del capitAn, per0 tenia 
motivoo para pensar que estaba bajo control. En este 
argumento, puede observarse que Exxon acataba un 
compromise ttico con un empleado que habia inten- 
tad0 superar un problema personal. Ademfis, Exxon 
con plena conciencia de que el problema de la bebida 
es muy comdn entre 10s marineros, habia instituido 
una politica de pruebas antidrogas al azar para des- 
alentar su uso entre sus emplados. A su vez 10s emplea- 
dos que se habian sometido a tratamientos antidrogas 
xitosos no pueden ocupar posiciones "delicadas en 
cuanto a la seguridad", politica que afecta a cerca de 
10% de las 20,000 plazas de Exxon. En este asunto, 
Exxon fue proactiva, se anticip6 a las exigencias del 
futuro, en una acci6n que fue tanto proactiva como 
reactiva, las seis principales empresas petroleras de 
Estados Unidos formaron, en septiembre de 1990, la 
Corporaci6n de Respuesta para Derrames Marinos 
para contribuir en la limpieza de derrames importan- 
tes de petr6leo. 

A pesar de todos estos esfuerzos, Exxon sufrid una 
inconmensurable perdida de estimacidn priblica. Sin 
duda, la empresa considera que ha sido injustamente 
castigada por un accidente trigico para el cud habia 
tomado todas las medidas razonables de prevenci6n y 
despuCs gast6 gran cantidad de energias y recursos en 
labores de limpieza. En la primavera de 1991, Exxon 
estim6 que habiagastado 2,550 millones de d6lares en 
esfuerzos de limpieza, durante 10s veranos de 1989 y 
1990, que 9610 se interrumpieron debido al clima 
invernal. 

En 1991, Exxon recibi6 otro golpe. Como parte de 
un arreglo civil y cnminal por 1,000 millones de d61a- 
res, Exxon habia ofrecido pagar una multa sin prece- 
dente de 100 millones de d6lares para evitar cargos 
criminales. Si bien algunos grupos ecologistas influ- 
yentescmsideparen esto mmo un avaflce en l a  deec- 
ci6n correcta, muchos pensaron que Exxon estaba 
saliendo del problema sin mayores dificultades. Sin 
duda, Lawrence Rawl, director de la empresa, le asegu- 
r6 a 10s accionistas que el arreglo no afectaria las utili- 
dades de la empresa, apoyando un anaisis de Asso- 
ciated Press s e g h  el cud Exxon podia reducir al50% 
el costo real del arreglo aprovechando sus ahorros 
fiscales y comprando una anualidad para realizar 10s 
pagos requeridos en un plazo de 10 aiios. 

En respuesta a las correspondientes cartas de pro- 
testa, el juez de distrito de Estados Unidos rechaz6 la 
oferta de Exxon, afirmando que se negaba a transmitir 
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el mensaje de que era posible absorber multas simila- 
res a la antes citada como un costo de hacer negocios. 
(Ese rnismo dia, Exxon habia anunciado que las utili- 
dades del primer trimestre habian aumentado 7596.) 
Este veredicto, si bien fue satisfactorio para algunos, 
puso en entredicho la soluci6n de las demandas civiles 
relacionadas; mucha gente expres6 su disgust0 y pre- 
ocupaci6n porque se interrumpieran 10s trabajos de 
limpieza a raiz de renegociaciones o litigios subse- 
cuentes. Mientras tanto, en un movimiento proactivo 
por su propia cuenta el Congreso promulg6 la Ley de 
Contaminaci6n por Petr6leo en 1990, estableci6 un 
fondo en fideicomiso de responsabilidad por derra- 
mes de petr6leo y exigi6 que todos 10s buques tanque 
tuvieran doble casco. (Algunos expertos aducen que 

esta riltima medida habrfa reducido la virulencia del 
derrarne del E#um Val&; otros argumentan que 10s 
cascos dobles de poco d e n  en un accidente serio.) 
Este incidente permite observar que si una empresa 
no enmienda su imagen p~blica, siempre estari a 
merced de una creciente reglamentaci6n por parte del 
gobierno. 

F W  Caaey Burko. 'Cleanup Wone Than Oil Spill, Expert Says," 
Chicago Tribune, 17 de septiembre de.1990, Sect. 1, p. 1; William C. 
Symonds et. d., 'Is Business Bungling Iu Battle With Booze?" Business 
Week, 25 de marzo de 1991, pp. 76-78; New York Times News 
Service,'Exxon: Spill Pay-out Wont Hurt Company,' Chicago Trihune, 
Sect. 1, p. 16; Chicago Tribune Wire Service, 'Exxon Fenalty Too Small, 
Judge Orden," Chicago Tribune, 25 de abril de 1991, Sect. 1, pp. 1, 18. 

Cuatro niveles de planteamientas de orden Ctico en 10s negocios 

No es posible eludir 10s aspectos de indole Ctica en las empress a1 igual que no 
pueden omitirse en otras Areas de la vida. Gran parte de 10s aspectos Cticos caen 
dentro de cuatro niveles que no son mutuamente excluyentes (vCase la figura 4-2). 

El primer nivel es el que ataAe a la sociedad. En este nivel, se plantean, preguntas 
acerca de las instituciones bkicas en una sociedad. El problema del "Apartheid" 
(segregaci6n racial) en SudAfrica, es un problema que ataiie a la sociedad. 2Acaso es 
Ctico tener u.n sistema social en el cud a un grupo Ctnico -sin duda la mayoria- se le 
niegaq 10s derechos fundamentales? 

P tro planteamiento moral que ataiie a la sociedad hace referencia a 10s mCritos 
del pitalismo. 2Asigna el capitalismo 10s recursos en formajusta? 2QuC funci6n debe 
cu plir el gobierno como entidad normativa y reguladora del mercado? 2Deben 
to erarse las desigualdades marcadas en riqueza, posici6n social y poder? 

FIGURA 4 2  Los cuatro niveles de 10s cuestionamientom Cticos 

Nivel 4 
La persona 

Nivel 3 
La polhica intema 

I Nivel 2 
Los grupos de inter68 

bh~d 1 
La mciedad 
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Niveles de etica. Cuando un incendio destruy6 en Nevada la FAbrica de malvaviscos Kidd & 
Co,, propiedad de una familia, su vicepresidente John Kidd (fotografia) y su hermano menor 
Charlie, decidieron pagarle a 10s 63 empleados mientras se reconstruia la planta, cumpliendo 
con una obligaci6n ante 10s empleados y otros grupos de interb. En respbesta, 10s empleados 
hicieron trabajo comunitario. "iPor que he de pagarles para que se queden en casa?", 
pregunt6 John Kidd. 

Por lo general, estos planteamientos del nivel que ataile a la sociedad son objeto 
debate continuo entre las principales instituciones a las que competen. Como 

e individuos, cada uno de nosotros puede intentar conformar ese de- 
(y otros precursores tedricos de la responsabilidad social cor- 
este nivel a1 afirmar que la funci6n debida de  una empresa 

como,la suya propia, U. S. Steel, consistia en aplicar 10s principios de caridad para 
brindar asistencia a 10s pobres y desposeidos de fortuna. 

El segundo nivel de planteamientos de indole 6tica atafie a 10s grupos de inter&, 
empleados, proveedores, consumidores, accionistas, tenedores de bonos y d e m h  
Aqui, planteamos preguntas sobre c6mo debe una empresa negociar con 10s grupos 
externos que son afectados por sus decisiones, y quC trato deben tener 10s grupos de 
inter& con las empresas. 

Abundan 10s asuntos de esta indole. La negociacidn interna es uno de ellos; otro 
es la obligaci6n que corresponde a toda la empresa de informar a sus clientes acerca 
de 10s peligros potenciales que entraiia la utilizaci6n de sus productos. tQu6 obligacio- 
nes tiene una empresa con sus proveedores? ?Con la comunidad dentro de la cual 
funciona? ?Con sus accionistas? CC6mo es que debe intentarse dilucidar estos asuntos? 
N6tese que a este nivel, 10s planteamientos ataiien a la politica en las empresas. Los 
planteamientos que conciernen a 10s grupos de inter& se refieren a las relaciones de  
una empresa con sus recursos clave. Todos 10s dias, 10s administradores toman 
decisiones a este nivel. 

El tercer nivel de indole moral puede denominarse como "politica internan. A 
este nivel, hacemos preguntas en relacidn a la naturaleza de las relaciones de una 
empresa con sus empleados, tanto administradores como obreros. CQue tip0 de con- 
trato esjusto? ?Guiles son las obligaciones reciprocas de administradores y trabajado- 
res? Q u k  derechos corresponden a 10s empleados? Estas preguntas tambikn influyen 
en el trabajo diario de un administrador. Los despidos, incentivos, normas de trabajo, 
motivaci6n y liderazgo son todos categorias Cticas que pertenecen a1 tercer nivel. 

Por filtimo, entramos a1 nivel "personal" de 10s aspectos eticos. En este cuarto 
nivel planteamos preguntas sobre c6mo debe la gente tratar a sus semejantes dentro 
de una corporaci6n. ?Debemos ser honestos con 10s demis, sin importar las conse- 
cuencias? XuPles son nuestras obligaciones, como seres humanos y a la vez emplea- 
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Codigo de conducta en J.C. Penney 

J.C. Penney, es una de las muchas empresas que cuen- 
tan con cddigos corporativos de conducta 6tica. Deno- 
minado "Conflictos de inter&", este c6digo pretende 
asegurar que 10s empleados de J.C. Penney (a 10s que 
llama "Socios") no hagan nada que "pueda obstaculi- 
zar, o parezca obstaculizar, la habilidad de un socio 
para desempeiiar sus funciones dentro de la empresa 
o el ejercicio de su criterio de manera justa y libre de 
cualquier tip0 de influencia". 

Esta declaracidn de principios abarca obsequios, 
prCstamos y diversiones que las personas qup hacen 
negocios con ellos ofrecen a 10s empleados de J.C. 
Penney. En esta declaracidn, la empresa reconoce que 
10s empleados "tienen derecho a conducir sus asuntos 
personales sin interferencia alguna", Sin embargo, la 
declaracidn seiiala tambiCn que la empresa debe estar 
al tanto de si acaso el comportamiento de sus emplea- 
dos afecta sus propios intereses. 

En primer lugar, debe hacerlo porque algunas de 
las cosas que sus empleados podrian llegar a realizar 
-por ejemplo, aceptar sobornos- on ilegales. Pero 
ten quC consiste un soborno' Su nga que una em- 
presa que hace negocios con J.C. + enney invita a uno 
de 10s empleados de esta empreq a una esplCndida y 
costosa comida. tconstituye esto un,"sobornon? 

En principio no, afirma la declaraci6n de Penney, 
pues la asistencia a "eventos relacionados con 10s 

negocios, inclusive la aceptaci6n de comidas u otras 
invitaciones. . . es una prictica $e negocios normal y 
permisible". Penney, meramente lo hace del conoci- 
miento de sus empleados para asegurar que "su valor y 
frecuencia no Sean excesivos". Las cenas, 10s boletos 
para el teatro, 10s viajes para ir de cacerfa y otro tip0 de 
esparcimiento en 10s negocios "pueden aceptarse s61o 
si al socio le resulta prictico corresponder". Si 10s 
empleados no esdn en posibilidad de responder, de- 
ben informar a sus supervisores sobre el problema. 

La declaracih de principios incluye diversos ejem- 
plos de casos similares y la sduci6n correcta para cada 
uno. Por ejemplo, suponga que otra empresa invita a 
un empleado de J.C. Penney para que asista a un 
seminario de dos dias en un exclusivo centro turistico. 
El seminario es el evento comercial mAs importante 
del afio dentro de la especialidad de la empleada, per0 
ella esti imposibilitada para corresponder en forma 
pldctica. Por tanto informa a su supervisor en relaci6n 
al problema, quien deberia decidir que asistiera, pues 
en ocasiones es "necesario o deseable que 10s socios es- 
tCn actualizados en sus ireas de responsabilidad ante 
la compafiia". 

Fusnts: Ronald Bercnbcim. Corporatr Ethics (Nueva York: The 
Conference Board, 1987), pp. 2627. 

dos que cumplen una funci6~ particular de trabajo, ante nuestros jefes, subordinados 
y colegas? Estos aspectos corresponden a las actividades cotidianas de la vida en cual- 
quier organizaci6n. DetrAs de ellos subyacen dos aspectos m& extensos. CTenemos de- 
recho a tratar a la gente en funci6n de nuestros fines personales? CPodemos evitarlo? 

Los planteamientos de indole Ctica han de confrontarse a cualquier nivel de la 
actividad empresarial. La Ctica en 10s negocios ataiie a las normas fundamentaler del 
desempeiio individual, en sociedad y en la empresa. S e g h  han afirmado fildsofos 
como Mark Pastin, nuestra conducta -a nivel individual, de empresa y de sociedad- 
implica normas fundamentales que ya hemos estable~ido.~~ "Formular lineamientos 
de Ctica" es dificil porque exige autocritica de nuestras propias normas fundamentales 
y un propdsito de mejorarlas. 

LAS HERRAMIENTAS DE LA ETICA 

De manera consciente o inconsciente, dia con dia, participamos en cierto tipo de 
razonamiento de caricter 6tico; para mejorar este razonamiento, es necesario anali- 
zarlo explicitamente y practicarlo todos 10s dfas. L a s  empresas no superadn las 
incertidumbres de indole moral que ahora prevalecen a menos que aprendan a 
considerar 10s aspectos de la Ctica en tCrminos Cticos. 
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El lenguaje de la Ctica 

valor- Deseos relativamen- 
te permiantes que a1 parecer 
son buenos en sf. 

derechor Demandas que 
facultan a una persona para 
emprender una acci6n en 
particular. 

obligacioner La obligaci6n 
de emprender acciones es- 
pecfficas o acatar y obede- 
cer la ley. 
normas moralen Normas de 
conducta que por lo general 
penetran como valores mct 
rales. 

moralidad c o m h  La es- 
tructura de normas morales 
que rigen 10s problemas de 
ttica de orden com6n. 

Algunas empresas como IBM, tienen una politica de puertas abiertas y se exhorta a 10s 
empleados a que expresen sus problemas. O m ,  como J.C. Penney, han expresado sus 
politicas relativas a 10s conflictos de inter&. (VCase el recuadro Aplicaci6n en la ad- 
ministraci6n que lleva por titulo "Un c6digo de conducta en J.C. Penney.") En la Ctica 
se utilizan tCrminos que han brillado por su ausencia en gran parte de la teoria de la 
administraci6n. Los tCrminos clave en el lenguaje de la Ctica son valores, hrechos, 
obligaciones y relaciones. ConsiderCmoslos uno por uno. 

VALORES. Cuando se valora algo, se desea o se anhela que suceda. Los valores son de- 
seos en cierto sentido permanentes que en sf parecen buenos, como la paz o la buena 
voluntad. 

Los valores son respuestas a preguntas de "2por quC?" Por ejemplo, Cpor quC lee 
este libro? Tal vez conteste que desea conocer que es la administraci6n. CPor quC es 
importante?, para ser un mejor administrador CPor quC desea lograrlo? Para ser pro- 
movido y hacer dinero m k  dpido. CPor quC necesita m& dinero? Para comprar una 
videograbadora. Estas preguntas se suceden sin cesar hasta llegar al punto en que ya 
no desea algo en lugar de otra cosa. En este momento, ha llegado al valor. Las em- 
presas tambiCn tienen valores, como su tamaiio o rentabilidad o el fabricar un pro- 
ducto de calidad. 

DERECHOS Y OBLIGACIONES. Un derecho es una demanda que le atribuye a una 
persona el "espacio" de acci6n. En tCrminos m b  formales, este espacio podria 
denominarse la "esfera de autonomia" de una persona o, en tCrminos m& simples su 
libertad. Rara vez son absolutos 10s derechos; casi toda la gente afirmaria que el 
alcance de'los derechos individuales esta limitado por 10s de otras personas. Por lo 
general, se tiene derecho a expresar el mod0 de pensar con libertad, mientras no se 
vi tan calumnias contra otras personas. 

Ademh, 10s derechos guardan correlaci6n con las obligaciones. Siempre que a al- 
ien le asiste un derecho, a otra persona le corresponde una obligaci6n respecto a 

se derecho. Una obligaci6n implica emprender acciones especificas, por ejemplo d 
par& pagar impuestos, y acatar la ley en otros aspectos. 

NORMAS MORALES. Las normas morales sirven de gu4 en situaciones en que entran 
en conflict0 intereses distintos. Puede pensarse sobre las normas morales en tCrminos 
de "factores decisivosn, linearnientos que pueden dilucidar desacuerdos. Con frecuen- 
cia las normas morales, que son normas de conducta, se integran como valores morales. 

RELACIONES. Todo ser humano esd conectado con otros en un entramado de rela- 
ciones. Estas relaciones existen porque necesitamos de otros para apoyarnos mutua- 
mente y asi lograr nuestros objetivos. Desde la relaci6n de un niiio pequeiio con sus 
padres hasta la relacitin de su administrador con un empleado, las relaciones son un 
aspect0 penetrante de la vida moral. Constantemente decidimos cdmo mantenerlas y 
alimentarlas. Estas decisiones reflejan nuestros valores y la inquietud que genera la 
Ctica. 

La moralidad c o m h  

La moralidad c o m h  es es el ndcleo central de las nornas morales que rigen 10s 
problemas Cticos comunes. Estas son las reglas con las que vivimos gran parte del 
tiempo. Examinemos en forma breve 10s principios de la moralidad c o m b  para ver 
c6mcl funciona. 

SOSTWERUS PROMESAS. La mayoria de la gente desea cierta seguridad de que otras 
penonas h i d n  lo que dice. Sin la simple convenci6n de que las promesas se sostienen, 
en a l g h  momento se interrumpiria la interacci6n social; seria imposible hacer ne- 
gocios. Por tanto, cualquier teoria social afirma, en 6ltima instancia, que 10s seres 



humanos deben sostener gran parte de sus promesas. El eschdalo de la negociaci6n 
interna fue de tal magnitud debido, en parte, a que aquellos que fueron sorprendidos 
prometieron no participar en actividades de ese tipo. 

NO ACTUAR CONMALAVOLUNTAD. Entre otras cosas, 10s derechos y las obligaciones 
son una forma de prevenir 10s conflictos violentos. Si todo el tiempo hubiera que 
preocuparse de la seguridad fisica fundamental, estariamos mucho menos dispuestos 
a confiar en otras personas y a participar con ellas en negociaciones mAs complejas 
donde pueden surgir disputas que requieren una soluci6n. Por tanto, gran parte de las 
teorias sociales exigen que, casi todo el tiempo, una mayorfa de la gente desista de 
lastimar a otros seres humanos. 

Desde luego, hay excepciones: es permitido que la policia utilice la fuena para 
someter a 10s criminales; se aceptan guerras que son consideradas justas; se permite 
que la gente se defienda a si misma cuancto es atacada sin motivo. No obstante, la mo- 
ralidad exige evitar la violencia en la resoluci6n de controversias. 

AYUDA MUTUA. Los c6digos de moralidad y moral replan la conducta de las co- 
munidades humanas que incluyen a individuos que persiguen 10s intereses del grupo 
asi como sus propios intereses. Asi como tenemos el deseo negativo de que estos 
individuos desisdn de hacernos daiio, tenemos un deseo positivo de recibir ayuda en 
caso de necesitarla. De este deseo se deduce el principio de que 10s individuos deben 
ayudarse entre si cuando el costo de hacerlo no sea significativo. 

RESPETO A LAS PERSONAS. La moralidad c o m b  tambien requiere, sobre todo, que 
consideremos a 10s demAs como fines en si, no como medios para lograr nuestros 
propios fines. Tratar a la gente como si fuera un fin, implica tomarlos en serio, aceptar 
sus intereses camo legitimos y considerar sus deseos como algo importante. 

A LA PROPIEDAD. El principio anterior, a diferencia de 10s que le preceden, 
Adn mAs controversial es el principio de que, por lo general, la 

debe obtener el consentimiento de otros antes de hacer uso de su 
que cualquier persona es dueiia de su propio cuerpo, el respeto 
corolario del respeto al pr6jimo. 

La moralidad de la asistencia 

Te6ricos recientes como Carol Gilligan y Nell Noddings han sostenido que la mora- 
lidad com6n -la de las normas y la justicia- es 9610 una perspectiva del razonamiento 
relativo a la moralidad. Han sugerido un razonamiento que se conoce con el nombre 
de "la Ctica de la asi~tencia".~'Con esto, e s t h  reaccionado ante te6ricos del desarrollo 
moral como Lawrence Kohlberg, quien ha insinuado que hay siete etapas de razona- 
miento moral a travts de las cuales 10s individuos evolucionan en forma normal a 
medida que pasan de la niiiez a la madurez. Las mujeres, destaca, no parecen alcanzar 
las etapas "supkriores" del razonamiento moral, muestran mayor inter& en abstrac- 
ciones como la justicia y las normas que pueden generalizarse. 

Gilligan rechaza la conclusi6n de Kohlberg relativa a que las mujeres son inmadu- 
ras moralmente y aduce, por el contrario, que hay dos segmentos de teoria moral -la 
perspectiva de la "justicia" y la de la "asistenciau- y que la teoria de Kohlberg 
representa la perspectiva de justicia comdn en el sexo masculino. Esto no debe causar 
sorpresa alguna, dado que cuando Kohlberg desarroll6 esta teoria 9610 estudi6 a 10s 
hombres. Sin embargo, la perspectiva de asistencia es mAs comdn entre las mujeres. 

La gente que funciona en base a la perspectiva de justicia enfatiza su individuali- 
dad respecto a 10s demL y la vida aut6noma. Ven las soluciones de 10s problemas 
sociales como un equilibrio de derechos en competencia, de manera formal y 
abstracta. Por el contrario, la perspectiva de asistencia se caracteriza por una sensaci6n 
de conexi611 con otras personas, por una vida de amor y afecto, y un punto de vista de 
que 10s problemas morales son generados por responsabilidades en conflicto, las 
cuales requieren un criterio contextual y narrative. 



Tabla 4.1 Diferencias claw entre Ias penpectivpd de iusticia y de asistencia 

Justich Asistencia 

OrKentaci6n Independencia; autonomfa Apego; interdependencia 
Modo de pensar Formal;' abstracts Contextual: narrativa 
Concepto de moralidad Equidad; igualdad; Prevalencia de Afecto; responsabilidad 

la individualidad: 'L6gica for- Prevalencia de la relaci6n 
mal de la equidad" 'L6gica psicol6gica de las rela- 

Independencia justificada por la ciones" 
Ctica de 10s derechos Apego requerido por la Ctica o. 

el afecto 
Soluci6n de problemas Equilibrio de 10s derechos; adjudi- Comunicaci6n; protecci6n de 

caci6n controverticta las relaciones 
Responsabilidad Lfmites a la agresi6n y protecci6r Extensi6n del afecto y alimen- 

de 10s derechos 
Iinagenes de violencia Cercanfa 

tar las relaciones 
Aislamiento 

Metafora de las relaciones Jerarqufa o equilibria Red o entramado 

Fwnls: Rebeca Villa, Andrew Wicks y R. Edward Freeman, 'A note on the Ethics of Caring", (Charlottesville; The 
Darden School, WA-M68.  1990). 

Las personas que prefieren la perspectiva de justicia temen establecer 10s lazos 
afectivos con sus semejantes; desean proteger 10s derechos que preservan la individua- 
lidad. Por otro lado, la perspectiva del afecto expresa temores de que la moralidad de 
10s derechos y la no interferencia validan la indiferencia y el desapego. La gente que 
ace ta la perspectiva de justicia critica la perspectiva del afecto porque es 
in oncluyente, ambigua e inconsistente en vista de su Cnfasis condicional. Aquellos 

e funcionan en base a la perspertiva del afecto ven la orientaci6n hacia la justicia 4 
pomo insensible, exenta de emociones y temerosa del compromiso. Las diferencias 
priqcipales entre estas dos perspectivas se resumen en la tabla 4-1. 

Es importante percibir que arnbas perspectivas existen y que tal vez algun dia una 
teoria m k  integral incorporar4 las dos posiciones. Por ahora, debemos asegurarnos 
de trabajar con intensidad para comprender a personas que tienen una perspectiva 
distinta a la nuestra, e intentar llegar a soluciones satisfactorias para ambas p a r t e ~ . ~ ~  

C6mo aplicar la Ctica 

A1 igual que cualquier otra instituci6n u organizaci6n -quiz4 m4s abn- h empresas 
modernas establecen ciertas reglas que pueden entrar en conflict0 con las normas de 
la moralidad combn. Por ejemplo, invocar el principio de la ayuda mutua para ayudar 
a otra persona que necesita ayuda puede generar disgust0 en 10s gerentes de la 
empresa si la entidad en problemas es un competidor. Es necesario saber c6mo aplicar 
10s principios de la moralidad combn y el lenguaje de la Ctica a las situaciones de 
negocios. 

Consideremos uno de 10s sucesos recientes mAs importantes en el Bmbito 
empresarial. El primero de junio de 1984, la que hasta entonces habia sido la empresa 
m k  importante del mundo dej6 de exktir. La AT&T (Compaiiia estadounidense de 
telCfonos y telkgrafos), se dividi6 en ocho empresas multimillonarias independientes 
que operaban telCfonos. 

CPor quC? Dos aiios antes, AT&T y el Departamento de Justicia de Estados Unidos 
habfan firmado un acuerdo conjunto, por medio del cual el gobierno aceptaba 
desistirse de su demanda legal antimonopolio contra la empresa y permitir que AT&T 
compitiera en la industria, relativamente poco regulada, de las computadoras. En 
reciprocidad, AT&T acept6 terminar con su amplia red de distribuci6n y su empresa 
local de telCfonos, siete compaiiias de Bell System que estaban funcionando. 



1. lHa definido el problema con precisi6n) 
4. lDe qut manera definiria el problema si estuviera al otro lado de la barred 
3. En primer lugar, lc6mo surgi6 esta situaci~h? 
4. tA quitn y a qut debe ser leal como persona y como integrante de una empresai 
5. lQuC es lo que pretende al tomar esta decisih? 
6. tDe qut manera se compara esta decisi6n con 10s resultados probables? 
7. <A quitn pe rjudicad su decisi6n o acci6n? 
8. lPuede analizar el problema con las partes afectadas antes que tome su decisi6nt 
9. Xonfia en que su decisi6n serA igual de d i d a  a1 uanscurrir el tiempo que ahora? 
10. tPodrla divulgar sin reservas su decisidn o acci6n ante su jefe, el director general, el consejo 

directive, su familii y la sociedad como un todo? 
11. lCua es el potencial simb6lico de su acci6n si es'comprendida? lSi se malinterpreca? 
14. tBajo que circunstancias aceptarh hacer excepciones en su posicih? 

Fuente: Laura L. N h ,  "Ethics Without the sermon," Haward Business Rewicu, 59 (novicmbredicicmbrc 1981): 
78-90. 

El futuro de la AT&T era incierto. Miles de millones de d6lares estaban en juego. 
Pero habia aspectos todavia mAs importantes. MAs de un mill6n de personas trabaja- 
ban para AT&T. Comunidades locales a lo largo de Estados Unidos dependian, en 
gran parte, de esta fuente de empleo como base. Numerosas compaiiias mas peqweiias 
dependian de sus ventas a AT&T. Decenas de millones de personas en Estados Unidos 
y eq el extranjero eran sus clientes: contaba con mAs de tres millones de accionistas. 
Mucha gente esperaba que la AT&T proporcionara desde servicio telef6nico econ6- 
mico ta empleo para toda la vida. 

desincorporaci6n de AT&T era un asunto de Ctica porque distribuy6 perjuicios 
y be r ficios entre diversos grupos con una participaci6n en la decisibn. Sup6ngase que 
Chafies Brown, en aquella Cpoca director financier0 de AT&T, h a p  optado por uti- 
lizar el lenguaje de la Ctica al tomar la decisi6n. Con el a f h  de simplificar, sup6ngase 
que el seiior Brown tenfa s610 dos opciones: continuar el pleito con el Departamento 
de Justicia, o bien, aceptar la desincorporaci6n. Entonces el setior Brown habri tenido 
que responder a cuatro planteamientos. (Desde luego Cstas no son todas la preguntas 
que pueden hacerse. Para otro conjunto de preguntas vCase el ejemplo 41.) 

En primer lugar, el seiior Brown debi6 determinar a quiCn afectaria su decisih, 
por ejemplo accionistas, clientes, el gobierno, proveedores, las comunidades locales, 
y competidores. Tuvo que esforzarse, asimismo, por considerar estos grupos como 
conglomerados de gente de carne y hueso, no como una mera masa informe. 

Segundo, el seiior Brown debi6 saber en quC forma afectaria su decisi6n a la gente 
que integraba cada grupo. Las dos alternativas podian rendir resultados distintos. Si 
AT&T decidia continuar con su pleito con el Departamento de Justicia, el resultado 
seria poco claro. Si prevaleciera la posici6n de AT&T, sus accionistas, empleapos, 
clientes, provedores, competidores, el gobierno y las comunidades locales donde 
opera experimentar'an "un negocio sin cambios". Si prevaleciera la postura' del 
departameto de justicia, cambiaria la asignaci6n actual de pe+icios y beneficios, y 
seria diferente para 10s distintos grupos. 

Tercero, el seiior Brown necesitaria conocer 10s intereses y deseos de cada grupo 
Identificar 10s-derechos de cada grupo. A 10s accionistas corresponden derechos 
porque han arriesgado su capital y, en concecuencia, esdn facultados para obtener 
utilidades; 10s empleados tienen derecho a lo que consideraban como un derecho 
virtual a1 empleo de por vida en AT&T, una expectativa que la empresa promueve; 10s 
consumidores piensan que tienen derecho a un servicio econ6mico y de calidad que 
por tanto tiempo ha prestado la empresa. 

Por filtimo, el seiior Brown tuvo que decidir quC normas utilizar y quC relaciones 
debia mantener para tomar su decisi6n. Podia comenzar por analizar las normas o re- 
glas que aceptaba cada grupo de interb. Tradicionalmente, la administraci6n ha afir- 



auditorfa social Un infor- 
me o reporte que describe 
las actividades de una em- 
presa en una Area determi- 
nada, como la protecci6n 
del medio ambiente, la se- 
guridad en el lugar de traba- 
jo o la intervenci6n de la so- 
ciedad. 

mado su opinibn relativa a que debe maximizar la riqueza de 10s accionistas. Brown 
podia asimismo considerar la dedsi6n desde la perspectiva de otros grupos de interb, 
y debia estar preparado ante la probabilidad de que estos diversos puntos de vista 
entrarh en conflicto. Cualquiera que Sean las normas que el seiior Brown decida 
utilizar, asimarA pe rjuicios y beneficios entre 10s diversos grupos de inter&. 

Institucionalizaci6n de la Ctica 

El seiior Brown y otros directores financieros no tienen q i e  afrontar estos plantea: 
mientos por si solos. Por el contrario, pueden institucionalizar 10s procesos de toma 
de decisiones Cticas asegurando que cada decisibn de orden moral se integre con las 
decisiones previas. Hay diversos mCtodos para institucionalizar la politica de la Ctica, 
inclusive c6digos de conducta corporativa, comitts de Ctica, oficinas de fiscalia de 
derechos humanos (ombudsman), comitCs judiciales, programas de capacitaci6n en 
Ctica y auditoria sociales. 

Una encuesta determin6 que mAs de 90% de las empresas que han intentado 
institucionalizar la Ctica han creado c6digos de Ctica que requieren, y a la vez, 
prohiben, cieftas prdcticas especificas. Si bien en realidad no m& de 11% de esas em- 
presas exhiben sus c6digos en oficinas y fibricas, gran parte de ellas despedirin o le 
l l a m d n  la atenci6n a 10s empleados que, de manera intencional, violen esos c6di- 
 go^.^^ Para observar un c6digo que se ha convertido en modelo -en especial a conse- 
cuencia del trauma que ha causado a las empresas la alteraci6n del Tylenol- vCase el 
recuadro titulado "El Credon de Johnson &Johnson. 

Aunque otra encuesta reporta que '10s c6digos tienen un efecto limitado en la 
determinaci6n de conducta indebida que se perpetra de manera intencional", muchas 
emprgsas sienten que 10s cdigos de Ctica notifican a 19s empleados que las decisiones 

empresas deben tomar en cuenta consideraciones de indole Ctica asi como las 
econ6mico. 'MAS importante a h n ,  concluye el estudio, 10s c6digos de 
le recuerdan a 10s empleados que 'la empresa estP comprometida por 
con el establecimiento de sus normas y le pide a su fuerza de trabajo que las 

FIGURA 4 3  Grupos a 10s que se aplican 10s c6digos de etica 
corporativa (encuesta en 225 empresaa) 
Fuente: Ronald Berenbeim, Corfmrate Ethics (Nueva York: The Conference 
Board, 1987). p. 15. 
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La esencia de "El Credo" en Johnson &Johnson 

En sus inicios, cuando se especializaba en talco para 
bebks y productos para hacer vendajes, Johnson & 
Johnson, era una organizaci6n muy centralizada. Aho- 
ra, estB tan diversificada, opera m h  de 160 sucursales 
en mis de 50 paises, como altamente descentralizada. 
El proceso de descentralizacidn se inici6 bajo el rtgi- 
men del general Robert Wood Johnson, hijo de uno 
de 10s tres fundadores de la empresa, que tom6 bajo su 
cargo la empresa en 1932, y en la actualidad, cada 
empresa cuenta con un presidente o director adminis- 
trativo quien reporta ante un grupo de directivos de la 
empresa per0 que, por lo general, adminis'tra su em- 
presa particular con cierto grado de independencia. 
Como la estructura descentralizada de Johnson & 
Johnson depende en gran parte de la autonomia y de 
la toma de decisiones individuales, la empresa estable- 
ci6, en 1945, un "credon, no s610 para asegurar su 
dedicaci6n total a la calidad en ei ~roduiito. sino 
tambikn para fomentar el compromiso personal con 
las metas de una organizaci6n c u p  estructura dista 
mucho de ser rigida. "El Credon afirma el director 
James Burke. "es nuestro comiuJdenominador.ll 

Nuestro cr 4 c 
5 

Creemos que nuestra responsabilidad primordial 
es hacia 10s doctores, enfermeras y pacientes, ante 
las madres y el resto de las personas que hacen uso 
de nuestros productos y servicios. 
Todo lo que hagarnos para satisfacer sus necesida- 
des debe ser de alta calidad. 
Constantemente debemos buscar abatir costos 
para mantener precios razonables. 
Los pedidos de 10s dientes deben surtirse con 
prontitud y precisi6n. 
Nuestros proveedores y distribuidores deben te- 
ner oportunidad de obtener una utilidad justa. 
Somos responsables ante nuestros empleados, 10s 
hombres y mujeres que trabajan con nosotros en 
todo el mundo. 
Toda persona debe ser considerada como un ente 
individual. 
Debemos respetar su dignidad y reconocer sus 
logros. 

O Merecen gozar de seguridad en sus empleos. 
O La retribuci6n debe ser justa y equitativa, y las 

condiciones de trabajo han de ser limpias, ordena- 
das y seguras. 

O Los empleados deben tener libertad para hacer 
sugerencias y expresar su inconformidad. 

O Debe existir una igualdad en la oportunidad de 
empleo, desarrollo y progreso para aquellos que 
estBn capacitados. 

O Debemos propugnar por una administraci6n 
competente, y sus acciones deben ser justas y 
apegadas a la Ctica. 

O Somos responsables ante las comunidades en que 
vivimos y trabajamos asi como ante la comunidad 
mundial. 

O Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar a las 
instituciones caritativas y de beneficencia y pagar 
nuestra parte correspondiente y justa de impues- 
tos. 

O Debemos promover mejorias en el Bmbito civico, 
en la salud y en la educaci6n. 

O Debemos conservar en buenas condiciones la pro- 
piedad que tenemos el privilegio de utilizar, pre- 
servar el medio ambiente y 10s recursos naturales. 

O Nuestra responsabilidad primordial es ante nues- 
tros accionistas. 

O La empresa debe generar utilidades significativas. 
O Habremos de experimentar con ideas nuevas. 
P La investigaci6n debe ser continua, habremos de 

desarrollar programas innovadores y pagaremos 
por 10s errores. 

P Deber6n adquirirse nuevos equipos, se construi- 
r6n instalaciones nuevas y se l a n z h  nuevos pro- 
ductos. 

P Se crearh reservas como prevenci6n para tiem- 
pos adversos. 

0 Cuando nuestro desempeiio sea acorde con estos 
principios, 10s accionistas obtenddn una justa 
retribucih. 

Fuente: Laura L. Nash Associates, Cambridge Massachussew, "Johnson & 
Johnson Credo,' in James Keogh ed., Cmporats Ethicc: A Aim Burirrrrr 
Auet (Nueva York: The Business Roundtable, 1988), pp. 77.104. 

incorpore a sus labores c~tidianas."~ La figura 4 3  indica 10s grupos a 10s que se apli- 
can 10s c6digos de ttica corporativa. 

Muchas empresas que pretenden institucionalizar la polftica de la ttica han 
creado organizaciones especfficas para hacer valer esa polftica. Mh  del40% de esas 



empresas han establecido tambikn programas para ensefiarle a sus empleados c6mo 
enfrentar 10s ~roblemas morales en las emDresas: 18% han establecido comites de 
ktica; 3% han designado un mediador (ombudsman), un funcionario que investiga 
decisiones desde un punto de vista Ctico; y 3% cuentan con departamentos juridicos 
que deciden sobre cuestiones de Cti~a.~ '  A menudo, 10s programas de capacitaci6n en 
Ctica incluyen programas de debate y talleres en 10s que 10s empleados disciernen 
problemas hipotCticos de indole moral. Las empresas participantes reportan que "el 
toma y daca de  estos programas contribuye a sensibilizar a 10s empleados sobre . - 
asuntos de indole Ctica, acrecientan y profundizan el conocimiento de ios empleados 
acerca de 10s lineamientos de 10s c6digos y enfatizan el compromiso de la empresa con 
sus principios Ct ico~."~~ 

EL DESAFIO DEL RELATIVISM0 

Por dltimo debemos enfrentrar el desafio que el relativismo plant'ea a la teoria moral 
en general. Hay muchas versiones de relativismo moral; no obstante, todas sostienen 
que no es posible decidir quC es correcto y quC incorrecto, quk es bueno y quC es malo, 
en forma racional. 

A1 parecer, el relativismo moral implica que, como lo correcto, y lo incorrecto son 
relativos para quienquiera que tome las decisiones, s610 existem resphestas individua- 
les a cualquier asunto de orden moral. Sugiere asimismo que un argument0 moral 
constructivo es imposible, pues cada persona hara lo que considere correcto para si. 
Aunque podriamos divagar acerca de problemas morales, no se dispone de  certeza 
alguna para decidir que una decisi6n es mejor que otra en tCrminos de moral. 

Relapivisrno ingenuo 
/ 

Tal vez la forma mPs difundida de relativismo moral podria denominarse como 
relativismo ingenuo La re l tivismo ingenuo la idea de que 10s seres humanos son ellos mismos la medida con 
idea de que 10s seres hu- qde sus acciones deben ser juzgadas. El relativista ingenuo piensa que como las 
manos son en sf el estindar decishnes de 6tica son personales, importantes y complejas, s610 es relevante la 
en base a1 cual dejuz- opinidn de la persona que toma la decisicin. 
garse sus acciones. Sin embargo, de la naturaleza personal y seria de la moralidad no se sigue que no 

seamos capaces de razonar acerca de ella, sin0 todo lo contrario. Precisamente porque 
la moralidad es tan fundamental en la vida, debemos esforzarnos por pensar sobre 
este asunto, y para ello necesitamos de la ayuda de otras personas que estan inmersas 
en el proceso del razonamiento moral. Si rechazamos la idea de que 10s principios 
morales de alguien deben sujetarse al escrutinio y la critica, iquiCn esta capacitado 
para hacer elecciones de orden moral? Si no hay parametros para decidir si una deci- 
si6n moral es mejor que otra, k6mo puede pensarse que la moralidad es importante? 

La tolerancia hacia el pr6jimo es necesaria y buena, pero el relativismo ingenuo 
lleva la tolerancia demasiado lejos. A menudo, entre la gente surgen desacuerdos 
sobre cuestiones de orden moral, per0 entonces no debe llegarse a la conclusidn de 
que no puede existir raz6n para todo lo que hagamos o que una acci6n siempre es tan 
buena como otras. Por el contrario, debemos discernir, pues de no hacerlo habremos 
admitido la derrota ante nuestra propia vida. Por otra parte, la tolerancia del 
relativista ingenuo ante todos 10s puntos de vista es una contradiccibn dado que, en si, 
"Siempre debemos ser tolerantes" es una opini6n absoluta. 

Aun resta un argument0 mas firme en contra del relativismo ingenuo. A1 insistir 
en que la prueba moral de cualquier accion es si acaso la entidad Cree que es correcta, 
el relativismo moral nos dice que no es necesario verificar el contrnido de una accio'n 
particular; s610 es necesario determinar si la entidad esti de acuerdo con sus princi- 
pios. Por tanto, cualquier juicio acerca de una accion emprendida sobre de asuntos 
como el aborto, el infanticidio, las libertades civiles, y la pena capital queda necesaria- 
mente invalidado. 

El verdadero error del relativismo ingenuo es su laxitud. No es un principio, por 
el contrario, es m a  excusa para no tener principios. Es dificil poner en orden hechos 
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y en laborar teorias acerca de muchos planteamientos de orden Ctico, y el relativista 
ingenuo prefiere no molestarse. Esa laxitud moral equivale a un precio. Exige ceder 
ante la esperanza de vivir en un mundo mejor o convertirse en un mejor ser humano. 

El relativismo cultural 

relativismo cultural La idea Una segunda forma de relativismo moral, el relativismo cultural, sostiene que la 
de que la moralidad es rela- moralidad es relativa en culturas, sociedades o comunidades. Afirma ademPs que no 
tiva a una culturap sociedad existen pariimetros o estPndares que nos ayuden a juzgar la moralidad de una cultura 

cOmunidad en particular- particular, y lo mhcimo que cualquiera puede esperar es &mprender 10s c6digos 
morales y las costumbres de una sociedad determinada. 

El relativismo cultural nos impele a intentar comprender, por ejemplo, la mora- 
lidad de SudPfrica o la de la antigua Uni6n Sovittica, pero no a juzgarlas. Si 10s 
miembros de cualquier sociedad comparten normas y costumbres, Cque derecho nos 
asiste para criticarlos desde una posici6n externa? CPor quk deben estar obligados 
sudafricanos y soviCticos a aceptar nuestros preceptos de moralidad? 

Las implicaciones del relativismo moral en 10s negocios son vastas, puesto que 
cada vez m h  empresas operan, hoy en dia, en un mercado global, con empleados que 
mantienen alianzas con muy diversas naciones, razas y credos. Los administradores 
que tienen que hacer negocios en lugares tan disimbolos como Jap6n, Corea, Arabia 
Saudita, yrancia, Mexico, China y Brasil enfrentan una amplia gama de normas 
culturales, desde modales singulares en la mesa, hasta religiones y principios morales 
diferentes. 

Si 10s relativism morales esdn en lo cierto, la blisqueda de la moral en 10s 
negocios ha llegado a su fin. Los administradores e s t h  meramente obligados a acatar 
las costulhbres, c6digos y leyes locales. Pero, testPn en lo correct0 10s relativistas 
morale@ CPueden 10s administradores estadounidenses tratar a las mujeres con 10s 
mism preceptos Cticos con que lo hacen 10s saudiPrabes sin cuestionarse? CPueden 
los j?! inistradores estadounidenses en SudPfrica adoptar las politicas de la minoria 
blan a sin reservas? (Vease el recuadro sobre Administraci6n internacional.) 0 bien, 
coryidere la Repliblica Popular China. CDebe una corporaci6n que ahi opera aceptar 
la negwiaci6n de las libertades politicas fundamentales? tQut sucede si las empresas 
quedan atrapadas entre 10s requerimientos y 10s sistemas legales de dos naciones 
distintas? Por ejemplo, en cierta ocasi6n el gobierno de Francia le orden6 a una 
subsidiaria de la empresa Dresser Industries establecida en Estados Unidos que 
vendiera material a la Uni6n Sovietica para un oleoducto que la conectaria con 
Europa Occidental siendo que el gobierno estadounidense prohibia que Dresser y 
todas sus subsidiarias le vendieran esos materiales a la antigua Uni6n Soviet i~a .~~ 

Cuando las empresas quedan atrapadas entre exigencias morales y legales de m h  
de una cultura, el linico consejo que puede ofrecer un relativista moral es: haz lo que 
te plazca, porque de cualquier forma violark 10s lineamientos legales. Lejos de ayudar 
a Dresser para resolver una situaci6n complicada, el relativismo m0r3 s610 confirma- 
1-5 el hecho de que la empresa no tiene alternativa alguna. 

El segundo problema con el relativismo moral consiste en que casi todas las 
culturas son muy diferentes. Por ejemplo, en SudPfrica, Cque normas morales deben 
acatarse, las de la minoria blanca o las de la mayoria negra? Es demasiado Mcil aceptar 
normas que son meramente 10s principios de la elite de una sociedad, principios que 
bien pueden ser no m k  que una excusa para que el fuerte oprima a1 dkbil. 

Una sexnilla de verdad 

El relativismo representa el reconocimiento de que el raciocinio humano es incapaz 
de resolver el mPs importante de 10s planteamientos: tC6mo debemos vivir en cuan- 
to que seres humanos? Afirma, por el contrario que debemos vivir como lo hace- 
mos. En 10s negocios, donde a menudo se consideran las decisiones de indole ktica 
como independientes de las decisiones de negocios, el relativismo evitari que inten- 
temos encontrar principios morales consistentes que coadyuven a resolver 10s proble- 



Los principios de Sullivan en Sudifrica 

En un esfuerzo por cambiar las practicas empresaria- 
les en Sudifrica, un ministro de raza negra de Fila- 
delfia, el reverendo Leon Sullivan, estableci6 una serie 
de principios que servirsn de guia a las empresas de 
Estados Unidos que hacen negocios en SudAfrica. 
Despub, Sullivan, miembro del consejo directivo de la 
General Motors, realiz6 gestiones para que las corpo- 
raciones firmaran la declaraci6n de principios e infor- 
maran de 10s avances logrados en su implantaci6n. 
Casi todas las empresas estadounidenses importantes 
firmaron un documento por medio del cud se com- 
prometian a acatar 10s principios. Los seis principios 
dc Sullivan son: 

G Principio 1 

0 Principio 2 

Principio 3 

O Principio 5 

0 Principio 6 

No permitir la segregaci6n racial en 
ninguna de las instalaciones de co- 
rnedor, descanso, vestidores o tra- 
bajo. 
Practicar la ipaldad y lajusticia en 
el trabajo para todos 10s empleados. 
Mismo salario,para todos 10s em- 
pleados que desempeiien el mismo 
trabajo o udo similar durante el 
mismo peri&o. 
Inicio y desarro)lo de programas de 
capacitacion que prepararan a un 
n6mero significativo de personas 
de raza negra, de color y asiitica 
para desempexiar trabajos de super- 
vision, administracibn, tkcnicos y 
de oficina. 
Incrementar el numero de perso- 
nas de color, de raza negra y asiitica 
que ocupan puestos administrati- 
vos y de supervisi6n. 
Mejorar la calidad de vida de 10s 
empleados fuera del Pmbito labo- 
ral, en areas como vivienda, trans- 
porte, education escolar, instalacio- 
nes de esparcimiento y salud. 

Tan innocuos como pudieran parecernos, estos 
principios generaron controversias. Por otro lado, 
exigen que las empresas desobedezcan las leyes de 
Sudifrica. A su vez, criticos como el obispo Desmond 
Tutu afirman que tales principios no llegan tan lejos 
como debieran. 

El reverendo Sullivan repudi6 sus principios cuan- 
do la controversia sobre el despojo que perpetraban 

El reverendo Leon Sullivan 

las empresas en Sudifrica se convirti6 en un asunto 
Blgido, a1 admitir que si bien sus principios habian 
contribuido a mejorar la vida de algunos negros en 
Sudifrica, no habian provocado cambios con la rapi- 
dez requerida. 

Si bien el reverendo Sullivan dej6 de apoyar las 
sanciones econ6micas, el lider negro Nelson 
Mandela no lo ha hecho. Mandela no ceso en su 
prop6sito a pesar que sali6 libre de la prisi6n, y de que 
se abrio el diilogo entre el Congreso Nacional Africa- 
no (NSC, por sus siglas en inglb), un grupo nacionalis- 
ta, y el gobierno sudafricano, ni ante las declaraciones 
del presidente de Sudifrica, F. W. de Klerk, en rela- 
ci6n a que el Apartheid puede abolirse en forma pacifi- 
ca. Por el contrario, piensa que las reformas han sido 
escasas y muy lentas. Durante giras recientes por Esta- 
dos Unidos e Inglaterra, Mandela expres6 con elo- 
cuencia su oposic%5n a1 relajamiento de las sanciones 
econ6micas, sostuvo que representan una necesidad 
vital para generar presi6n suficiente y abolir el sistema 
de segregaci6n racial o Apartheid. 

Fuenbs: Jonathan Kapstein el al., "South Africa: Thc Squeeze Is On," 
Business Week, I1 de septiernbre de 1989, pp. 4448. 
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CONCLUSION 

El Exxon Valdez: la responsabilidad de las corporaciones y el medio ambiente 

<En qud forma puedcn 10s rec~irsos de la 6tica scrvir 
c-olno guia a los ejecutivos d c  Exxon para disccrnir SLI 

propia I-esponsabilidxl ). evaluar sus politicas dc  trans- 
porte d e  pclrrileo ). cle rcspuesta en caso de derrames? 
iQuidn y c61no rcsultari afectado por Ins tlecisiones 
clue tomen? CQ11ii.n tlebe intervenir en In toma de 
rstas tlecisiones? iQu6 par;i~netros o normas tleben 
urilizar los ejecutivos de  Exxon para tomar sus decisio- 
ncs? 

1.a guia quc la Ctic-:I nos ofrecc es muy si~nil;u- a U I ~  

camino ~ I I  un  mapa. I.;I Ctic;~ r c p ~ w e n t a  una base util, 
tal vcz basta indispcns;~l~lc, para actual., pero debe 
utilizarsc con cspiritu critico, prrstando atencicin 
constante a los contcxtos en los cualcs se utiliza. En el 
c;~so quc nos atafic, I-csulta c r ~ ~ c i a l  quc Exxon ;inalice 
d c  111ic\~o sus compro~nisos y proceda a atender aque- 
llos valores y su tlemoslr:1ci6n en  las pricticas cmpre- 
sariales cotidianas. . 

mas en las emprcsas. Nos i~nposibilita asimismo para resolver cxigencins mol-ales en 
conflicto en tkrminos satisfactorios. El prccio quc clcl~c pagal-sc pol- csta tcoria cs vxce- 
sivo. 

El relativismo advicrte que el nuestro es un muntlo mu). grande y tl(:rn;~siado 
co~nplejo en cl cu;d habremos de ser tolcrnntcs ante la tlivc~rsitlatl. En apcgo a la 
verclad. un nivcl adccuado clc tolcr;~nci;t constituyc unn vc~tl;~tlcr;l virtud, no olxtantc, 
si sc lleva a Ins exwetnos la to le~xnci ;~  pucde signitic;~~. I I I ~ ; I  excnsa para ncgarse a 
~stable~cer  juicios tle cw5cter impcrativo. ? I k b c ~ n o s  Inosllwnos toleranres ante cl 
regi n de  minoria blanca cle Sutl;ifrica? i lkbenlos  scr rolm~nrcs  con el rbgimen dc 
Chi ? iDebemos mostrar la misma tolerancia ante los dos? Hablando en  tkrminos 
estr ctos, el relativismo exigc quc la respuesta sea positiva en todos 10s casos; plantea i 
qup tlebe omitirse el ejercicio de  un juicio razonado. 

l'va comportarse clc acuerdo a los lincamientos dc la inoi.;d, debernos crcer, 
tlcsde luego, quc estamos actuantlo en forma correcra, pcro clue la fv no cs una 
condicion s~@ien!e para la moralidatl. Debemos tomat- cri cucnta tambibn a In 
comunidad d e  hombres cuyas vidas pueden cambiar C I I  t i~r~citin tlc nucstro modo de 
actuar, y aqui, en la interrelacicin entre los individ~~os y 1;) comunidad, y;lce 1;) se~nilla 
d e  la verdad en el relativismo. 

La noci6n de una comunidad humana estensa es imporr;~ntc, pues nos proporcio- 
na Ias instituciones que hacen quc cl relativismo sca ilti.;~cti\.o, ;~s i  como la intuici6n 
que la invalida como teoria. Las comunidades humanas t l ; l ~ i  origcn a la comunic;1ci6n. 
Sin una comunidad, el propio lenguaje seria imposiblc. I k  Iiecho, todos dclxmos 
comunicarnos a traves cle algirn idio~na, literalmentc clclmnos 11at)lar cl mismo. 
Hablar el mismo lenguaje significa compartir expcriencias clcl mis~no  tipo, vivi~..juntos 
con un. sentido de solidaridad. Debemos conocer el uso accptado y correcto d c  las 
palabras, de  lo contrario no podemos estableexr comunicaci6n. Si compartimos el 
mismo tipo d e  experiencias -por cjemplo, la dc  aprender tin idioma, o disfrutar de 10s 
Iazos familiarcs y del trabajo fructifero- tenemos u r n  basc comun desde la cual buscar 
principios. Si carecemos de bases para la comunicacion, no habr i  1 ~ 6 n  alguna para la 
moralidad ni los principios morales exccpto como un rncdio para coditicar nuestros 
prcceptos acerca dc  nuestras obligaciones liacia las "personas" con Ias que no tenemos 
comunicacicin. 

Suponga que encontramos una socieclad cxtrafia y quc rodos 10s intcntos para 
comunicarse con ella fallan. Si, no obstante, pudi6seinos inferir que los extraiios son 
criaturas vivientes tal vcz continuariamos con nuestros esf'uerzos por comunicarnos. 
Si n o  existiera la posibilidad de hacer esa inferencia tcndriamos, si acaso, muy poco en 
comun con 10s extrafios, y no habria bases para establecer comunicaci6n. En gran 
parte considerariamos a 10s extrafios en la misma forma que a las piedras y los Brboles; 
la moralidad seria irrelevante. 



Si bien dos estructuras, una de normas culturales y un sistema legal, consistentes 
y coherentes, pueden justificarse de manera similar, una investigaci6n mis a fondo 
puede aclarar algunas de las cuestiones clave en disputa y encontrar similitudes 
importantes donde alguna vez s610 se percibian diferencias. Por ejemplo, CquC pasa 
por lo general cuando dos cientificos o dos escaelas de pensamiento proponen 
hip6tesis opuestas? El hecho de que dos hip6tesis puedan ser a1 mismo tiempo 
conflictivas y sensibles sugiere la necesidad de una investigaci6n m L  profunda para 
resolver el conflicto. Una teoria moral deberia funcionar de la misma manera. A1 igual 
que el resto de las teorias, seria siempre incompleta y falible, y, por tanto, surgiri la 
necesidad de una nueva teoria. No obstant,e, esa necesidad es un argument0 para 
continuar investigando, no para darse por vencido. 

RESUMEN 

Desde la depresi6n de 10s afios treinta, las pdcticas de las empresas son objeto de un 
escrutinio cada vez mayor. Hoy en dia, la mayoria de la gente Cree que 10s administra- 
dores tienen uqa responsabilidad ante la sociedad asi como ante sus empleados. 

La afirmaci6n clhica de la responsabilidad social corporativa fue creada por 
Andrew Carnegie en The Gospel of Wealth (1899), El "evangelio" de Carnegie estaba 
basado en el principio de caridad (10s miembros mis afortunados de la sociedad estin 
obligados a ayudar a 10s menos afortunados) y el principio de tutoraje (10s ricos son el 
resguardo de la riqueza y la propiedad pliblica). Carnegie fue un filintropo destacado 
y su filosofia inspir6 un inter& por la responsabilidad social corporativa entre 10s aiios 
treinta y 10s sesenta. Las fallas del evangelio de Carnegie consistieron en que preserv6 
el status quo )t protegi6 a las empresas de presiones de otra indole, y que el tCrmino 
responspbilidad social era tan vago que dejaba mucho a la discreci6n personal. 

YF 10s aiios sesenta, el economista Milton Friedman evalu6 que la linica respon- 
sabi ' ad social de una empresa era maximizar las utilidades dentro de 10s limites de 
la 1 . La contribuci6n de una empresa a1 bienestar general debiera ser la producci6n 
efi6ente de bienes y servicios. Los problemas sociales debian dejarse a 10s individuos 
a quiepes correspondieran y a las entidades gubernamentales. 

Ya desde 10s aiios cincuenta, per0 en especial durante 10s sesenta, otros criticos 
empezaron a considerar las carencias de la responsabilidad social corporativa y pro- 
pusieron sustituirla con el concept0 de capacidad de respuesta social corporativa. A 
un nivel micro, el anilisis significaba instruir a las empresas c6mo incrementar su 
capacidad de respuesta ante la sociedad. El anAisis a nivel macro suponia que la 
regulaci6n por parte del gobierno y la opini6n pdblica afectaban alas decisiones de las 
empresas, las cuales deben crearse con estas consideraciones en mente. 

Sin embargo, 10s modelos de capacidad de respuesta social no eran capaces de 
proporcionar lineamientos prricticos para elegir un valor en lugar de otro. Esta 
deficiencia, junto con el inter& pliblico por "la crisis de la Ctica", ha instado a 10s aca- 
dCmicos de la administraci6n a enfocarse hacia la Ctica en 10s negocios y las empresas, 
el estudio de la forma en que afectan a otros las decisiones de las empresas.Gran parte 
de 10s planteamientos de fndole Ctica existen en uno de cuatro niveles: sociedad, 
grupos de inter&, politica interna o a nivel personal. 

Para profundizar en el razonamiento acerca de la Ctica, es necesario conocer el 
lenguaje de la Ctica, inclusive tCrminos como valores, derechos y obligaciones, nonnas 
morales y relaciones. Asimismo, es imperativo conocer 10s fundamentos bkicos de la 
moralidad comlin, que van desde sostener las promesas hasta el respeto a la propiedad 
ajena. A su vez, es necesario saber apreciar la diferencia entre la perspectiva de justicia 
que por lo general utilizan 10s hombres y la perspectiva del afecto que por lo general 
anteponen las mujeres cuando toman decisiones de orden moral. 

Para aplicar la Ctica, 10s administradores han de ponderar sus opciones en funci6n 
de su impact0 sobre 10s diversos grupos de inter& Para simplificar la toma de deci- 
siones Cticas 10s administrariores pueden institucionalizar la Ctica a travCs de la ela- 
boraci6n de c6digos corporativos de conducta y la formaci6n de comitCs de Ctica, o 
bie'n, impartiendo cursos de capacitaci6n en Ctica y llevando a cab0 auditorias sociales. 
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Asimismo, 10s administradores deben advertir y evitar las tentaciones del 
relativismo ingenuo -la idea de que 10s propios seres humanos son el pahmetro en 
base a1 cud deben ser juzgados- y de relativismo cultural - e l  concepto de que la 
moralidad es relativa en una cultura particular. La contribuci6n principal del 
relativismo al debate relativo a la Ctica en las empresas consiste en que hace recordar 
la interacci6n entre 10s individuos y la comunidad, un requisito bkico para el 
pensamiento Ctico. 

a PREGUNTM PARA REPMO 

Explique 10s fundamentos de The Gospel of Wealth (El Evangelio de la Riqueza) de 
Andrew Carnegie. 
CDe quC criticas ha sido objeto el concepto de responsabilidad social corporativa 
de Andrew Carnegie? 
C S e ~ n  Friedman, cuil es la principal responsabilidad social de una corporaci6n? 
CPor quC piensa que es asi? 
?En que difieren 10s conceptos de Friedman de 10s de Carnegie? 
Describa 10s modelos principales de la capacidad de respuesta social corporativa. 
CCuil es la falla principal de 10s modelos de capacidad de respuesta social corpora- 
tiva? 
CCuil es la diferencia entre responsabilidad social y Hica en 10s negocios y h empresas? 
Defina 10s tkrminos dave que debe ser capaz de utilizar al analizar planteamientos 
de indole Ctica y elabore una lista de ellos. 
CCuiles son 10s fundamentos bkicos de la moralidad comrin? 
Explique las diferencias entre las perspectivas de "justicia" y de 'afecto" en el 
razonarniento de orden Ctico. 
CQuC debe considerar un administrador al aplicar la Ctica? 

6mo puede un administrador institucionalizar la Ctica? 
or quC significa un desafio al razonarniento moral el relativismo? 

El dilema de Alexander Gavin: relativismo cultural 
y 10s negocios como de costumbre 

10 de abril de 1983 

Estimado profesor Hennessey: 

Desde mi participaci6n en el Programa Ejecutivo del 
Colegio Tuck durante el verano de 1978, no he tenido 
oportunidad de conversar con usted. En varias ocasio- 
nes he tenido la intenci6n de visitaxlo per0 en mi vida 
se han sucedido, una tras otra, las sorpresas, y en aiios 
recientes he estado tan ocupado que me ha sido impo- 
sible tomar vacaciones. 

Quiero comentarle acerca de algo que me sucedi6 
hace poco. SC que le interesarP y si dispone de tiempo 
me gustaria me dijera quC habria hecho de haberse 
encontrado en mi posici6n. 

Como creo que usted sabe, soy gerente de proyerto 
senior para la empresa constructora El Schad, en Ku- 
wait. La compafiia es p h p e r a ,  goza de una excelente 

reputacidn por producir de manera puntual y efectiva, 
en cuanto a costos, en 10s principales proyectos de 
construcckh de Oriente Medio. El directory ejecutivo 
en jefe es un nativo de Kuwait muy conocido y mi jefe 
direct0 es otro exiliado estadounidense quien ocupa el 
puesto de vicepresidente senior para proyectos de 
construcci6n urbana. 

Hace dos meses, hicimos una propuesta para ser el 
subcontratista principal de un proyecto en IrPn. Nues- 
tra oferta fue por 30 millones de d6lares, y espedba- 
mos negociar con Ajax Ltd., la empresa brithica que 
solicit6 las propuestas. A 10s 30 millones se habia inte- 
grado una utilidad muy significativa. 

Se me solicit6 viajar a Teherh,  el 3 de marzo, para 
conversar con el administrador de Ajax de ese impor- 
tante proyecto. El me inform6 que nosotros obten- 
driamos el contrato. Me senti complacido. El trabajo 
significaba mucho para nosotros. Habiamos trabajado 



con gran intensidad en la planeacibn, y era exactamen- 
te el tip0 de trabajo que mejor realizamos. 

DespuCs, lleg6 la sorpresa. Me informaron que la 
oferta debia haber sido por $33 millones. Mi respuesta 
fue que el precio podia aumentarse siempre per0 que 
me gustaria saber por quC se nos solicitaba que lo au- 
mentiramos. La respuesta fue en 10s terminos siguien- 
tes, "nuestra forma de hacer negocios exige que como 
un mill6n de d6lares seri para el director administrati- 
vo de nuestra empresa en Londres, otro mill6n seri 
para mi y a usted, Alexander, se le depositari otro mi- 
116n en una cuenta bancaria registrada en Suiza". CPor 
quC a mi?, preguntk, "Porque necesitamos estar segu- 
ros de que jamis hablari sobre este asunto con ningu- 
na otra persona"? 

Volvi a Kuwait para evaluar la situaci6n. Me sentia 
muy alterado porque habia escuchado acerca de situa- 
ciones similares en las cuales, en caso que el contratis- 
ta se negara a cooperar, el siguiente mensaje seria que 
el dafio fisico formaria parte del intercambio. Antes, 
ya me habia visto implicado en casos de "comisiones". 
Constituyen una prictica c o m h ,  cuando se hacen 

negocios en Oriente Medio, sin embargo, jamis me 
habia encontrado en una situaci6n en la que se 
me coaccionara para tomar "parte" y eso no me agra- 
daba. Contravenia mis principios de Ctica. 

En tal situacibn, no sabia quC hacer. Pens6 en lo dtil 
que seria exponer el dilema en que me encuentro en 
un sal6n de clase de Tuck y escuchar opiniones. 

Atentamente 

Alexander Gavin 

Fuenfe: Este caso ha sido preparado s61o con prop6sitos didicticos, 
Derechos reservados por John W. Hennessey. Jr., Provost. Universidad 
de  Vermont. Casi todos 10s nombres son ticticios. 

Preguntas del caso 

1. En este caso, iquC derechos estin en juego? 
2. CQuC norma decisoria debe utilizar el Sr. Gavin? 
3. CFuncionari esta norma en distintas culturas? 

/ Protection fetal en Johnson Controls 

El patr6n de Gloyce Qualls, l& oblig6, en 1983, a to- 
mar una de las decisiones mis kiificiles de su vida: 
presentar pruebas de que era esteril, o bien, que se le 
transfiriera a un empleo en el cual se expondria a 10s 
efectos del plomo. En el empleo que implicaba riesgos 
recibiria 450 d6lares por semana; en el "seguro", s610 
$200. 

Su patr6n era Johnson Controls, empresa estableci- 
da en Milwaukee, que se encontraba entre las 500 
compafiias mis importantes s e e n  la revista Fortune, y 
era el fabricante de baterias para autom6viles e indus- 
trias del pais. El ultimitum formaba parte de la nueva 
politica de la empresa sobre "protecci6n fetal", una 
respuesta a las regulaciones de OSHA que exigian que 
las empresas dieran "pasos firmes" para proteger a 
terceras partes -como las criaturas en gestaci6n- con- 
tra riesgos conocidos en el lugar de trabajo. 

Qualls, que en ese entonces contaba con 34 afios de 
edad se aterr6. Acababa de comprar un auto nuevo, se 
habia mudado a un departamento nuevo y muy pron- 
to se casaria con un hombre que ya tenia cuatro hijos. 
Necesitaba el dinero. Si bien su futuro esposo y sus 
amigos intentaron disuadirla, se sometid a una esteri- 
lizaci6n mCdica para conservar su trabajo en el "cuarto 
de plomo," donde se instalaba el plomo fundido y las 
terminales del mismo material en las baterias indus- 
triales. 

Doris Stone, su amiga y compaiiera de trabajo en el 
cuarto de plomo, se neg6 a ser esterilizada. DespuCs de 
una asignacidn temporal en otro departamento y de 
una cesantia prolongada, se le dio un nuevo empleo, 
por casi la mitad de salario. 

Su dilema no era dnico. Miles de mujeres que 
trabajaban en las 14 plantas de Johnson Controls se en- 
frentaban a1 mismo predicamento, asi como las muje- 
res que trabajaban en otras 15 empresas, que seguian 
la misma politica. Para ellas, estas politicas se convirtie- 
ron en un asunto de discriminaci6n racial, uno que, 
s e e n  estimaciones, las eliminaba de 20 millones de 
trabajos industriales que ofrecian mejores salarios y la 
oportunidad de progresar. Muchas expresaron su dis- 
gusto ante la suposici6n implicita de que las mujeres 
no eran capaces de ponderar 10s riesgos de un trabajo 
ni de tomar decisiones responsables acerca de su pro- 
pia fertilidad. 

Ademis, dijeron, si las condiciones eran tan ries- 
gosas, probablemente tampoco eran seguras para 10s 
empleados de sexo masculino. De hecho, las restric- 
ciones de OSHA, introducidas en 1989, limitaba la 
exposici6n de 10s empleados a cerca de 400 substan- 
cias peligrosas de uso difundido, incluyendo el petr6- 
leo. A travCs del tiempo, el plomo puede acumular- 
se en el cuerpo, ello provoca envenenamiento por 
plomo, lo cual causa dafios en el cerebro, 10s rixio- 



nesyotros organos, tanto en hombres como en muje- 
res. 

Qualls y Stone presentaron una demanda contra 
esa politica, la cual se turn6 a arbitraje. Cuando perdie- 
ron el arbitraje, su sindicato, 10s Trabajadores Indus- 
triales Unidos de Estados Unidos, lo presentaron ante 
10s tribunales. Mientras tanto, el sindicato United Au- 
to Workers que representa a trabajadores de Johnson 
Controls en otras plantas de fabricaci6n de baterias, 
tambien levant6 una demanda en representaci6n de 
sus trabajadores de sexo femenino en otras plantas, 
ante el Septimo Juzgado de Distrito de Estados Unidos 
y la perdieron. El juez justifico la politica como una 
forma valida de promover el inter& de la empresa en 
la seguridad industrial. 

Impavido, un consorcio de derechos civiles de mu- 
jeres y sindicatos obreros llev6 el caso a la Suprema 
Corte, con fundamento en que la politica violaba el 
Inciso VII de la Ley de Derechos Humanos de 1964, la 
cual prohibe la discriminaci6n sexual y la Ley de 
Discrirninacion por Embarazo de 1978, que prohibe la 
discrimination en contra de mujeres por el simple 
hecho de que se embaracen, a menos que ello las im- 
posibilite para desempefiar su trabajo. 

En una decisi6n de 9 a 0, la Suprema Corte invalid6 
la politica de protecci6n fetal de Johnson Controls. El 
Magistrado Henry Blacknum a1 transcribir para la 
Corte estableci6, "Las mujeres, tan capaces de desem- 
pefiar su trabajo como sus contr artes masculinos, 
no pueden ser obligadas a escoge entre tener un hijo 
y tener un empleo." 

Ironicamente, ahora selaci I" nado en la opinidn 
publica con la discriminaci6n s e y a l  y condiciones 
riesgosas en el trabajo, es considerada como "un buen 
muchacho corporativo," segun Robin Conrad, vice- 

presidente del departamento legal de la Cimara Esta- 
dounidense de Comercio, que aduce que Johnson 
Controls ya ha gastado 15'millones de dolares para 
actualizar su tecnologia de ingenieria y mejorar la 
seguridad en las plantas. Adn mas discordantes, dej6 a 
10s administradores dudosos acerca de la mejor forma 
para cumplir con sus obligaciones tticas hacia las 
mujeres y c6mo protegerlas contra juicios costosos 
sobre infantes que resultaban con dafios porque sus 
madres embarazadas se habian expuesto a productos 
quimicos en el trabajo. 

Gloyce Qualls se muestra complacida de que nin- 
guna otra mujer sera obligada a tomar la decisi6n 
que ella torno, pero el aspect0 legal y &ico mas exten- 
so - d m 0  asegurar un lugar de trabajo seguro tanto 
para hombres como para mujeres- estd lejos de ser 
resuelto. 

Fuentes: Deborah Shalowitz. "OSHA Cracks Down: Rules Limit Toxic 
Exposures," Business Insurance 22, ( I 3  de junio de 1988): 1, 33. 34; 
"Johnson Controls: The Battle Over Fetal Protection." Occupational 
Hazards, mayo de 1990, pp. 79-80; Carol Kleiman. "20 Million Industrial 
lobs Hinge on Fetal Protection Court Case," The Chicago Tribune, 27 de 
agosto de  1990, Sect. 4. p. 2: Linda Campbell. 'Supreme Court 
Invalidates Employers Fetal Protection Policies," The Chicago Tribune, 21 
de  marzo de 1991, Sect. 1. pp. 1. It); Florence Estes, "Supreme Friends." 
The Chicago Tribune, 28 de abril de 1991, Sect. 6, p. 3. 

Preguntas del caso 

1. Utilice la teoria de Carroll para evaluar el desem- 
pefio social corporativo de Johnson Controls. 

2. En este caso, CquC derechos estin en juego? 
3. CC6mo evaluaria la moralidad comun las acccio- 

nes de Johnson Controls? 
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Detalle de Dufy Street Decked with Flags 
(Calle cubierta con banderas). 

La globalizacion de 10s negocios 
Una breve historia 
Por qu i  se internacionalizan las emprpas 
Cdmo se internacionalizan las 

Variables economicas, politicas y ecnologicas: La 
dimension internacional 

Variables econdmicas 
/ 
? 

Variables politicas J 

Variables tecnoldgicas 
El impacto de las operaciones de empesas multinacio- 
nales (EMN) 

Variables socides: La dimension internaciond 
Del control burocrcitico comparado con el control de 

P P O  
Los administradorep y 10s prejuicios 
Cdmo se aplican 10s enfoques de Estados Unidos en el 
extranjero 
Cdmo se aplican 10s enfoques japoneses en el extranjero 
y sintesis de enfoques divergentes 

A1 terminar este capitulo, usted sera capaz de: 

1. Analizar la historia de la globalizacion de 10s 
negocios. 

2. Explicar por quC se internacionalizan las empre- 
sas. 

3. Analizar en quC formas se internacionalizan las 
empresas. 

4. Describil; las variables economicas, politicas y 
tecnol6gicas que necesitan conocer 10s adminis- 
tradores a1 planear y administrar inversiones 
directas en otros paises. 

5. Analizar el impacto de las empresas multinacio- 
nales (EMN) tanto en 10s paises anfitriones como 
en 10s de origen. 

6. Explicar como el conocimiento de las variables 
sociales en otros paises puede ayudar a 10s admi- 
nistradores internacionales. 

7. Comparar y distinguir 10s enfoques de Estados 
Unidos y del Jap6n respecto a la administracion. 



INTRODUCCION 

Sumitomo: cambio hacia la banca internacional 

Considerada ampliamente como la banca m8s eficien- 
te, agresiva, innovadora de Jap6n, Sumitomo tambiCn 
es la banca mPs fructifera del Jap6n. Las utilidades 
netas para el aiio fiscal que termin6 en marzo de 1989 
fueron d e  1,500 millones de d6lares, m L  del 78% 
sobre el aiio anterior. Esto es especialmente grato para 
Sumitomo, a la cual le gusta pensar en si mismo como 
"El banco de la ciudad de Jap6nn. Aunque Sumitomo 
se centra en las utilidades ha sido criticado en Jap6n 
(corno "demasiado frio y racional" o peor "anti japo- 
nes") el presidente del banco, Sotoo Tatsumi, declara 
que esos son puros celos. 

La orientaci6n a1 beneficio de Sumitomo se expresa 
de dos maneras. Primero, enfatiza las operaciones ri- 
gurosas, como lo indic6 por su primer compromiso 
con la banca electr6nica moderna. En 1967, Sumito- 
mo fue el primer banco japonCs en poner todas las 
cuentas de 10s clientes en orden; en 1969, instal6 en el 
pais el primer cajero automAtico; y en 1974, lanzd la 
banca autom9tica. El banco recort6 personal en 10% 
en la primera mitad de 10s aiios 89 -un ingrediente 
clave en la cuadruplicaci6n de 1 utilidad neta por "/ empleado en el mismo period0 Hacia 1985, Sumi- 
tom0 habia comprometido otros 608 millones de d61a- 
res para mejorar sus sistemas de inf~rmaci6n. 

La segunda mAs importante expresi6n de la orien- 
taci6n a la utilidad de Sumitomo es su adaptaci6n a 10s 
dinimicos cambios del entorno bancario nacional e 
internacional. En un tiempo, las compafiias japonesas 
fueron importantes clientes per0 cuando el crecimien- 
to econ6mico cay6 lentamente se volvieron a fuentes 
internacionales mPs baratas para el financiamiento'. 
AdemAs, un programa gradual de desregulaci6n de la 
banca, lanzado por el ministro de finanzas en 1982 
intensific6 la competencia nacional y pus0 m L  pre- 
sidn sobre 10s mkgenes de utilidad de 10s bancos. 

Para enfrentar con esos cambios, Smitomo ha 
ampliado sus actividades a1 extranjero. El banco ha 
esrddo especialmente activo recientemente en dos 
Areas: eficaciz en la compra de acciones, fusiones y 
adquisici6n de negocios en Estados Unidos y Europa. 
Fue el consejero de Yamanouchi para su adquisici6n 
de $395 millones de San Francisco con base en 
Shaklee, arregl6 el financiamiento japones para la 
compra de acciones de Campeau del Departamento 
Federal de Almacenes, y consigui6 una gratificaci6n 
por comisi6n de prkstamo de $2.5 millones para la 
Paramount en su fracasada oferta para Time Inc. 
Sumitomo tambiCn ha sido importante en la promo- 
ci6n de un mayor.compromiso japonts en el diseiio de 
la politica fiscal internacional. Esto fue particularmen- 

te evidente con la presencia de muchos bancosjapone- 
ses en las negociaciones internacionales con deudores 
latinoamericanos en febrero de 1989. 

En 1986, el banco hizo una importante y agresiva 
adquisici6n de su propio 12.5% de Goldman, Sachs & 
Company, un banco de inversi6n de Nueva York. 
Muchos banqueros se quedaron intrigados con este 
movimiento ya que el papel de Sumitomo esd  estricta- 
mente limitado por la Junta de Reserva Federal. La 
junta de reserva federal ya ha expresado preocupacidn 
de que el convenio pudiera m L  tarde desgastar la 
Glass-Steagall Act, la cual separa las bancas comercia- 
les de las bancas de inversi6n. Sumitomo no puede 
incrementar su contribuci6n en Goldman, ni Sachs 
tiene ningcin papel de administraci6n o compromiso 
con empresas colectivas con Goldman, Sachs. 

Fumtcr: Robert Neff, 'Guiando la fuerza de la banca a1 extranjero de 
Jap6nm, Inkmatimtal Manapen4  rnano de 1985, pp. 52-53, 55; 'Ca- 
lidad y cantidad en la historia de la banca Mark Surnitorno", de Takashi 
Ikahata, Buriness Japan, octubre de 1986 pp. 30.36; 'Los banqueros de 
Estados Unidos tratan de capita4izac sobre 10s negocios de Surnitorno". 
de Sarah Bartlett con Stan Crock, Ltwrncrr week, IS deoctubrr de 1986, 
pp. 50; 'Probando la cultura Sumitorno", de Kevin Rafferty, The 
ImtitutionuI Invmfor, noviembre de 1986, pp. 297-301; 'Un sobreviviente 
japonCs lleva la delantera en la banca internacional", de Joel Dreyfuu, 
Fortune, 5 de enero de 1987, pp. 60-61; 'Los bancos japoneses 
incrementan el papel en tema de deudas", de Peter Truell, 7'he Wall Stscct 
Journol, 17 de febrero de 1989, p. Al l ;  'La, o t a s  bancas se sienten 
amenazadas", de Andrew Tanzer, Fotbcc, 2 de octubre de 1989, pp. 80-88; 
'Los bancos principales", Forturn, otorlo de 1989, pp. 135-136. 



L a globalization de 10s negocios es uno de 10s cambios mas importantes en el 
medio ambiente externo de gran parte de las organizaciones. Un numero 
cada vez mayor de empresas opera instalaciones de production fuera de 
Estados Unidos y comercializan sus produ'ctos en el extranjero: aun las 

empresas que solo, y de manera ostensible, funcionan a nivel nacional, enfrentan la 
competencia internacional y confian en proveedores extranjeros. La prensa diaria 
e sd  llena de reportes de dCficits comerciales, demandas de proteccionismo y libre 
comercio, noticias recientes sin precedente sobre China y la antigua Uni6n SoviCtica, 
y acerca de otras naciones que estan experimentando con mecanismos de mercado 
alterno y ponen en marcha emp~esas conjuntas con compaiiias extranjeras. Mas y mas 
paises no s610 invierten en 10s mercados accionarios de Estados Unidos, sino que 
compran empresas de este pais y establecen instalaciones propias en esa naci6n. Hoy 
en dia ningiin administrador estadounidense puede darse el lujo de reducir su 
perspectiva en forma exclusiva a nivel nacional. En este capitulo haremos el segui- 
miento de la globalizaci6n de 10s hegocios y las variables econ6micas politicas, sociales 
y tecnol6gicas que conforman la dimensicin internacional. 

1 LA GLOBALIZACION DE L'OS NEGOCIOS 

inversion de portafolio In- 
versi6n en activo extranjero 
con el cud una compaiila 
compra acciones en compa- 
iilas que poseen estos acti- 
VOS. 

inversi6n directa Inversi6n 
en activo extranjero con el 
cud una compaiila compra 
activos que administra di- 
rectamente. 

empresa multinacional 
(EMN) Crandes corporacio- 
nes con operaciones y divi- 
siones diseminadas en mu- 
chos palses per0 controla- 
das por una oficina central. 

Empresas e individuos, pueden tener activos a travCs de dos modalidades principales. 
E s t h  en posibilidad de comprar participaciones en las empresas propietarias de esos 
activos; el portafolio de inversion extranjera de este tip0 confiere a esas empresas e 
individuos el derecho a obtener utilidades, pero no a intervenir en la administraci6n. 
0 bien, pueden recumr a la inversion directa, que es la compra y la administraci6n de 
activos extranjeros.' 

,La inversi6n directa va m5s all5 de las exportaciones, la venta de bienes producidos 
vel nacional en el extranjero; las concesiones, la venta de derechos sobre marcas 

c merciales, sobre uso de procesos patentados o materiales registrados; y aun de la 
anquicia, un tip0 especial de concesidn en la cud una empresa vende un paquete que 7 tncluye una marca comercial, equipo, materiales y lineamientos de administracibn. La 

inversi6n directa se caracteriza por una intervenci6n activa en la administraci6n de 
la fnversi6n extranjera, por lo general, a travCs de una empresa multinacional (EMN), 
una empresa grande cuyas operaciones y divisiones se extienden a lo largo de varios 
paises per0 son controladas por sus oficinas centrale~.~ 

La figura 5-1 da una idea de c6mo han crecido algunas empresas internacionales. 
Muestra la clasificaci6n, en 1988, de las 20 multinacionales mas grandes del mundo 
con base en sus ingresos totales. Si bien Estados Unidos, con monolitos como General 
Motors, Ford, Exxon, IBM y Sears, cuentan con m6.s de la mitad de las grandes multi- 
nacionales, no gozan del monopolio sobre el la^.^ Muchas son europeas, como el 
grupo Royal Dutch/Shell, British Petroleum e IRI (Italia). A ellas se unen cada vez m k  
empresas japonesas, incluyendo Toyota y Matsushita. De hecho, el ingreso de General 
Motors en 1988, fue mayor que el PNB (Product0 Nacional Bruto) de Arabia Saudita 
y Filipinas juntos. En el resto de esta seccibn, veremos de d6nde proceden estas 
empresas inmensamente ricas y por quC y c6mo se internacionalizan las empresas. 

Una breve historia 

En cierto sentido, 10s negocios a nivel internacional han existido desde la prehistoria, 
cuando 10s tejos de pedernal, la ceramica y otros productos se negociaban a travCs de 
grandes distandas. Aun durante el imperio romano, 10s comerciantes llevaban 
productos a 10s consumidores de todo el mundo conocido. 

Las empresas multinacionales -como las conocemos hoy en dia- eran muy raras 
hasta finales del siglo XIX. En aquel entonces, empresas estadounidenses como 
General Electric, International Telephone and Telegraph y Singer Sewing Machine 
Company, habian empezado a invertir en instalaciones de fabricacih en el extranje- 
ro, al igual que lo habian hecho empresas europeas como Ciba, Imperial Chemicals, 
Nestle, Siemens y Unilever. A pesar de estas exploraciones preliminares, la globa- 
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FIGURA 5-1 Las 20 multinacionales mas grandes del mundo. Los nbmeros en las barras indican la 
posicion d e  las empresad multinacionales; todas las naciones y EMN estin ordenadas ya sea por su 
PNB o ingreso total. Como medio d e  comparaci6n, el PNB d e  Estados Unidos ocupa el # l ;  el PNB 
d e  Yugoslavia ocupa el #2; el PNB irabe ocupa el #32: y el PNB d e  Filipinas ocupa el #47. 
Fuentes: Handbook of Economic Stalirlics (Agencia Central de Tnteligencia, 1989). pp. 30-31; 'La  100 mbs grandes 
multinacionales de 10s Estados Unidos", Forbes, 24 de jutio.de 1989, pp. 320, 324; Susan E: Kuhn y David J. Morrow. 'Las 
500 internacionales", Fortune, 31 dejulio de 1989, pp. 290-318. 

lizacion de las empresas no tom6 visos de seriedad sino hasta el final de la Segunda 
Guerra Mundial en 1945. 

LAS SECUELAS DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL. Cuando termin6 la Segunda Gue- 
rra Mundial, Estados Unidos era el dnico pais que no habia sido devastado por la 
guerra. Por el contrario; de hecho, el tamaiio de su economia casi se habia duplicado 
durante la guerra, y dominaba el mundo econ6mic0, politica y militarmente. En este 
clima, muchas empresas estadounidenses empezaron a realizar inversiones directas 
sustanciales en industrias primarias extranjeras. No obstante, en su mayor parte, el 



desarrollo tecnol6gico y el diseiio tlc productos permanecian en el pais y,  por lo gene- 
ral, las empresas multinacionales propicdad de  estadounidenses consideraban al resto 
del mundo como una fuente de materia prima, mano de obra barata y mercado 
complementario. 

Al rnismo tiempo, 10s avances tecnol6gicos redujeron en forma radical los costos 
de las comunicaciones y el transporte. Hoy en dia, la radio y la tclevisi6n Ilevan, en 
forma sin~ultrinea, las noticias a gente dc todo el mundo. Incluso las personas que 
viven en areas remotas desean prendas de vestir, peliculas, cigarrillos y Coca-Cola de 
Occidente. Por ejemplo, en 1979 la television estadounidense present6 durante varias 
noches imagenes de jovenes que combatian contra el fundamentalismo islrirnico y 
regresaban al pasado mientras utilizaban armamento modcrno y usaban pantalones 
de corte franc& y camisas a b i e r t a ~ . ~  

A mediados de los aiios 50, las ernpresas de Estados Unidos cmpez;lron ;I rc.;rliza~- 
inversiones directas sustanciales en instalaciones de fabrication extr;u!je~-as. En 10s 
anos 60, fueron las empresas de servicios estadounidenses, bancos, c o m p a i ~ i ; ~ ~  cle 
seguros, consultores en mercadotecnia y similares, las que se expanclicron haci;~ el 
extranjero. Las empresas estadounidenses eran tan agresivas y cxitosas quc 1111 pcrio- 
dista franc& muy conocido, Jeanjacques Servan-Schreiber escribi6 un libro titul;i(lo 
The American challenge, en el cual advirtici la posibilidad de que Europa no fuera c;lp;lz 
de preservar su independencia economica respccto a Estados Unidos. N o  obst;lntc, ;I 
inedida que el poder de compra se increment6 en el extl-ajero, p;rrticularmente en 
Europa y Jap6n, prosper6 la produccion interim y los productores cxtrai!jcros 
crecieron allende las fionteras de sus naciones. Aunque en un  principio estos 
productores recurrieron a tecnologia estadounidense, ;d final 10s costos m;is I)?jos les 
representaron una vent+ competitiva, y hoy en dia, hail tomatlo la inic.iativ;~ tecnol6- 
gica lo cual ha redundado en un incrcinmto de  su competitividacl.' 

I.* empresas de Europa Occidental -en particular la i i~lust r ia  quirnica, dc  cqui- 
po el ctrico, tlc productos farmaccuticos y de  fabricacihn tle Ilantx- clnpezaron ;I 

con aatacar al llegar a su tCrmino la dhcada de  10s 60 a1 adquirir e incorporar a filialcs 
de  mpresas estadounidenses. Lo mismo hicieron las gigantesc-;IS cmprcs;ls comercia- J leyjaponesas, en especial durante los aiios 80, cuando intentaron detener las leyes pro- 
teccio,nistas estadounidenses que pretendian coartar su acccso al mercado estadmmi- 
dense. Con el pi-op6sito de disminuir sus costos de  fabi-icacibn, las empresas,japorwsas 
y estadounidenses optaron por invertir en instalaciones en nacioncs con menor grado 
de  desarrollo. Aun las empresas del Tercer Mundo empezaron a iiwertir recursos en 
instalaciones en el extranjero, por lo comiln con la finalidad tlc escapai- a las restric- 
ciones impuestas a la cantidad dc productos que podim cxportar a los Estados Unitlos 
desde el pais sede. 

En consecucncia, tanto el comercio internacional como la competcncia sc hail 
visto incrementados en aiios recientes. Entre 1970 y 1981," las cxportaciones e impor- 
taciones de Estados Unidos registraron un incremento de  mris dcl doble respecto a su 
nivel anterior, y se duplicaron de nuevo entre 1980 y 1989. En la actualidad, una cuarta 
parte de todos 10s bienes que se producen en el mundo cruzan las fronteras naciona- 
les, mientras que casi tres cuartas partes de 10s articulos producidos en Estados Unidos 
enfrentan la competencia extranjera.' Como lo seiiala Lester Thurow, ahora vivimos 
en un mundo donde 10s costos de transporte son tan insignificantes que cualquier 
cosa susceptible de comercializarse se transportara muy p i - ~ n t o . ~  En cste n~ercado 
global, las organizaciones se veran obligadas a luchar por captar mercados en el 
extranjero y a1 mismo tiempo deberan proteger sus mercados nacionales contra la 
competencia del extranjero. 

EL PROBLEMA DE LA COMPETITMDAD. Estados Unidos ha reaccionado con lentitud 
para reconocer y responder a este incremento en la competencia internacional. Japon 
ha llegado a ser su mis  evidente competidor. Por ejemplo, a pesar que la tecnologia 
del video casero fue originalrnente desarrollada y patentada en Estados Unidos, jamBs 
se ha fabricado una grabadora de video en ese pais; hoy en dia, Jap6n controla el 
mercado mundial de 15,000 rnillones de d6lares de las videograbadoras. Los japoneses 
dominan tarnbien el mercado de 10s semiconductores, en alguna Cpoca monopolio 
estadounidense, y han alcanzado el liderazgo en el desarrollo dc nuevos medicamen- 



W n a  oportunidad perdida? Los cientificos investigadores de MIT estudian la television de 
alta definicion (TAD), el centro de debate en relacion a la mejor manera de restaurar la 
competitividad tecnologica en 10s Estados Unidos. El enfoque tradicional de  Estados Unidos 
ha sido dar al gobierno medios para la investigacih de ciencias bBsicas, como el programa 
espacial, el cual eventualmente produce tecnologia comerciable, pero muchos economistas 
ahora apoyan la politics japoneia y europea de inversi6n en tec~ologias especificas orientadas 
a productos, junto con la protecci6n gubernamental en puntos estrat6gicos. Debido a que la 
TAD incorpor6 el poder de la computaci6n y memoria de las mis  sofisticadas computadoras, 
promete tener amplias aplicaciones en computaci6n y armamento, asi como una aplicacion en 
aparatos dectronicos para el consumidor. 

tos.5in ehbargo, 10s japoneses no son 10s rinicos competidores. Productos europeos 
como el Airbus tambikn estin despojando a empresas estadounidenses de participa- 
ciones de mercado,I0 y otros paises asiiticos se estin convirtiendo en fuertes compe- 
tidores. Por ejemplo, las exportaciones de Corea se clasificaron en el dbcimo tercer 
lugar en el mundo durante 1985 y su crecimiento anual supera el 30 por ciento." 

El mercado automotriz representa un buen ejemplo de 10s cambios en la compe- 
tencia internacional a lo largo de las tres ultimas decadas En un principio, 10s fabri- 
cantes estadounidenses captaban una buena parte del mercado nacional, per0 en su 
momento 10s fabricantes alemanes y japoneses inundaron el mercado con automovi- 
les bien construidos, mis econ6micos, y 10s fabricantes estadounidenses tomaron 
posiciones defensivas. Solo la intervention del gobierno puso a la Chrysler a flote. 
Hoy en dia existe un mercado automotriz mundial, y empresas de todo el mundo 
estin enfrascadas en una ilgida competencia y estrecha cooperaci6n. Toyota, Honda 
y Nissan cuentan con plantas armadoras en Estados Unidos; otros fabricantes extran- 
jeros estin tomando el mismo rumbo. De hecho, General Motors y Toyota producen 
en forma conjunta en California. Algunos camiones y automoviles "Chrysler" son 
diseiiados y fabricados por Mitsubishi, y Mazda diseii6 el Ford Escot en 1991. Mientras 
tanto, 10s fabricantes coreanos cortejan en forma agresiva a1 sector econ6mico del 
mercado estadounidense. 

John A. Young, director d t  la Cornision presidencial sobre competitividad 
industrial, ha informado que la capacidad de Estados Unidos para competir en la 
economia mundial ha disminuido a lo largo de 10s riltimos veinte aiios.I2 La producti- 
vidaci en  Estados Unidos aumenta con mayor lentitud que entre sus principales socios 
comerciales. Los salarios reales por hora no han registrado cambio alguno desde hace 
mQ de diez aiios, y el rendimiento de 10s activos fijos ha declinado desde mediados de 
10s aiios sesenta hasta un punto en que 10s activos financieros generan mayor rendi- 



miento; 10s deficits comerciales han registrado tasas sin precedente, y las industrias de 
alta tecnologia siguen perdiendo participaci6n en el mercado mundial. 

La Comisi6n lleg6 a la conclusi6n de que tanto el sector pdblico como el privado 
requieren darle mayor prioridad a la competitividad internacional e hizo algunas reco- 
mendaciones especificas. Segfin la Comisi611, la responsabilidad de formular las poli- 
ticas de comercio internacional y de promoci6n de las exportaciones, que en la actua- 
lidad se encuentra fragmentada entre mriltiples entidades gubernamentales, debe 
unificarse. El gobierno necesita asimismo reducir su deficit, fomentar el ahorro y esta- 
bilizar su politica monetaria para estar en condiciones de reducir el costo de capital. 
La investigaci6n y el desarrollo civil, inclusive la educaci6nuniversitaria y 10s progra- 
mas de investigacibn, requieren de mPs recursos. La implantaci6n exitosa de tales 
politicas, ademPs de un renovado inter& en la fabrication, pueden contribuir a 
superar 10s desalentadores resultados en el desarrollo de aplicaciones a la producci6n. 
Por liltimo, el sector privado debe utilizar planes para la compra de acciones y la 
participacidn de utilidades a fin de motivar a sus empleados. 

LA CONFUSION EN LAS ESFERAS DE INFLUENCIA PUBLICA Y PRIVADA. Debido a que la 
competencia internacional se ha incrementado, el gobierno ha desempeiiado un 
papel cada vez mis activo en el mercado de la epoca posterior a la Segunda Guerra 
Mundial. Este papel cristalizd en Estados Unidos cuando el gobierno federal salv6 a la 
corporation Chrysler a1 garantizar sus prkstamos. Poco despuks, el gobierno concedi6 
la exencidn contra leyes antimonopolio a gran nlimero de fabricantes de computa- 
doras, para de esa manera permitirles participar en investigaciones conjuntas y 
aumentar su capacidad de competir con 10s japoneses. 

Durante la administraci6n del presidente Reagan, una importante reforma fiscal 
condujo a un enorme flujo de capital de riesgo hacia la economia. Esa administration 
promovi6 asimismo en forma activa la preferencia por las empresas estadounidenses 
en c@tratos de defensa. Por ejemplo, una oferta extranjera razonable para instalar un 
cab de fibras 6pticas entre Nueva York y Washington, fue rechazado en favor de la 
A &T con fundamento en que el cable 6ptico presentaba implicaciones de "defensa 
n u" cional". Por tanto en la actualidad, el ideal estadounidense dei laissezjazre es simple 
mci6n. 

La confusi6n entre politica pdblica y empresa privada no se limita a Estados 
Unidos. En Japbn, el Ministro de Comercio Internacional e Industria, apoya en forma 
activa algunas empresas y no a otras, y el gobierno toma un papel activo en la 
economia. El Grupo de 10s Cinco (Estados Unidos, Alemania, Jap6n, Francia y el Rei- 
no Unido), se rednen en forma regular para planear una politica monetaria concerta- 
da. A partir de la debacle del mercado accionario del 19 de octubre de 1987 se ha 
sugerido la necesidad de coordinar 10s mercados de valores de esos paises. 

Los cambios en la politica gubernamental pueden ayudar o perjudicar a una in- 
dustria u organizaci6n de un dia para otro. Por tanto, gran numero de organizaciones 
estPn gastando mPs tiempo y recursos en un intento por influir en las politicas de 
gobiernos de todo el orbe. 

EXPERIMENTOS ECONOMICOS ENTRE LOS COMUNISTAS. En alguna tpoca, 10s paises 
comunistas confiaron solo en la economia planificada y dirigida, en la cual el gobierno 
toma las decisiones econ6micas trascendentes. En aiios mPs recientes, una debilitada 
productividad y otras penurias economicas llevaron a estas naciones a experimentar 
con medidas de indole capitalista y con la inversi6n extranjera. 

Esta tendencia hacia el capitalism0 se inici6 en 1978, cuando China anunci6 una 
nueva politica de "ajuste econ6mico" y permiti6 que las fuerzas del libre mercado 
complementaran la economia dirigida. Los cambios principales tuvieron lugar en las 
Areas rurales, donde el sistema de "responsabilidad economics" limitaba la posibilidad 
de que las familias fueran dueiias de sus tierras. Se autoriz6 que las empresas crecie- 
ran; las inversiones extranjeras incluian una planta armadora de 200 millones de 
d6lares de la Volkswagen y una inversion por parte de la McDonnell Douglas, Xerox 
y otras empresas estadounidenses que excedia 10s 5,000 millones. Los optimistas espe- 
raban que la atrincherada burocracia del comunismo cederia en forma gradual ante 
un sistema capitalista m h  democrPtico. 



Abasteciendo con vfveres a una naci6n de Upequeiios emperadores". La polftica d e  China 
de recornpensar a 10s padres que s61o tienen un nifio ha creado una nacibn con 22 rnillones 
d e  hijos dnicos-mimados llarnados "pequehos ernperadores" con .padres ansiosos por 
cornprarles lo rnejor. Desde 1986, esto ha incluido el H.J. Heinz Co. instandneo, cereal de 
arroz precocido. El envase bilingiie y 10s llamativos comerciales de  televisi6n producidos en 
Hong Kong han creado una mistica de que el cereal occidental es rnAs nutritivo que 10s 
productos chinos, y 10s padres trabajadores -la norrna en China- aprecian la comodidad 
del ceread extranjero precocido, incluso si bien es mucho m k  caro que 10s productos chinos 

que cocer. La fibrica de  Heinz, m a  ernpresa colectiv; con dos socios chinos, 
funcionando a su capacidad, con planes para abrir pronto otra fAbrica. 

Esas esperanzas se esfumaron en 1989, cuando el gobierno chino lanz6 un 
sangriento ataque contra 10s estudiantes democriticos progresistas que se manifesta- 
ban en la plaza de Tiananmen. Muy pronto, 10s esfuerzos de la iniciativa privada 
dentro de China se vieron afectados por nuevas irnposiciones fiscales excesivas y res- 
tricciones econdmica~.'~ Si bien, China sigue coqueteando con la inversi6n extranjera, 
el optimismo inicial de 10s inversionistas extranjeros ha sido disminuido por una 
apreciaci6n m8s realista de la inestabilidad economics de China y por las restricciones 
que se imponen alas empresas de capital privado, asi como por elproblema de indole 
Ctica que representa el hacer tratos con un gobierno represivo que no respeta 10s dere- 
chos humanos. Es claro que China busca la ayuda extranjera para Breas muy especiales 
de su economia, s e g h  lo regule y determine su gobierno.I4 

El panorama es m L  alentador en el bloque oriental, donde el derrumbe del muro 
de Berlin simboliz6 10s movimientos decididos hacia la democracia. La reunificaci6n 
de Alemania ha asegurado la reestructuraci6n de la economia en lo que fue Alemania 
del Este; las inversiones de General Electric y de General Motors en Hungria, asi como 
otros proyectos en Polonia, han desencadenado, en todo lo que fue el bloque oriental, 
una oleada de actividad econdmica fren6tica.15 

Mientras tanto, la perestroiku, versidn soviCtica de reestructuraci6n econbmica, 
anunciada por el presidente Mikhail Gorbachov en 1988, pretende poner fin en forma 
gradual a la coordinaci6n centrdizada en la antigua Uni6n Soviktica. Cuando 10s 
soviCticos mostraron inter& por recurrir a la inversi6n extranjera las empresas euro- 
peas, japonesas y estadounidenses reaccionaron de inmediato. Se form6 un consorcio 
de empresas estadounidenses de alto nivel -incluia a Chevron, RJR Nabisco, Eastman 
Kodak, Johnson &Johnson y Archer Daniels Midland- para invertir entre 5,000 y 
15,000 millones de dolares en la Unidn SoviCtica en el transcurso de 10s pr6ximos 15 
afios a travCs de varios proyectos conjuntos.16 McDonald's ya abri6 sus puertas en 
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Moscu, y Pepsi ya es una de las bebidas rusas favoritas. En conjunto, 10s mas de 700 
Drovectos coniuntos exceden la marca de 500 millones. , z ., 

Sin embargo, dado el deterioro cr6nico de la economia soviktica, algunas empre- 
sas dudaron en tomar parte en 10s proyectos de inversi6n. Algunos observadores se 
preguntaron quk tanto tiempo permaneceria Gorbachov en el poder y temian una 
reacci6n de 10s sectores de linea dura. Estos temores tomaron visos de realidad 
cuando Gorbachov fue derrocado por un golpe de estado el 19 de agosto de 1991, y 
se le someti6 a arrest0 domiciliario. Los lideres golpistas, dominados por militares y la 
policia secreta, designaron a1 vicepresidente Gennadi I. Yanayev como presidente en 
funciones. Dos dias despub, el golpe fue derrotado debido a la oposici6n popular 
lidereada por Boris Yeltsin, principal rival de Gorbachov, a una division en el ejCrcito, 
y la falta de apoyo en muchas de las republicas soviCticas. Si bien es posible que estos 
eventos radicalicen la reforma economics, con toda seguridad agravarPn 10s ya de por 
si serios problemas econ6micos. 

EL SURGIMIENTO DE LA COMUNIDAD EUROPEA. El choque de culturas, idiomas 
y politicas en Europa, se ha expresado, a nivel empresarial, como un guante protec- 
tor de leyes y tarifas diseiiado para proteger a las empresas de cada naci6n contra 
10s competidorps extranjeros. Este panorama cambiara cuando la Comunidad Eu- 
ropea (CE) empiece a funcionar.17 La meta de la CE consiste en eliminar las ba- 
rreras comerciales entre las naciones miembros. creando un mercado unico comDues- 
to por 300 millones de personas y promoviendo la unidad politica en el viejdcon- 
tinente. 

La CE es un derivado del Mercado Com6n que f'ue creado en 1957 a travCs del 
Tratado de Roma. A 10s miembros originales -BClgica, Francia, Luxemburgo, Holan- 
da y Alemania Occidental- se han unido Dinamarca, Inglaterra e Irlanda (1973), 
Grecia (1981), Espaiia y Portugal (1986). (VCase la figura 5-2). En teoria, el Mercado 
Comlin coordinaria las politicas econ6micas y eliminaria las barreras comerciales 
entre os paises miembros. En realidad, el Mercado Comiin carecia de autoridad y pro- 
lifer ron las barreras comerciales. Mientras tanto, empresas multinacionales podero- 
sas, aponesas y estadounidenses, amenazaron con dejar atras a Europa en la, cada vez / m+, economia global. 

Eyropa respondi6, en 1987, con el Tratado Unico, el cual reformaba el Tratado 
de ~ 0 m a - y  creaba la Comunidad Economics (CE), confiriendo poder real al, en gran 
parte simb6lic0, Parlamento Europeo. Se han establecido numerosas Preas de coope- 
raci61-1, como un compromiso para eliminar las barreras comerciales en 1992, termi- 
nar con las formalidades a d u a a e s  en 1993, y establecer un banco central europeo en 
1994, lo cud allanarP el camino para contar con una moneda europea iinica a finales 
de 10s aiios noventa. 

La CE representa numerosas implicaciones importantes en 10s negocios. En 
primer lugar, debe incrementar la eficiencia. Bajo la Cgida del Mercado Comdn, a 
menudo las barreras comerciales obligaban a las empresas a modificar el diseiio de un 
producto, o bien, las instalaciones de fabricaci6n. Una vez que la CE entre en vigor, se 
eliminarPn estas barreras; las empresas estarPn en condiciones de elaborar un plan 
unico para Europa y de consolidar la fabrication en plantas ubicadas estratkgicamen- 
te. Segundo, las empresas europeas deben convertirse en competidores formidables 
dentro de la economia globlal, ya que se desarrollaran en el seno de un sistema miis 
cooperativo. A su vez, la CE unificar5 10s mercados europeos, y el mayor potencial de 
utilidades deberP promover la innovaci6n. En tercer lugar, la CE estimularP a las 
empresas para que concentren sus relaciones con la CE, en lugar de hacerlo con 10s 
gobiernos nacionales. Esto incrementarP la unidad politica en Europa, de acuerdo 
con la meta de establecer a largo plazo una comunidad de Estados Unidos de Europa. 
Los cambios previstos generan alarma entre mucha gente, afirman que darPn origen 
a la creaci6n de una "fortaleza europea," en la cualla CE erigiri barreras comerciales 
contra las empresas estadounidenses y japonesas. Otros afirman que una Europa 
unida s610 funcionarfi en el papel; requerirfi mucho tiempo y esfuerzo superar tantas 
diferencias. De hecho, algunos sucesos recientes muestran que ambos puntos de vista 
son, en cierta medida, ~Plidos.'~ No obstante, el surgimiento de la CE es uno de 10s 
eventos internacionales miis trascendentes de 10s aiios noventa, y numerosas empre- 



Miembro de la CE No miembro 

FIGURA 5-2 La Comunidad Europea. El mapa insertado muestra el continente europeo en 
relacibn con el resto del mundo. El area de  Europa es casi un tercio mayor que la de  Estados 
Unidos (menos Alaska y Hawai) y su poblacibn es mas del doble que la de  Estados Unidos. 
Fuenie: (rnapa insertado) World Book Encyclopedia (Chicago: Libro del Mundo, 1985), Vol. 6, p. 310. 

sas japonesas y estadounidenses astutas estin respondiendo con incrementos de sus 
inversiones directas en el viejo continente. 

Por que se internacionalizan las empresas 

Los cambios politicos, como 10s que tuvieron lugar en China y la antigua Uni6n 
Soviktica, hacen que la inversi6n directa sea riesgosa, ya que en ocasiones 10s nuevos 
regimenes expropian instalaciones de empresas propiedad de extranjeros sin indem- 
nizar, o con una indemnizaci6n minima, a sus propietarios originales. Independiente- 
mente de las consideraciones politicas, es mis dificil administrar las empresas multi- 



teoria del ciclo producro 
De acuerdo con Vernon, 10s 
procesos con 10s cuales 10s 
productos originalmente de- 
sarrollados para mercados 
nacionales tienen mucha 
demanda extranjera para 
justificar la inversi6n ex- 
tranjera direcra en su pro- 
ducci6n. 

nacionales que las empresas nacionales en su totalidad, por la simple raz6n de que son 
mis grandes y requieren de m4s coordinacibn. tPor quC entonces se internacionalizan 
las empresas? Existen cuando menos cuatro razones: para obtener acceso a recursos 
mis confiables y econ6micos, para aumentar el rendimiento sobre la inversibn, para 
incrementar la participaci6n en el mercado, y para evitar aranceles o cuotas a las 
importaci~nes.'~ 

PARA OBTENER ACCESO A RECURSOS MAS CONFIABLES Y ECONOMICOS. A menudo, 
las empresas petroleras y mineras se internacionalizan para conseguir un suministro 
mis confiable o mL econ6mico de materia prima en relaci6n a1 disponible en sus 
propios paises; las empresas fabricantes se aventuran en el extranjero para encontrar 
mano de obra mis barata. Sin embargo, en aiios recientes, la blisqueda de mano de 
obra barata se ha tornado mis dificil y riesgosa en tCrminos politicos debido a que 10s 
trabajadores extranjeros exigen salarios m4s altos y mejores prestaciones laborales. 
Corea del Sur es un buen ejemplo. Las empresas pueden asimismo invertir en insta- 
laciones en el extranjero para eludir la inestabilidad politica en su pais de origen o 
para tener acceso a una mayor diversidad de conocimientos tecnol6gicos. 

PARA A U M E N ' ~ ' ~  EL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION. Al igual que l a  personas, 
las empresas cambian sus recursos "de fireas donde el rendimiento sobre la inversi6n 
es bajo a aquellas donde es m4s Por ejemplo, durante la dCcada de 10s ochenta, 
un tip0 de cambio favorable llev6 a 10s japoneses a realizar inversiones significativas 
en Estados Unidos. 

A1 crecer hacia el extranjero, [as empresas aumentan tambitn las oportunidades 
de obtener cierto rendimiento sobre la inversi6n y utilidades estables o crecientes. A1 
enfrentarse a un mercado saturado de aparatos para el hogar, Whirlpool compr6 una 
participaci6n mayoritaria en una f4brica de aparatos domksticos en Canadi, y una 
part' ipaci6n de 49% de un fabricante mexicano del mismo ram0 en 1987, seguido de 
lac  mpra en 1989 de una participaci6n en el control de la divisi6n de aparatos para 
el ogar de N.V. Philips, el gigante holandCs de 10s aparatos electr~inicos, con opci6n 1 a pdquirir el  rest^.^' En forma similar, Ford y GM pueden recurrir a las ventas en Eu- 
ropa como un recurso que 10s saque de la recesi6n en la venta de autom6viles a nivel 
nacional. Es asi que en opini6n de H. Levy y M. Sarrat, la inversi6n directa en el extran- 
jero le permite a una compafiia "construir un portafolio que presenta mejores carac- 
teristicas riesgo/rendimienton, en lugar de uno que contiene flujos de ingresos s610 
de una naci6n.P2 

PARA INCREMFNTAR LA PARTICIPACION EN EL MERCADO. Segtin Steven Hymer, las 
empresas que crecen en el plano internacional tienden a convertirse en "oligopolis- 
ticas"; es decir, tienden a dominar su mercado nacional, bien sea porque sus pro- 
ductos gozan de gran demanda o porque su tamaiio les permite utilizar economias de 
escala. No obstante, para continuar creciendo tienen que expandirse hacia el mercado 
internaci~nal.~~ Eri comparaci6n, tal vez las empresas pequeiias deban expandirse 
hacia el extranjero tan solo para sobrevivir. Ball Corp., el tercer fabricante de latas 
para bebidas a nivel nacional, compr6 hace poco la envasadora europea de Continen- 
tal Can Co., para estar en condiciones de satisfacer la demanda europea de latas para 
bebidas, que est4 creciendo al doble de la velocidad con que crece la demanda en 
Estados U n i d o ~ . ~ ~  

Desde luego, la decisi6n de realizar una inversi6n directa no surge de un dia para 
otro. Conforme a la teoria del ciclo de un producto de Raymond Vernon, las 
empresas que desarrollan productos nuevos, atractivos, primer0 10s venden en sus 
mercados nacionales. Tarde o temprano 10s extranjeros conocen estos productos, 
desarrollando una demanda quejustifica la exportaci6n. En caso de que esta demanda 
s i p  creciendo, en al@n momento resultar4 mis economico invertir en instalaciones 
de fabricacidn en el extranjero. Por ejemplo, al construir una f4brica en Alemania, 
Ford podria ahorrar mucho tiempo y una cantidad considerable de recursos necesa- 
rios para enviar productos terminados de Detroit a Europa. 



Fabricantes japoneses en AmCrica 

Entre 1981 y 1987, la cantidad de plantas manufacture- 
ras reconocidas por compaiiias japonesas en Estados 
Unidos se duplicaron y muchas grandes compafiias, 
especialmente fabricantes de autos, establecieron sus 
plantas aqui. El debilitamiento del d6lar hizo atracti- 
vas tales inversiones y fue una buena manera de eludir 
cuotas de importacion y aranceles mientras satisfacian 
la demanda estadounidense de bienes japoneses. Si 
bien la mayoria de las empresas japoie& aqui ha 
tenido kxito, algunas plantas han experimentado pro- 
blemas. 

El mavor kxito ha sido en la industria de autom6vi- 
les. Los grupos japoneses ahora tienen siete plantas en 
Estados Unidos y tres en Canadti, y esttin entre las mis 
eficientes, tecnolbgicamente avanzadas, y menos 
sindicalizadas en Norte America. Mientras la Chrysler, 
Ford, y GM recortaron su producci6n total en 18% en 
el cuarto trimestre de 1989, losjaponeses incrementa- 
ron la producci6n en un 41%. ~&;en tv  de autos japo- 
neses en Estados Unidos e s t h  5.5 arriba, a pesar de un 
mercado global debilitado. 

Ademis, en julio de 1989, 10s fd-abajadores de la 
planta Nissan en Smyrna, Tenness , votaron dos a uno 
por no sindicalizarse. Este result d o es la norma para 
10s japoneses aqui. Cuatro de su8 siete plantas en 10s 
Estados Unidos no esthn sindicalizadhs, y las otras tres 
esttin sindicalizadas s610 porque tienen vinculos con 
10s tres grandes fabricantes: Chrysler, Ford, GM, un 
registro impresionante para una-industria donde 10s 
trabajadores tradicionalmente han estado sblidamen- 
te sindicalizados. 

Las plantas japonesas estzin planeadas y organizadas 
para alentar a administradores y trabajadores a verse a 
ellos mismos como colaboradores que ayudan a otros 
a poner su mejor esfuerzo. En contraste con su contra- 
parte estadounidense, mis burocrhtica y jerirquica, 
10s administradores japoneses se esfuerzan para suavi- 
zar la cadena de mando y alentar un enfoque interac- 
tivo, basado en el trabajo de equipo. Este procedimien- 
to, mis un Cnfasis en la seguridad en el trabajo, parece 
ganar la confianza y fidelidad de 10s empleados. 

Esta filosofia de administracibn deja importantes 
dividendos en tkrminos de eficiencia. Debido a que 
tienen seguridad en el trabajo y se sienten ligados a las 
compaiiias, 10s trabajadores han estado dispuestos a 
adoptar el principio japonks tiel kaim -que quiere de- 
cir "mejorian. El k a i m  empuja a 10s trabajadores a 
mejorar continuamente su desempeiio, tanto para 
incrementar la calidad como para reducir el desperdi- 
cio y la ineficiencia. Esta fuerza e intensidad -no auto- 
matizaci6n- cuenta para la mayor productividad de 
10s trabajadores de la administracidn japonesa. Los 
empleados estadounidenses han tenido la oportuni- 
dad de experimentar este fen6meno en la planta 
NUMMI, en funcionamiento desde 1984; ubicada en 
Fremont, California, esta planta pertenece y es admi- 
nistrada en conjunto por Toyota y GM. De acuerdo 
con un reciente estudio, 10s trabajadores en una planta 
GM tradicional en realidad trabajan 48 segundos por 
minuto; 10s trabajadores de la planta NUMMI trabajan 
55 segundos por minuto. Ademis, el knfasis en el 
esfuerzo de equipo permite a 10s japoneses ofrecer 

COMO EVITAR LOS ARANCELFS Y LAS CUOTAS DE IMPORTACION. A menudo, 10s 
gobiernos utilizan aranceles o cuotas de importacidn para proteger 10s intereses 
empresariales nacionales. Por ejemplo, Jap6n impuso aranceles al arroz y a otros pro- 
ductos agricolas importados de Estados Unidos. De manera similar, 10s fabricantes 
estadounidenses han buscado la protecci6n del gobierno contra las importaciones, 
desde autom6viles hasta productos electrbnicos. (Por ejemplo, en 1983 Harley-David- 
son procur6 y obtuvo cinco aiios de aranceles de protecci6n contra importaciones 
japonesas; en el-caso de estudio, "Harley-Davidson se reagrupa para alcanzar el Cxiton, 
en el capitulo 11 se puede leer mis acerca de esto.) 

La inversi6n directa es una soluci6n mis segura contra el reto que significan 10s 
aranceles extranjeros y las cuotas a las importaciones. Por tanto, Sony, Honda y 
Toyota han creado subsidiarias que son, de hecho, empresas estadounidenses, y Ge- 
neral Electric, Whirlpool y 10s tres grandes fabricantes de autom6viles cuentan con 
subsidiarias en el extranjero. En el caso de estudio que se presenta al final de este 
capl'tulo, se pod15 apreciar c6mo el temor que generan las cuotas alas importaciones 
ayud6 a Lucky-Goldstar, fabricante coreano de productos elkctricos a decidirse a abrir 



Una historia de exito. Jimmy Haynes escoge tiras de 
amortipadores en la ffibrica Nissan de Tennesse, Smyrna. 
una de las muchas plantas de autos japonesas que han 
rechazado la sindicalizaci6n. 

menos promociones u otras formas de  distincion indi- 
vidual, lo cual puede debilitar paulatinamente la cola- 
boraci6n del trabajador e incrementar la burocracia. 

Como dato interesante, la fibrica Sanyo en la ciu- 
dad de Forrest, Arkansas, no ha experimentado el 
mismo tip0 de  Cxito que las otras plantas japonesas 
aqui. Sanyo comprb la fabrica a sus propietarios esta- 
dounidenses y hered6 sus problemas. El principal de 
ellcs file una fuerza d e  trabajo sdlidamente sindicali- 
zada que se ha negado a adapta$e a la manera japone- 
sa d e  hacer las cosas. Los circul$s d e  calidad -un enfo- 
que de  equipo para resolver problemas y mejorar la 
eficiencia- han fracasado en  Fordst  City, asi como la 
practica d e  administraci6n por consenso. Parte del 
problema puede haber sido que pocos de  10s adminis- 
tradores japoneses hablan un inglCs fluido; 10s proble- 
mas de  comunicaci6n fueron normales. La produc- 
ci6n de la planta ha sido severamente reducida. y 

muchos empleados locales esperan que pronto 10s 
cesen por complete. 

Otro problema con que se enfrentan todas las corn- 
pafiias japonesas en Estados Unidos es el descontento 
entre sus propios administradores. Los administrado- 
res japoneses enviados a controlar las plantas estado- 
unidenses encuentran dificil la trmsicion, y a menudo 
sus familias la pasan peor. Las barroras culturales y de 
lenguaje hacen dificil la integration en una comuni- 
dad, en especial en las grandes ciudades donde la 
conducta servicial hacia 10s extranjeros no es algo que 
ocurra todos 10s dias. Aquellas familias ubicadas en  
pequeiias poblaciones a menudo la pasan mejor, gra- 
cias a sus vecinos amables, per0 la total inferioridad de  
las escuelas es algo que preocupa a 10s padres japone- 
ses, ya que una buena educacicjn es esencial para el 
Cxito en Jap6n. La tensibn cultural y familiar a menu- 
d o  hace que 10s administradores japoneses sean me- 
nos eiicaces. 

Puesto que 10s estadounidenses contindan deman- 
dando bienes japoneses y que las fabricas japonesas 
contindan fabricando buenos productos, 10s japone- 
ses continuaran abriendo fabricas y negocios aqui. 
Algunos de  ellos tendran Cxito, otros no. Las claves 
parecen ser una fuerza de trabajo cooperativa, pobla- 
ciones locales amables, y administradores capaces de 
realizar 10s arreglos necesarios. 

Fuen~es: 'La amcricanizaci6n dc Honda", de Stewart Toy con N c ~ l  Gross 
y James B. Treece, Burmess Week. 25 de abrrl do 1988, pp. 90-96; 'Ln 
melancolfa dcl hombre salario". dc John Schwart7. Jeanne Gordon y 
Mark Veverka, News Week, 9 dc mayo de 1988, pp. 51-52; 'lmagcn 
quebrada: para fastidiar la misrica. las plantas japonesas cn Estados 
Unidos encuentran muchos problemas", de Ernest Beazley. The Wall 
Slreef JournaL 22 de junio de 1988, pp. 1. 17; 'Compafiias extranjeras 
uliliran la democracia para prosperar en Estados Unidos', de Nathaniel 
Gilbert, Managemem Rcuino, julio de 1988. pp. 25-29; 'Agiracibn en 
Detroit" de Wendy Zellner y Dean Foust. Business Week, 14 de agosto de 
1989, pp. 74-80; 'El dilema de la inversi6n japonesa". Directors y Boards. 
primavera de 1990, pp. 52-59. 

instalaciones en Estados Unidos. En ese caso, y en el recuadro La Etica en la 
administraci61-1, pod15 leer tambiCn sobre 10s ajustes administrativos que estos movi- 
mientos exigen. 

Como se internacionalizan las empresas 

Pocas empresas empiezan siendo multinacionales. Con mayor frecuencia, ,ma org& 
zaci6n procede a travCs d e  varias etapas de  internacionalizaci6n. (VCase ia figura.5-3.) 
Christopher Korth ha desglosado este proceso en cuatro eta pas,.^ grados, que se 
aplican tanto a la fabricaci6n como a 10s s e r v i c i ~ s . ~ ~  No todas las empresas llegan a la . 
cuarta y liltima etapa; otras que si logran alcanzarla despuCs retroceden como hizo 
Chrysler a1 iniciarse 10s afios 80, cuando vendi6 gran parte de su capacidad d e  
fabricaci6n en eI extranjero. 

Durante la primera etapa d e  internacionalizaci6n las empresas s610 establecen 
negociaciones pasivas con empresas y personas del extranjero. Por ejemplo, en este 



Socio estrathgico 
global 

Subsidiaria 
extranjera 

Empresa conjunta de 

Franquicia 

Licencia 

I Departamento de 
exportaci6n Iimportacidn 

Ordenes cubienas a travh 
del departamento exinente 
o a t r d  de tercaes panes 

Baja I 
Pasiva Activa 

' aturaleza del compromiso administrativo 

/ 
 FIG^ 5-3 C6mo se  intemacionalizan las compaiiias 

r 

punto una empresa puede conformarse con abastecer pedidos que llegan sin empren- 
der un esfuerzo serio de ventas por lo que a ellas corresponde. Los contactos interna- 
cionales pueden ser manejados por un departamento ya existente. A menudo, las 
terceras partes, como agentes y corredores actuan como intermediarios de empresas 
que se encuentran en la primera etapa de internacionalizacidn. 

En la segunda etapa, las empresas manejan de manera directa sus intereses en el 
extranjero, aunque puede utilizar tambien a terceras partes. En este punto, casi 
ninguna de las empresas cuenta con empleados de base en el extranjero, pero 10s 
nacionales viajan con regularidad a1 extranjero para hacer negocios. Las empresas 
pueden decidir establecer un departamento de importaciones o exportaciones. 

En la tercera etapa, 10s intereses internacionales conforman, de  manera impor- 
tante, la disposicidn global de la empresa. Aunque basicamente sigue siendo nacional, 
la empresa intewiene de forma directa en la importacidn, exportacidn ) quiz5 en la 
produccidn de sus bienes y servicios en el extranjero. En la etapa final, la empresa 
considera sus actividades como multinacionales en esencia y no hace distincidn 
alguna entre sus actividades de negocios nacionales e internacionales. 

A lo largo de la tercera y cuarta etapas, las organizaciones enfrentan una gama 
muy amplia de opciones estratkgicas para explotar oportunidades en el extranjero. 
Pueden utilizar las licencias o bien vender franquicias, un tipo especial de  licencias. 
Las franquicias es el medio principal que McDonald's, Pizza Hut y otras cadenas de 
comida ripida han utilizado para crecer en 10s mercados internacionales. 

Aunque las licencias y las franquicias le permiten a las corporaciones el acceso a 
ingresos en el extranjero su funcidn en la administracidn es limitada. Para obtener 
una mayor significacidn en el extranjero, las empresas han de recurrir a la inversion 

licencia La venta d e  dere- 
chos para productos d e  
marca registrada d e  merca- 
d o  o para usar procesos 
patentados o materiales 
protegidos por derechos d e  
autor. 

franquicia Un tip0 d e  
acuerdo d e  autorizacih en 
el cual una compaiiia vende 
un paquete que contiene 
una marca registrada, equi- 
po, materiales, y 
lineamientos administrati- 
VOS. 
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CONTINUACION 

Sumitomo: cambio hacia la banca intemacional 
Sin embargo, como un banquero suizo advierte, 
"Sumitomo no esta pensando en las utilidades del 
pr6ximo trimestre, sino mucho mas allll, diez aiios, 
veinte, treinta". Sumitomo sencillamente esperar4 su 
oportunidad hasta que pueda incorporar Goldman 
mas plenamente en su plan corporativo de volverse 
una fuerza principal en la banca comercial global. 

El interts de Sumitomo en Goldman, Sachs es un 
ejemplo de inversi6n de portafolio, ya que la ley de 
Estados Unidos previene a Sumitomo acerca de tener 
cualquier implication en la administraci6n de Gold- 
man, Sachs. Sin embargo, Sumitomo necesita siquiera 
un punto de apoyo tentativo en Estados Unidos si de- 
sea avanzar al mismo paso que la globalizaci6n cre- 

ciente de 10s negocios. La compra de Sumitomo tam- 
bitn refleja muchas de las razones de que las empresas 
multinacionales se inclinen hacia las inversiones inter- 
nacionales. Confrontado con un mercado nacional de 
lento crecimiento y m k  competitivo, por ejemplo, 
Sumitomo se ha inclinado hacia las empresas interna- 
cionales de capital de riesgo para obtener un nivel ma- 
yor de resultados sobre sus inversiones y para incre- 
mentar sus acciones del mercado en la banca mundial. 
Ademis, aun la adquisici6n parcial de Goldman, Sachs 
indica la ambici6n de Sumitomo de volverse una fuer- 
za principal en la banca internacional. Sin duda, 10s 
administradores de Sumitomo preven un futuro de 
acuerdo con la cuarta etapa de desarrollo de Korth. 

empresa conjunta con capi- 
tal de riesgo Emprender ne- 
gocios en 10s cuales las com- 
paiiias extranjeras y nacio- 
nales comparten costos de 
producci6n o instalaciones 
para investigation en paises 
extranjeros. 

consorcio estrategico 
global Alianza formada por 
una organizaci6n con uno o 
m4s paises extranjeros, por 
lo general con el objetivo de 
explotar las oportunidades 
en 10s paises y hacia la 
adopci6n del liderazgo en 
cualquier abastecimiento o 
producci6n. 

directa creando una subsidiaria en el extranjero, o bien, a travCs de la compra de 
participaci6n en el control de una empresa extranjera ya existente. 

Otra opci6n consiste en el capital de riesgo conjunto en la cud compaiiias 
nacionales y extranjeras comparten el costo de desarrollar nuevos productos o de 
conqtruir instalaciones para la produccion en un determinado pais. Una empresa con 
cap' a1 de riesgo conjunto puede ser la forma de entrar en paises extranjeros, donde, 
po /" ley, 10s extranjeros no pueden ser dueiios de negocios. En otras situaciones, las 
exd~resas con capital de riesgo conjunto permiten a las empresas conjuntar conoci- 
mienms tecnol6gicos y compartir 10s gastos y 10s riesgos de la investigaci6n que tal vez 
no produzca bienes susceptibles de ser comercializados. Por ejemplo, Abbot Labs, una 
empresa farmactutica estadounidense, tiene una empresa con capital de riesgo con- 
junto con Takeda, una compaiiia japonesa, para desarrollar productos de biotec- 
nologia. Sin duda, Howard Perlmutter y David A. Heenan que han estudiado la coope- 
raci6n internaci~nal,~ afirman que una verdadera sociedad estrategica global entre 
ernpresas debe ser internacional, "extenderse mas alM de unos cuantos paises desarro- 
llados" para incluir a naciones que recientemente se han industrializado, menos 
desarrolladas, y a paises so~ialistas.~~ Las empresas que logren estas alianzas estratkgi- 
cas intentaran ya sea asumir el "liderazgo como proveedores a bajo costo" u ofrecer el 
mejor product0 o servicio o quiz4 ambos. 

Considere las alianzas estrattgicas que logr6 Philips de Holanda, la empresa de 
productos electr6nicos m4s grande de Europa. Esta empresa pretendia fortalecerse 
en dos rnercados mL: el de Estados Unidos y el del Lejano Oriente. En Estados 
Unidos, PJhilipsse uni6 conAT&T, el gigantedelas comanicaciones que le permite a 
la compaiiia holandesa tener acceso a sus componentes electronicos a cambio de la 
experiencia de Philips en el area de rnercadotecnia a nivel global. En Japon el consor- 
cio holandts uni6 sus fuerzas con las de Matsushita. Y "cualquier alianza que em- 
prenda Philips tiene como objetivo el liderazgo en costos, la superioridad en diferen- 
ciacidn de productos, o ambos, en un mercado nacional a1 me no^".^^ 

Pam que resulten exitosas, opinan Perlmutter y Heenan, las sociedades estrattgi- 
cas globales deben cumplir con seis condiciones. Primera, "cada socio debe pensar 
que el otro tiene algo que 61 necesita"." Segunda, 10s socios deben elegir una estra- 
tegia antes que empiecen a realizar negocios, no despuks. En tercer lugar, han de 
compartir las mismas actitudes hacia el control del nuevo negocio. Afirman ambos 
investigadores que, poi tradici6n las empresas estadounidenses piensan que "el poder 
y no la paridad es lo que debe regir en las empresas de capital de riesgo conjuntas", 



mientras que las empresas japonesas y europeas "apoyan la administraci6n por 
cons ens^".^^ 

La cuarta condici6n, que Perlmutter y Heenan consideran como "el factor m h  
importante en la duracion de la alianza global, es de indole quimica", 10s estilos 
cooperativos, las culturas corporativas y 10s valores morale~.~' En quinto lugar, en las 
empresas conjuntas debe aceptarse que se desecharan las formas organizacionales que 
no funcionen, sean del tip0 que sean. Por ultimo, debe existir alguien que tome 1,as 
decisiones finales y resulta imperativo hacer que Cstas prevalezcan. De lo contrario, "la 
nueva empresa padecera de lineamientos de autoridad poco claros, de una comunica- 
cidn deficiente y de lentitud en la toma de deci~iones''.~~ 

VARIABLES POLITICAS, ECONOMICAS Y TECNOLOGICAS: LA DIMENSION 
ZNTERNACIONAL 

Cuando una empresa pone su bandera en un nuevo pais, debe advertir, de manera 
especial, las variables economicas, politicas, tecnologicas y sociales que le dan forma a1 
medio ambiente de 10s negocios. En esta seccidn, analizaremos las variables econbmi- 
cas, politicas, tecnoldgicas y sociales que una organizacidn debe considerar para hacer 
una inversion directa en otro pais. Despuks, en la secci6n final del capitulo, analizare- 
mos las variables sociales que jueguen un papel importante en la determinacibn, en 
ultima instancia, del exito de una empresa a1 operar y administrar una subsidiaria 
en el extranjero. 

Variables economicas 

Para reducir el riesgo de cualquier empresa en el extranjero, las organizaciones deben 
prestar special atenci6n a variables econdmicas particulares como patrones de creci- 
mient economico, inversi6n e inflacion. Ademk de evaluar las condiciones econb- 
micas revalecientes, necesitan realizar proyecciones de las condiciones economicas a 
futur en cualquier pais en el que operen, a1 que le vendan o a1 que le compren. Las i empresy grandes cuentan con su propio staff de economistas; las m L  pequeiias 
tienden a confiar en las proyecciones que les proporcionan sus administradores, las 
compaiiias privadas, 10s gobiernos y 10s bancos. 

Las organizaciones deben mostrar interks asimismo en varios aspectos del comer- 
cio internacional, como el valor de la moneda de un pais en relacion a otras monedas 
(el tip0 de carnbio en el extranjero) y a su balanza de pagos, asi como a1 tip0 de con- 
troles impuestos alas importaciones, alas exportaciones y a 10s inversionistas extran- 
jeros. 

De tstos, el tip0 de carnbio entre su moneda y las de otros paises qdiza sea el m h  
importante. Cuando una compaiiia realiza una transacci6n con clientes o proveedores 
en el extranjero y no recibe el pago de inmediato, de hecho esta corriendo riesgos en 
cuanto a la moneda con que se leva a pagar. Digamos que una empresa estadouniden- 
se acepta comprar materia prima por 100,000 francos, para su Mbrica en Suiza, a un 
proveedor francts. Los tirminos del contrato establecen que la empresa de Hstados 
Unidos pagad en francos franceses en un tkrmino de 90 dias. - Si - el - tipode-camt$o 

- - %ria $e tO franc- por-dotarenel m6mento en quese Feaiizb la compra a 9 francos 
por dolar 90 dias despuks, la empresa estadounidense habra de pagar 11,111 d6lares 
por 10s 100,000 francos, no 10s 10,000 dblares que le hubieran costado en el momento 
de la venta. Un carnbio en direcci6n opuesta haria que furra mas barato el pago de la 
empresa estadounidense. 

Cuando miles de d6lares cambian de mano, estas fluctuaciones pueden ser signi- 
ficativas; muchas compaiiias internacionales "protegen" y "cubren" sus transacciones 
financieras internacionales. (Estos tkrminos hacen referencia a mktodos para prote- 
ger a 10s inversionistas contra fluctuaciones en 10s tipos de carnbio de las m ~ n e d a s . ) ~ ~  
Las empresas pueden intentar cubrirse contra perdidas similares negociando contra- 
tos en 10s cuales se especifica que moneda se utilizarit para hacer el pago, asi como 
obteniendo y haciendo prkstamos en monedas extranjeras. Los mktodos de proyec- 



infraestructura 1nstirl;lcio- 
nes fisicas ncccsarias piwa 
apoyilr la actividid cxonbmi- 
cn; ir~cluycn rrnnsporrxihn 
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riesgo politico l'osibilid;~d 
tlc que 10s carnbios poliri- 
ros, ya sea a corro o largo 
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dcs dc la organizacidn que 
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cornplejo. 

Los administratlorrs r~iult i~~;~cion;~Ic.s  tl(-l)c~l evalua~- ti1n1l)ii.n 1;) infraestructura 
cle 10s paises, las instalacionrs clue se rquic:ren para d;r14c ;ipoyo ;I 1;1 ;~c.ti\~itl;rtl cco- 
nomica. La infraestructura incluye sistc111;ls d e  transportc, clc c~onlurlic;~citin, rscurl;~s 
(importantes para ofrecer a los ~rabajadores 10s conocirnicntos ~~cccsar ios) ,  hospita- 
les, plantas de  energia clCctl.ic;i c instalaciones sanitarias. (:oI) t'~.c~cuencia, la inl'l-acs- 
tructura d e  un pais es rellejo tle su fortaleza econcjmica y ( I ( ,  Ias prioricladcs dcl go- 
bierno. 

Variables politicas 

I .;IS cnlprcsas que  desean expandirse hacia un pais extranjero deben analizar tambiCn 
su estabilidad politica; las attitudes d e  su gobierno hacia 10s negocios, las dcl partido 
en  el poder y las d e  10s partidos d e  oposici6n (legales e ilegales); y la eficacia d e  su 
I)r~rocracia gubernamental. Las politicas d e  una nacion, tanto internas conlo externas 
pueden ejercer una influencia importante en  el medio ambiente d e  10s negocios. Por 
esta razbn, las empresas multinacionales deben evaluar el riesgo politico, la posibili- 
dad d e  que  10s cambios politicos, ya sea a corto o largo plazo, afecten sus actividadcs 
e n  el extranjero. En alios recientes, la proyeccion d e  10s riesgos politicos se ha 
convertido en  algo tan complejo corno las proyecciones econ6micas. 

Una empresa multinacional clebe asimismo ajustarse a un  ambito legal multina- 
cional, el cual incluyc distintas leyes y reglamentos relativos a impuestos, tarifas, 
cuotas, derechos d e  autor y tipos d e  cambio." En ocasiones resulta dificil apreciar 
estas diferencias; en  otras instancias, entidades del exterior detectan oportunidades 
d e  lucro que  las empresas locales consideran que e s d n  garantizadas. Por ejernplo, 10s 
corredores d e  acciones~iaponeses en  Estatlos Unidos empezaron a practicar hace poco 
la "captura d e  dividcndos". Compran u n  lotc grande d e  accioncs y Irlego lo venden en 
uno i  cuantos segundos, tan solo para cpcdar  I-cgistrados corno ~)ropie ta~- ios  Y estar 
fadiltados para cobrar 10s dividendos que  paga la ernpr-csa. Esta prk-tica cs a u t h  
t i&mente legal pero rara vez la utilizan a tan gran cscala 10s cx)rredorcs c1c acciones 
csti~rlyrnidenses. 

I;as leycs del pais sede pueclen afectar tan1l)ii.n Ias opc lx ioncs  en  cl extranjero. 
l'or yjcmplo, la Ley d e  Pricticas Ilegalrs e n  el l<str;~njero ck 1977, cdifica d e  ilegal el 

La importancia de la infraestructura. Oleoduc~os rotos e incendios, corno Csrc.. flues .l/.Ot.L11 cl 
sisrcrnn dc oleoductos de la Unicin Sovii.tica, irnpulsaron a James Kinnc.nr (I ( .  ' l ' c ~ x ; ~ c ~ ) .  ;I f i t .~r~;~r 
un acuerdo para estudiar la posibilidad de desarrollar un "elefantc" so\.ic~iro -jcrg;~ pcr I olcr ; I  

p r a  designar a un carnpo gigan~c- cerca del Circulo Artico. Su ~ Y I N  ion: cl pctrtilco sc 
ticl)cr-5 cxportnr por barco a ~rav6s del Mar Barents, cvadientlh el o lc~) t l~~cto  q ~ ~ c  funciona 
mal. 



que las empresas estadounidenses sobornen a responsables de la toma de decisiones 
politicas en paises del extranjero, una pr5ctica aceptada en numerosos paises. Los 
criticos aducen que la Ley obstaculiza de manera indebida 10s negocios de Estados 
Unidos, ya que es el unico pais que ha promulgado una ley semejante. 

Variables tecnologicas 

Los administradores multinacionales deben mostrar sensibilidad a1 introducir tecno- 
logias nuevas en culturas del extranjero y adaptarse a1 hecho de que 10s niveles de 
tecnologia varian de acuerdo al pais. Quiz5 las tecnologits de producci6n que 
funcionan bien en Estados Unidos, cuyo nivel tecnol6gico es razonablemente alto, no 
fultcionen en la forma debida en Ecuador. Adem5s, 10s ecuatorianos pueden mostrar- 
se reacios cuando se les obligue a adaptarse a la nueva tecnologia, un cambio que a 
menudo resulta traumitico. N i n ~ n  cambio tecnol6gico es ficil, y tal vez el apoyo del 
gobierno anfitri6n resulte esencial. 

Algunos expertos argumentan que muchas empresas multinacionales se han visto 
impedidas para ajustar sus mktodos de produccibn, de tal manera que satisfagan 10s 
diversos niveles de complejidad tecnol6gica que encuentran a lo largo y ancho del 
mundo. Introducir tkcnicas automatizadas de producci6n en una cultura cuya tecno- 
logia depende de una mano de obra abundante tal vez no resulte exitoso ni adecuado. 
Aun asi, 10s observadores alaban a las empresas multinacionales que utilizan alta tec- 
nologia en paises menos desarrollados, que aii obtienen experiencia en su utilizaci6n. 

El impacto de las operaciones de empresas multinacionales (MNE) 

En cuaqto a1 efecto que las empresas multinacionales tienen en su pais de origen o en 
el paisihubped, algunos estudios han mostrado que el impacto global es muy 
favor le, per0 otros han llegado a la conclusi6n c ~ n t r a r i a . ~ ~  

s justo puntualizar que la mayor parte de 10s estudios indica que 10s efectos son 
rela 'vamente favorables. Sin embargo, esos trabajos suelen basarse principalmente en t 
10s supyestos fundamentales hechos por 10s investigadores. Y como se da una mezcla 
de efectos positivos y negativos, en la conclusion general influye la manera de 
ponderarlos. Por ejemplo, si una empresa multinacional tuviera tan solo dos efectos 
(crear empleos y sobornar a 10s funcionarios del gobierno), su repercusi6n general 
seria favorable en caso de que nos importaran mucho 10s empleados y no nos preo- 
cupara el soborno. Su impacto seria negativo si nuestras preferencias (evaluaci6n) se 
invirtieran. 

EFECTOS DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES EN LOS PAISES ANFITRIO- 
NES. Christopher Korth ha seiialado algunas de las ventajas y de 10s costos que las 
operaciones de una empresa de este tip0 pueden tener en el pais donde opera.36 
N6tese que esos beneficios y costos, que se enumeran a continuation, no son mis que 
simples posibilidudes. Su aparici6n real en una situation concreta depende del ambien- 
te, en el cual se incluyen las acciones del gobierno y el comportamiento de la empresa 
en cuesti6n. Algunos de 10s principales beneficios potenciales son la transferencia de 
capital, de tecnologia y de espiritu empresarial al pais anfitrib; mejoria de la balanza 
de pagos de ese pais; generaci6n de empleos a nivel local y oportunidades profesiona- 
les en el pais; favorecer la competencia en la economia local, y ofrecer una mayor 
disponibilidad de productos a 10s consumidores locales. 

Estos beneficios pueden darse en una situaci6n cualquiera, y muchos administra- 
dores de las empresas multinacionales y algunos analistas piensan que casi siempre se 
obtienen. Pero es posible que en el irea de cada una de esas ventajas ocurra lo 
contrario. Por ejemplo, una empresa multinacional puede emplear el financiamiento 
local, con lo cual absorbe capital que podria haber financiado a las compafiias 
domesticas; tambien es posible que unos productos de consumo estandarizados y pro- 
movidos con una buena publicidad desplacen del mercado a 10s productos fabricados 
en el pais, de manera que reducen las opciones del publico. 



Sin embargo, no todos 10s costos tienen beneficios analogos. En general, 10s 
efectos negativos, que son cuestiones muy delicadas para algunos observadores, pue- 
den clasificarse en tres grandes categorias: interferencia politica por parte de la 
Tmpresa multinacional; alteraciones y cambios socioculturales (que necesariamente 
tienen defensores y oponentes); dependencia de la economia local respecto a decisio- 
nes que se toman fuera del pais. 

Es innegable que en el pasado ha habido abusos por parte de algunas empresas 
multinacionales. Asi, es bien sabido que la United Fruit se entrometid en cuestiones 
politicas y econdmicas de America Latina durante las dos guerras mundiales. En 
Cpoca m5.s reciente, 10s funcionarios del ITT han sido acusados de haber conspirado 
con la CIA para impedir la eleccidn de Salvador Allende Gossens, un marxista, para la 
presidencia de Chile.37 Y el gigante japones de la electrdnica, Hitachi, ha admitido 
haber robado tecnologia patentada por la IBM. 

Pero en general, la Ctica de las empresas multinacionales es igual o superior a las 
de las compafiias locales. Hoy, este tip0 de organizacidn tiene una gran visibilidad 
politica y, pese a su tamafio y poder, es vulnerable alas acciones punitivas por parte de 
10s gobiernos. En tales condiciones, pocas compaiiias se atreveran a correr el riesgo 
de dar la impresidn de observar una conducta poco etica. 

Vale la pepa sefialar que, aunque las empresas multinacionales son vistas con 
cautela y suspicacia por algunos funcionarios de 10s paises donde trabajan, la mayor 
parte de las naciones tratan de que se instalen en ellas en vez de negarles el ingreso. 

EFECTOS DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES EN EL PAIS DE ORIGEN. El debate 
sobre 10s beneficios y costos que este tip0 de compaiiia genera a su pais de origen es 
rnenos intenso que el referente a 10s efectos que ocasiona en el pais anfitridn. Ello 
obedece probablemente a la ausencia de cuestiones de gran carga emocional, como la 
interferencis politica, la influencia cultural y la dependencia econdmica. Y;i hemos 
analizado 10s beneficios potenciales que conducen a la internacionalizacidn de las 
empr sas, por tanto, ahora nos enfocaremos en 10s impactos negativos potenciales de 
las ultinacionales en las naciones anfitrionas. 

Un efecto negativo es que el flujo de egreso de inversiones en el extranjero, li 
aupado a una seduccidn de las exportaciones puede debilitar la balanza nacional de 
pagos, A la larga, esas perdidas se compensan con creces por el flujo de 10s ingresos 
por concept0 de dividendos, importe de las franquicias, regalias y ventas de compo- 
nentes destinados a ser ensamblados en el extranjero. No obstante, otro riesgo es la 
posibilidad de que el pais de origen pueda ver disminuida o perder su ventaja tec- 
noldgica, especialmente en cuanto respecta a las empresas conjuntas y a las sociedades 
estrategicas globales implicada~.~~ 

La cuestidn mfis candente desde el punto de vista del pais de origen es precisar si 
la inversion fuera del pais (sobre todo la destinada a la produccidn) por parte de una 
transnacional ocasiona la pkrdida de empleo en el pais. Algunos observadores pien- 
san que este desplazamiento del empleo es inevitable sin importar si una compafiia 
decide o no invertir fuera de la patria. Sostienen que, aun cuando una organizacidn 
ignore 10s posibles ahorros que entrafia producir en el extranjero, no faltarin com- 
petidores que aprovechen la oportunidad. Ello colocara a la compaiiia que permane- 
cid en casa en una desventaja competitiva, con la consiguiente perdida de negocios y 
disminucidn de la fuerza de trabajo. Por tanto, la pCrdida de empleo se dari inevita- 
blemente.Jg Pero otros observadores afirman que semejante conclusidn se basa funda- 
mentalmente en las suposiciones sobre lo que sucederia si a todas las compaiiias nacio- 
nales se les prohibiera invertir en la produccidn en otros paises. Y van m k  allP: 
sefialan que muchas politicas fiscales, de seguros y de otras areas establecidas por el 
gobierno estimulan a las compafiias para que produzcan en el extranjero antes que en 
su propio pais. 

Es mas, 10s empleos que un pais anfitridn pierde ante la inversidn extranjera 
pueden ser coantrarrestados por 10s empleos que se generan cuando 10s extranjeros 
hacen inversiones directas en el pais anfitribn. Como una evidencia, el economista 
politico de Harvard Robert B. Reich, sefiala que en 1989 las fabricas propiedad de 
extranjeros generaron m4s nuevos empleos en Estados Unidos de 10s que generaron 
las empresas manufactureras en Estados Unido~.~" 



Como un dltimo contratiempo potencial, las acciones de una empresa multina- 
cional en el extranjero pueden surtir efectos politicos negativos en el pais de origen. 
Un ejemplo es el desacuerdo continuo que algunos estadounidenses manifiestan 
acerca de la intervention y de la inversidn por parte de Estados Unidos en negocios de 
SudSrica. 

VARIABLES SOCIALES: LA DIMENSION INTERNACIONAL 

Analizar la demografia y 10s estilos de vida de la gente en astintas empresas resulta 
vital para la mercadotecnia exitosa de productos que resultan atractivos para 10s 
consumidores extranjeros. Por ejemplo, 10s ingenieros de Whirlpool criticaban en un 
principio las lavadoras que fabricaba Philips por mediacidn de una empresa holandesa 
en las que habia invertido porque las lavadoras contenian calentadores internos de 
agua, 10s cuales las encarecian y hacian mAs lenta su operacidn. Las criticas desapare- 
cieron una vez que se dieron cuenta de que en Europa muchas casas cart-cen de 
sistema central de calefaccidn." 

Sin embargo, el 6xito depende, en dltima instancia, de su habilidad para ingresar 
en la vodgine social que generan tales valores y la cultura de otro pais. Esto es en 
particular importante para 10s administradores que deben motivar y conducir a em- 
pleados de diversas culturas que tienen conceptos variables de formalidad y cortesia, 
y hasta diferentes ideas sobre a qu6 hora debe empezar una reunidn programada para 
las 10 de la  mafia^.'^ 

Control burocratico cornparado con el control de grupo 

control burocratico Mttodo 
de control que emplea r e p  
laciones estrictas para ase- 
gurar la conducta deseada 
por 10s elementos de la or- 
ganizaci6n a menudo usa- 
das por empresas multina- 
cionales para controlar L. 

sus subsidiarias. 

control de cultura MCtodo 
de control, a menudo as* 
ciado con grandes compa- 
iifas japonesas, que hace t n  
fasis en la direcci6n implici- 
ta e informal basada en una 
amplia cultura de la compa- 
iifa. 

En un tiempo, 10s administradores en paises del extranjero podian usar controles 
burogf.aticos, la aplicacidn de reglas explicitas y regulaciones para describir conductas 

pleado aceptables y resultados. Las compaiiias burocriiticas normalmente expli- 
ca "'fs" en forma clam sus procedimientos operativos para sus administradores y contro- 
ladde cerca su conducta. Ahora, 10s administradores estPn cambiando al control 
culhuil, el cud utiliza direccidn implicita e informal basada en una vasta cultura de la 
c~mpaf i i a .~~  Este enfoque es caracteristico de muchas empresas japonesas. Las compa- 
iiias que usan el control cultural tienden a capacitar extensivamente a sus administra- 
dores antes de enviarlos al extranjero y entonces darles m L  autoridad para adaptar 10s 
procedimientos de la compafiia a las costumbres locales. A estos administradores se 
les anima a interesarse por si mismos en la historia y cultura del pais anfitri6n de la 
compaiiia, con especial 6nfasis en el aprendizaje del idioma, la via directa al coraz6n 
de cualquier c ~ l t u r a . ~  El cuadro 5-1 contiene extractos de un panfleto preparado para 
la gente acerca de 10s encuentros con estadounidenses por primera vez. ZPiensa que 
esto presenta una imagen favorable de 10s estadounidenses? 

Con respecto al aprovisionamiento de personal, hay tanto ventajas como desven- 
tajas en ser una empresa multinacional. Por una parte, a menudo es m k  rlificil 
encontrar la gente adecuada para 10s puestos de organizaci6n de las multinacienales 
que para las operaciones nacionales, ya que 10s empleados talentosos pueden mdstrar- 
se reacios a reubicarse en otro pais. Por otra parte, una multinacional literalmente 
tiene un mundo entero de talent0 a su disposici6n. En realidad, contratar nacionalez 
locales para las posiciones clave de administraci6n puede disminu~r fncciones politi- 
cas, sociales, y culturales, ayudando a la multinacional a adaptarse m L  c6modamente 
en una sociedad extranjera. 

Los administradores y 10s prejuicios 

Relacionarse con 10s empleados de otros pafses a menudo fuena a 10s administrado- 
res a confrontar sus propios prejuicios. Por ejemplo, muchos hombres (y algunas 
mujeres) acostumbraban suponer que las mujeres e m  indeseables o no estaban 
interesadas en trabajos internacionales, particularmente en 10s paises con estructuras 



CUADRO 5-1 Perfil de 10s estadounidenses 

administraci6n 
etnocbntrica Actitud s e g h  
la cual la administraci6n 
que se practica en el pafs 
natal es superior a aquellas 
usadas en otros patses y 
puede ser cxportada junto 
con 10s bienes y servicios de 
la organizaci6n. 

administraci6n 
policCntrica Actitud de que 
las poltticas de administra- 
ci6n de un pals extranjero 
son mejor entendidas por 
su propio peisonal de admi- 
nistraci6n, la organizaci6n 
central deberta depender de 
las oficinas extranjeras. 

administracicin geochtrica 
Actitud que acepta tanto las 
similitudes como las dife- 
repcias entre las poltticas de 
administraci6n de casa y del 
extranjero y ast procura ha- 
cer un balance entre aque- 
llas que son mis eficaces. 

Los ciudadanos de Estados Unidos se llaman a st mismos 'americanos". Otros 'americanos" 
(10s habitantes de Mkxico, de Centroamtrica y de Sudamtrica) piensan que ese ttrmino no 
es correcto. Sin embargo, 10s estadounidenses llevan rnis de 200 aiios de su breve historia 
adjudicindose esa designaci611, y el visitante oiri el ttrmino 'americano" una y otra vez. 
Los estadounidenses son muy informales. Les gusta vestir de manera informal, divertirse sin 
formalismos y tratarse con mucha informalidad, aun cuando exista una gran diferencia de 
edad o de condici6n social. Posiblemente a 10s estudiantes extranjeros esa actitud les parezca 
una falta de respeto o hasta una descortesta, pero forma partc de la cultura del pais. 
La mayor parte de 10s estadounidenses son competitivos. El estilo estadounidense de hacer 
chistes o bromas amistosas, de "decir la 6ltima palabra" y de dar una respuesta dpida e 
ingeniosa son formas sutiles de competencia. Aunque semejante comportamiento es propio 
de 10s estadounidenses, quid  a usted le parezca molesto o desagradable. 
Los estadounidenses estin orientados a1 logro. Los obsesionan 10s rtcords de hazaiias 
deportivas; en sus oficinas tienen gdficas del estado de sus negocios y en su hogar conservan 
trofeos deportivos. 
Los estadounidenses formulan muchas preguntas, algunas de las cuales nos parecedn 
absurdas, sin conocimiento de causa o muy elementales. Es posible que una persona a quien 
acabamos dp conocer nos haga preguntas de tipo personal. Ello no manifiesta falta de tacto, 
pues la pregunta generalmente se debe a un genuino interts. 
Los estadounidenses aprecian mucho la puntualidad. Tienen agendas de citas y viven de 
acuerdo con programas estrictos de actividades. Dan la impresi6n de "tener prisa siempre", 
de aht que a menudo parezcan bruscos y descorteses. En general son muy eficientes v logran 
realizar muchas cosas con 9610 ser dinimicos. 
El silencio pone nerviosos a 10s estadounidenses. Prefieren hablar del clima que guardar 
silencio durante una conversaci6n. 

Fumte: Extractos de Margo Ernest, ed., Predcportun Orientation Handbook: For Foreign Students and Scholars Planning 
in the United States (Washington, D.C.: U.S. Information Agency, Bureau of Educational and Cultural 
1984). pp. 103105, citado en 'What Americans Arc Like', New York Times, 16 de abril de 1985. 

socides patriarcales. Como se puede ver en el recuadro Administraci6n y diversidad, 
ahora se reconoce la falsedad de este punto de vista, si bien las mujeres permanecen 
como una evidente minoria entre 10s administradores internacionale~.~~ 

Howard Perlmutter y David A. Heenan han identificado tres actitudes principales 
entre 10s administradores de compafiias internacionales: etnockntricos, policentricos 
y geocCntrico~.~~ Los administradores etnocentricos ven a 10s paises extranjeros y a su 
gente como inferiores a 10s de su propio pais. Estos administradores creen que se 
pueden exportar las pricticas de su pais natal junto con sus bienes y servicios. Un 
administrador policentrico ve a todos 10s paises como diferentes y dificiles de 
entender. Piensa que es m k  probable que las oficinas de una compafiia extranjera 
comprendan sus necesidades, tales como que 10s administradores no 10s molesten. 
Los administradores geochtricos reconocen similitudes asi como las diferencias 
entre 10s paises. Tales administradores procuran hacer uso de las tkcnicas y phcticas 
mis eficaces, cualquiera que sea su origen. 

Es probable que las empress con intereses extranjeros tengan administradores 
con cada una de estas perspectivas. Perlmutter y Heenan creen que las actitudes 
policCntricas son el tip0 mPs deseable para administradores de compafiias multinacio- 
nales, per0 tambikn son las personas a quienes mis les cuesta aprender y aceptar. 

C6mo se aplican 10s enfoques de Estados Unidos en el extranjero 

Si bien las actitudes polickntricas pueden ser las m L  efectivas, 10s administradores 
estadounidenses tienen una tendencia natural a favorecer las propuestas estadouni- 
denses. iQuk tan bien trabajan? Hay a1 menos dos maneras de ver este asunto. Por una 
parte, es notorio que las compafiias estadounidenses han tenido mucho Cxito en sus 
operaciones internacionales observando 10s tipos de mktodos apoyados por la teoria 



de ese pais y las del mundo occidental. En efecto, no hace mucho algunos escritores 
temian que las empresas multinacionales estadounidenses dominasen por completo 
el mundo de 10s negocios en todo el orbe," y pensaban que sus tCcnicas administrati- 
vas eran la principal ventaja competitiva que tenian. 

Por otra parte, la teoria de la contingencia establece que depende de muchos 
factores lo que en determinada situaci6n da buenos resultados desde el punto de vista 
administrativo. Por tanto, es ldgico suponer que, en la esfera internacional, lo que 
funciona con algunas personas no funcionarP con otras. Una organizaci6n necesita 
planear sin importar d6nde tenga sus operaciones, per0 la mejor manera de realizar 
la planeaci6n serP muy distinta en India y en Estados Unidos.. 

LOS ESTUDIOS HOFSTEDE. El administrador alemhn Geert Hofstede dirigi6 estudios 
en 40 paises con el fin de obtener algunas conclusiones acerca de las relaciones entre 
el caricter nacional y la motivaci6n del empleado.'" Lleg6 a la conclusi6n de que no 
s610 la gente cambia mucho, sino que esas variaciones significan un serio reto para las 
reglas de una buena gesti6n administrativa basados en las teorias y poblaciones del 
mundo occidental. Hofstede cita cuatro dimensiones que, a su juicio, describirian 10s 
aspectos mPs importantes de una cultura na~ional.'~ 

1. A la primera dimensi6n la llama individualismo frente a colectivismo. Esta dimen- 
si6n mide una relaci6n del individuo con otros y el grado en que el deseo de la 
libertad personal se reprime ante la necesidad de vinculos sociales. 

2. La dimensidn denominada distancia &1 poder evalda la manera en que determina- 
da sociedad maneja la desigualdad entre las personas. En un extremo de la escala 
encontramos 10s paises e individuos que tratan de reducir al mfi rno posible 
dicha desigualdad. En el otro se sitdan las culturas que aceptan y apoyan 10s 
grandes desequilibrios del poder, el status y la riqueza. 

3. La dimensi6n para evitar la incertidumbre mide hasta quC punto una sociedad se 
oc pa de la incertidumbre del futuro. Una sociedad con poca posibilidad de 
e tar la incertidumbre es aquella que no se siente amenazada por la incertidum- 

re y que en general se muestra tolerante y segura ante el futuro. En cambio, las dr 
plturas fuertes en este aspect0 tratan de superar las incertidumbres del futuro 
creondo instituciones que den seguridad y eviten el riesgo. Entre ellas se cuentan 
las instituciones legales, tecnol6gicas y religiosas. 

4. La dltima, Hofstede la llama masculinidod frente afemineidad. Hofstede define una 
sociedad como masculina si en ella se dan divisiones muy completas de 10s papeles 
sociales por sexo y como femenina si las divisiones son relativamente pequefias. 

A la luz de las diferencias entre naciones que Hofstede observ6 en las dimensio- 
nes anteriores, le hizo pensar que no es realista esperar que un solo mCtodo adminis- 
trativo sea aplicable en todo el mundo. Por ejemplo, seiiala que las teorias de Estados 
Unidos relativas al liderazgo son lineamientos para dirigir a la gente en una cultura 
muy individualists per0 inapropiadas para las culturas colectivistas encontradas en la 
mayoria de las naciones del Tercer Mundo. En opini6n de Hofstede, las teorias de 
motivaci6n o~cidentales tambikn adolecen de un gran prejuicio de individualismo. En 
Estados Unidos, la forma m L  fuerte de la motivaci6n se considera una necesidad 
interna de lograr el respeto de si mismo o de alcanzar las metas personales. En las 
sociedades colectivistas, la motivaci6n presenta una orientaci6n externa. La gente 
reconoce obligaciones hacia 10s grupos a que pertenece, como su familia, la organiza- 
ci6n o la patria sintiCndose impulsada a buscar m L  un 'estatus" dentro de esos grupos 
que a lograr la autorrealizaci6n. 

Hofstede Cree que la estructura y politicas organizacionales son una manera 
de distribuir el poder y evitar la incertidumbre, de ahi que en ella influyan la distancia 
del poder y la forma de evitar la incertidumbre. Estados Unidos se sitda muy cerca del 
punto medio en la escalade esos dos aspectos de 10s estudios realizados por Hofstede. 
Este hecho puede explicar parte del Cxito de las empresas multinacionales estadouni- 
denses: 10s mktodos organizacionales seguidos por 10s administradores de este pds 
pueden ser bastante aceptables para 10s miembros de culturas situadas en 10s otros 
extremos de la escala. 



La mujer en la fuerza de trabajo internacional 

Desde 10s aiios 50, Estados Unidos ha sido testigo de  
10s profundos cambios en 10s prospectos de las muje- 
res en el trabajo y en  la sociedad. Alguna vez nuestra 
cultura identific6 a1 hombre de manera predominante 
con la vida pdblica o de trabajo y vincul6 a la mujer a la 
vida privada y el hogar. Lentamente se ha aceptado la 
idea de que la mujer puede buscar la realizaci6n tanto 
en el trabajo como en el hogar. QuC tan lejos ha 
llegado la lnujer en la actualidad es debatible, tenien- 
do en cuenta su ausencia virtual de 10s niveles mas 
altos de  la administracibn, pero pocos podrian estar 
en desacuerdo con que la mujer estadounidense t i e x  
muchas mas opciones hoy de  las que tenia hace 40 
afios. 

Incluso en la administracidn internacional, la mu- 
jer con frecuencia se tropieza con remembranzas 
sofocantes de un pasado mPs patriarcal. Tratar de  
manera directa con empresas de  Asia y del Medio 
Oriente puede ser muy dificil para las mujeres ejecuti- 
vas. En estas culturas, a la mujer se le excluye por 
tradici6n o se piensa que es incompetente par- a mante- 
ner posiciones de  autoridad fu&a del hogar. Muchos 
hombres de  negocios asiiticos ~ d e l  Medio Oriente ven 
la presencia de las mujeres de n'egocios en las conversa- 
ciones como un insult0 y se nicegan a trabajar con ellas. 

La actitudjaponesa sobre este tema es especialmen- 
te significativa porque la interacci6n econ6mica con 
ese pais es vasta y creciente. Un reciente articulo del 
N m  York Times narra la experiencia de  un banco 
importante d e  Estados Unidos que estaba ofreciendo 
una fiesta para una empresa japonesa. El banco deci- 
di6 invitar a 10s empleados pero no a las mujeres 
porque consider6 que la presencia de las mujeres de 
negocios podria incomodar a sus invitados. 

La mujer mas poderosa de Hong Kong. Una nativa de 
Shanghai, formada en Berkeley, la sefiora Lydia Dunn, 
vresidenta del Conseio de Desarrollo dcl Comercio de 
Hong Kong, miembro mas an~iguo del gabinete del interior 
y directora de muchas compaii& c s d  formulando planes 
para 1997, cuando Hong Kong vuelva a1 control chino. 

Si bien las tradiciones japonesas deben conceder 
mas respeto a las mujeres extranjeras en un ambit0 de  
negocios que a las mujeresjaponesas, es conocido que 
"10s hombres de negocios japoneses jamas negociaran 
nada importante con una mujer". Debido en parte a la 

Como se aplican 10s enfoques japoneses en el extranjero 
y sintesis de enfoques divergentes 

Aunque Hofstede ha manifestado muy serias dudas respecto a la aplicabilidad de  10s 
mCtodos administrativos de Estados Unidos y del mundo occidental, algunos observa- 
dores muestran gran optimismo ante la eficacia de  las tkcnicas japonesas. El estudio de 
la administraci6n de ese pais se ha vuelto una verdadera moda. Sin embargo, 
deberiamos observar que eso a lo que la mayoria de  la gente se refiere como "las 
prBcticas de  administraci6n japonesa" estP diseiiado para un select0 grupo de compa- 
idas, responsables tal vez de tan s610 un tercio del empleo en Jap6n. 

William G. Ouchi (vCase capitulo 2) se cuenta entre aquellos que han estudiado las 
empresas japonesas con la esperanza de  obtener soluciones a algunos problemas d e  
Estados Unidos."O La tabla 5-1 contiene algunas de  las caracteristicas descubiertas por 
Ouchi que distinguen a las organizaciones japonesas de las estadounidenses. 



influencia del Confusionismo, el japones ha conserva- 
do  mucho tiempo una alta muralla entre el mundo de 
los hombres y el nlundo de las m~qeres. La tradicion 
seiiala que la principal responsabilidad de las mujeres 
es cuidar a su marido trabajador y criar a sus hijos. 

El sexism0 es algo comun en la cultura japonesa. A 
las nuevas rnujeres trabajadoras se les canaliza rutina- 
riarnente a posiciones encaminadas a la asistencia, 
rnientras que 10s trabajadores hombres son ubicados 
en posiciones administrativas. En el banco japones 
mas grande, Dai Ichi Kangyo Bank, Ltd., s61o cerca de 
40 de las casi 7,000 empleadas estAn dentro de la rarna 
administrativa. Aunque un pequeno porcentaje de las 
mujeres est5n en la administracion, es extremadamen- 
te raro que haya mujeres ejecutivas. Es mas tradicional 
que a las mujeres que trabajan se les coloque como 
"damas de oficina" que llacen actividades de oficina y 
sirven el tk a sus "superiores" varones. Las mujeres que 
tratan de oponerse al sisterna a menudo son despedi- 
das. 

Si bien no  hay una frase japonesa para el 
hostigamiento sexual, no son rams 10s casos de abusos 
violentos por pal-te de 10s superiores, encuentros 
sexuales forzados, y otras forrnas de hostigarniento. 
Fuera del lugar. de trabajo, las empleadas a nlenudo 
son tratadas como anfitriona de bar por sus jefes y 
colegas. 

Sin embargo, hay signos de carybio. En abril de 
1990, el primel- caso de hostigarnie t o  se llev6 ajuicio. 
La mujer japonesa tambien ha e pezado a tornar un 
papel mas activo en la politica en los asuntos de 
consumo y dornesticos. En 198 , 146 nlujeres se pro- 
nlovieron para trabajos de o ,r' icina en la legislatura 
japonesa, 82 mas que en 1986. Aun &ando las lnujeres 
ocuparon solo 33 asientos de 10s 252 asientos de la 
Camara Alta, y siete de 10s 512 de la Crimara baja, las 
mujeres se mostraron mejor que nunca en las eleccio- 
nes. Ademas, las mujeres promovieron con exito la 
aprobacion de la legislacion antidiscriminatoria. Des- 
afortunadamente, esto se ha visto como un acto sim- 
bolico, ya que la ley no preve penas o rnedidas por 
coaccion. 

A pesar de su esencia minima, estos cambios repre- 
sentan logros simbdicos profundos, a 10s cuales con 
certeza seguiran cambios mas sustanciales en la cultu- 
rajaponesa. Si no fuera por otras causas, las cuestiones 
demograficas y la competencia internacional forzaran 
a 10s japoneses a tomar una actitud mas abierta hacia la 
igualdad sexual en el lugar de trabajo. Para todos 10s 
egresados en un carnpo ttcnico, hay cuatro trabajos 
esperando en las empresas jap~nesas. Tambitn, las 
mejores y mas brillantes mujeres se estan yendo con 
las empresas extranjeras (en especial Estados Unidos) 
en busca de mejores condiciones de trabajo, mejor 
salario, y mas oportunidades para superarse. Si bien 
estas conclusiones son alentadoras, muchos criticos 
declaran que la cultura japonesa tiene aproximada- 
rnente 30 aiios de retraso con respecto a Estados 
Lynidos en la manera de tratar a las rnujeres, y no esta 
muy claro que tan rapido se daran 10s cambios reales. 

Asi; los adrninistradores estadounidenses en Japon 
se enfrentan a serios problemas eticos y de negocios. 
?Deben alterar sus costumbres para adecuarse a 10s 
clientes,japoneses? iLas mujeres deben adoptar exclu- 
sivarnente papeles pasivos a1 tratar con sus colegas 
japoneses? Nuestras respuestas son profundamente 
importantes, dice Diana Henriques. Debido a que Ja- 
pon estajugando un importante papel en Estados Uni- 
dos y en la economia del niundo, dice, nuestra acepta- 
ci6n de las actitudes,japonesas hacia las mujeres puede 
anular 10s progresus alcanzados por las mujeres esta- 
dounidenses. En la busqueda de clientes, las corpora- 
cioncs pueden volver a la actitud de que a las mujeres 
solo les correspondc scl-vir el cafi. a 10s hombres. 

Tales diferencias en las caracteristicas organizacionales se acompanan de diferen- 
cias en el comportamiento administrativo. Desde luego, se dan anlplias variaciones en 
c6mo act6an 10s administradores japoneses, corno sucede en todas las naciones. Sin 
embargo, existen varias formas en que parecen distinguirse, en general, de 10s 
ejecutivos estadounidenses. En terminos generales, dan la impresion de preocuparse 
mas por las consecuencias a largo plazo de las decisiones y actividades y estar mas 
dispuestos a realizar sacrificios para conquistar beneficios futuros. Tienden rnis a 
alentar a 10s subordinados a participar en la toma de decisiones, aprecian y adrniten 
sugerencias de ellos. En parte por esa participacion, es menos probable que adopten 
decisiones rapidas y unilaterales. Ademas, la comunicacion entre 10s administradores 
y sus subordinados es mas indirecta y sutil que en Estados Unidos. Los adrninistrado- 
res tratan a toda costa de no avergonzar a 10s compaiieros de trabajo en publico o en 
privado. Llegan a conocerlos muy bien corno personas y rnuestran interts poi- su bim- 
estar, llegando incluso a ayudarles a resolver problemas personales ajenos a1 trabajo. 



TABLA 5-1 Caracterhticaa de Iaa organizaciones japonesaa y estadounidenses 
- - 

Organizaciones japonesas Organizaciones estadounidenses 

Empleo para to& la vida Empleo a corto plazo 
Evaluaci6n y promoci6n lentas Evaluaci6n y promoci6n rPpidas 
Trayectorias de carreras no especializadas Trayectorias de carreras especializadas 
Mecanismos implkitos de control Mecanismos expltcitos de control 
Toma de decisiones colectiva Toma individual de decisiones 
Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual 
Enfoque global Enfoque segmentado 

Fun&: William C.  Ouchi, Theory 2: How American Business Can Meet the Japanese Challenge (Reading: Mass.: 
Addison-Wesley, 1981), p. 58. 

El estilo administrativo de 10s japoneses es tema de muchas controversias. 
Algunos investigadores dudan que la administraci6n sea la clave del Cxito de las 
empresas japonesas. Otros ponen en tela de juicio la imagen de "una familia grande 
y felizw proyectada por las compaiiias japonesas, y afirman que el miedo al castigo, por 
parte de 10s empleados, es un factor decisivo de ese kxito. Tambikn se refieren a la 
naturaleza limitada de algunas de las supuestas ventajas de 10s empleados que trabajan 
en una empresa japonesa. Por ejemplo, "el trabajo para toda la vida" se concede 
esencialmente a 10s hombres, pues se supono que las mujeres trabajarin algunos aiios, 
se casar5.n y luego abandonadn la compafiia. Ademh, el empleo garantizado por toda 
la vida finaliza a la edad de 55 aiios. La mayor parte de las personas se ven obligadas 
a buscar otro trabajo de miis baja retribuci611, a causa de 10s beneficios relativamente 
mod stos de la p e n ~ i 6 n . ~ ~  

in embargo, en un ad i s i s  global, las compaiiias japonesas parecen hacer bien 
m has cosas. En efecto, Pascale y Athos son algunos de 10s observadores que han 
di ho que existe mucha semejanza entre las empresas bien dirigidas de Estados 

idos y del J a ~ 6 n . ~ ~  Como administradores, "tratan, observan, adaptan y tratan de .i 
nuevAW, las priicticas por todo el mundo se deberian volver m h  similares y cualquier 
diferencia que sea descubierta probablemente parecerii como "sentido comiin". Para 
finalizar, esas priicticas hacen que el trabajo continiie cambiando y evolucione con el 
t i e m p ~ . ~ ~  

RESUMEN 

La globalizaci6n es uno de 10s retos m h  importantes en el ambiente externo de la 
mayor parte de 10s negocios. Los individuos y las compaiiias pueden tener bienes ex- 
tranjeros ya sea a travCs del portafolio de inversi6n, lo cual no implica ning6n papel en 
la administraci611, o a travCs de la inversidn directa, lo cud implica un papel direct0 
en la administraci6n. 

El paso de la internacionalizaci6n empez6 a acelerarse despuCs de la Segunda 
Guerra Mundial, cuando la sdlida economia de 10s Estados Unidos y 10s avances 
tecnol6gicos en comunicacidn y transportaci6n hicieron posible comprar y adminis- 
trar bienes extranjeros. Por 10s afios 60, con todo, el crecimiento econ6mico en 
Europa y Jap6n gener6 competidores para las empresas estadounidenses. Los Estados 
Unidos se tardaron en reconocer esta tendencia, y muchos se preocuparon de que las 
empresas estadounidenses no fueran competitivas en 10s mercados internacionales. 
Debido a que la competencia internacional se ha intensificado y tiene ramificaciones 
de amplia magnitud, 10s gobiernos esdn tomando un papel mis activo apoyando a las 
empresas nacionales. M h  recientemente, las naciones comunistas se han abierto por 
sf mismas a las medidas capitalistas e inversiones extranjeras, y la Comunidad Europea 
esd trabajando para eliminar las barreras comerciales e incrementar la politica de 
unidad entre 10s miembros. 



Las compaiiias se vuelven internacionales para conseguir acceso a recursos m k  
confiables o m k  baratos, para incrementar el rendimiento de sus inversiones, para 
incrementar sus acciones en el mercado, y para eludir aranceles extranjeros y cuotas 
de importaci6n. 

Kohrt sostiene que las compafiias siguen cuatro etapas para volverse empresas 
internacionales. A medida que la compafiia cambia de cubrir pasivamente 6rdenes al 
establecimiento de negocios colectivos con capital de riesgo o subsidiarias extranjeras, 
su complejidad se incrementa, asi como su involucramiento administrativo en otros 
paises. 

A1 realizar inversiones directas, las organizaciones necesitan estar conscientes de 
las variables econ6micas, politicas, tecnol6gicas y sociales en otros paises, ya que estas 
variables afectarPn 10s entornos de la organizaci6n de acci6n directa e indirecta. 

Para reducir el riesgo de inversi6n directa, las organizaciones pueden aprovechar 
las proyecciones econbmicas y valorar 10s tipos de carnbio de otros pafses, su balanza 
de pagos, y 10s controles locales sobre importaciones, exportaciones, e inversionistas 
extranjeros. De estos elementos, el tip0 de carnbio es especialmente importante. Los 
administradores multinacionales deben tambikn valorar la infraestructura del pais, las 
instalaciones fisicas para apoyar la actividad de negocios; ya que esto varia desde la 
transportacibn a 10s sistemas esco!ares. 

Las organizaciones tambikn deben valorar el clima politico de otros paises, las 
actitudes de negocios del gobierno, y su estabilidad. Para ayudarlos a hacer esto, 
pueden aprovechar a analistas de riesgos politicos complejos, que pueden hacerlos 
mPs conscientes de las leyes y las regulaciones que afectan de manera directa a las 
actividades de negocios. 

A1 realizar una inversi6n directa, 10s administradores de empresas multinaciona- 
les deben estar conscientes de que 10s niveles de tecnologia varian entre 10s paises, asi 
como la experiencia y la adaptacibn de la gente a la tecnologia. Si bien, algunos cri- 
tican 19 manera en que la tecnologia ha sido introducida en otras culturas, otros elo- 
gian las rnultinacionales por dar a 10s paises menos desarrollados la oportunidad de 
obt er experiencia con ello. 

Las operaciones de empresas multinacionales pueden tener otros efectos positi- i" 
vob en 10s paises anfitriones, incluyendo una mejora en su balanza de pagos, la 
creaci6n de trabajos locales, mejoria de la competencia, y una mayor disponibilidad de 
bienes. Sin embargo, las inversiones rnultinacionales tambien pueden absorber el fi- 
nanciamiento local y dejar a 10s productores locales fuera del negocio. Ademk, en el 
pasado algunas rnultinacionales fueron culpables de interferencia politica y socio- 
cultural. Con todo, ahora, la mayoria de las rnultinacionales se muestran sensibles 
ante estos problemas y sus inversiones son buscadas de manera activa por 10s paises 
anfitriones. 

Aunque las empresas multinacionales realizan inversiones directas para obtener 
beneficios tales como el increment0 de las acciones en el mercado, y demk, las 
inversiones directas pueden debilitar la balanza de pagos del pais natal, debilitar su 
ventaja tecnolbgica, y originar la pkrdida de trabajos domCsticos. 

Si bien, el Cxito de las empresas multinacionales en la mercadotecnia de produc- 
tos fuera del pais depende de su capacidad para analizar las variables demogdficas 
extranjeras y estilos de vida, su Cxito definitivo depende de quC tan bien concuerdan 
sus operaciones extranjeras dentro de 10s valores y la cultura del pais huksped. Los 
administradores de empresas rnultinacionales deben estar conscientes de la diferen- 
cia entre control burocrPtico y control de grupo y ser sensibles en general a la cultura 
de 10s empleados extranjeros. TambiCn deben ser conscientes de sus propias actitu- 
des, segiin opinan Perlmutter y Heenan, quienes distinguen entre administradores 
etnocCntricos, policCntricos y geoctntricos. 

Elegir un procedimiento administrativo es un asunto sujeto a mucho debate. Si 
bien las empresas de 10s Estados Unidos han tenido Cxito en el extranjero, las 
investigaciones de Hofstede indican que es probable que ningiin procedimiento sea 
igualmente efectivo en todos 10s paises. Intrigado por el Cxito de las tCcnicas de admi- 
nistraci6n japonesas, muchos piden con insistencia una sintesis de las tCcnicas de 
administraci6n de Estados Unidos y Jap6n. 



CASO DE ESTUDIO 1 
RESUMEN 

Sumitomo: el carnbio hacia la banca internacional 

A1 realizar inversiones en el extranjero, tales como 
comprar un negocio en Goldman, Sachs o arreglar el 
financiamiento para la compra de la parte de las 
tiendas confederadas de departamentos, Sumitomo 
debe tomar en cuenta las variables economicas, politi- 
cas y tecnol6gicas de cada pais en 10s que realiza 
negocios. El mejor ejemplo aqui es la Glass Steagall 
Act, la cual crea una "pared" entre las actividades de 
prCstamos de 10s bancos comerciales y las actividades 
de tratos y valores de bancos de inversidn. A su vez, las 
inversiones de Sumitomo en Goldman, Sachs afectd 
las regulaciones en su pais hubped, Estados Unidos; 
para ellos la compra de Sumitomo represent6 un reto 
potencialmente inquietante para la pared entre ban- 
cos comerciales y de inversibn. 

Las actividades de Sumitomo sugieren fuertemente 
que Cree que la competitividad continuara en la cultu- 
ra de negocios de Estados Unidos y que las restriccio- 
nes impuestas en 10s bancos de inversidn y comercia- 
les seran incrementadas en el futuro, fortaleciendo la 
competencia y creando mas oportunidades para la uti- 
lidad. Reconociendo las oportunidades de utilidades 
constituidas conforme Europa cambia hacia una uni- 
dad econdmica y politica, Sumitomo ha incrementado 
sus tambiCn inversiones europeas. Por dltimo, adn asi, 
el Cxjto de Sumitomo dependeri de su capacidad para 
adaptar sus pricticas de negocios a las variables socia- 
les de Estados Unidos y de cualquier otro pais en el 
cual realice negocios. 

PREGWTAS PARA 

Explique la diferencia entre inversidn de portafolio e inversidn directa. DC F"" 
) ejemplos de cada una. 
2. QuC fuerzas contribuyen a la preocupacidn actual de que las empresas de Estados 

Unidos no son competitivas en el mundo de negocios internacional? 
3. CPor qu6 las compaiiias deciden internacionalizarse? 
4. Describa las cuatro etapas de la internacionalizacidn corporativa identificadas por 

Christopher Kohrt y explique cdmo afectan la complejidad de la organizaci6n y 
10s comprornisos administrativos en el extranjero. 

5. CCuAes variables econdmicas deberian tener en cuenta 10s administradores antes 
de invertir en otros paises? CPor gut? 

6. Describa las variables politicas de dimensidn internacional y explique por qu6 les 
preocupan a 10s administradores. 

7. CPor quC 10s administradores deben estar enterados de la introducci6n de 
tecnologia en paises del extranjero? 

8. CCuAes son 10s posibles impactos de las empresas multinacionales en 10s paises 
anfitriones? <En sus paises natales? 

9. Xdmo puede la familiaridad y la comprensi6n para con las caracten'sticas 
culturales del extranjero ayudar a 10s administradores internacionales? CQuC 
pueden hacer 10s administradores para desarrollar esta confianza? 

10. Diserte acerca de 10s hallazgos de Hofstede sobre las variaciones en el car5cter 
nacional. CDe quC manera pueden ser relevantes para 10s administradores? 

11. <En quC difiere el estilo japonCs de administraci6n del estilo estadounidense de 
administraci6n? 



Lucky-Goldstar: adrninistracion a1 estilo coreano 

Cuando las compaiiias japonesas empezaron a fabri- 
car sus productos en Estados Unidos, muchas sonrie- 
ron ante innovaciones tan extraiias como el ejercicio 
previo al trabajo, per0 a 10s analistas les sorprendid la 
eficiencia del estilo administrativo de 10s japoneses. 
Ahora bien, 10s coreanos han llegado a Estados Uni- 
dos, abriendo sus fabricas e introduciendo su versi6n 
de la "armonia" administrativa. 

Docenas de empresas de Corea del Sur ya han 
inaugurado oficinas en Estados Unidos, y dos han 
iniciado operaciones de  production. La Lucky- 
Goldstar Group instal6 una fabrica de televisores de 
color en Huntsville, Alabama, en 1983 y hoy esta tra- 
bajando con ahinco en planes de expansi6n. En 1985 
el Samsung Group tambiCn empezo a producir televi- 
sores de colores en una ffibrica de Roxbury Township, 
New-Jersey. 

Apostando que pueden producir rentablemente en 
Estados Unidos en un momento en que las empresas 
maiiufactureras de ese pais se quejan amargamente e 
incluso se internacionalizan a causa de la competencia 
del extlanjero, 10s coreanos tienen, confianza en una 
combir1;lcitin de su estilo adminis ativo tradicional y 
de 10s rnctodos de administraci' de 10s estadouni- 
denses. f 

El estilo coreano se parece *much0 m L  conocido 
enfoque Japonts, aunque algunos expertos sostienen 
que 10s coreanos estan m k  dispuestos a combinar sus 
ttcnicas con 10s mCtodos estadounidenses. La admi- 
nistraci6n coreana tiene por objeto favorecer una 
atm6sfera de familia donde 10s empleados interactuen 
libremente con 10s ejecutivos y compartan un fuerte 
compromiso con el Cxito de la compaiiia. 

Actuando m L  bien como un patriarca afable que 
como presidente de la planta Gold Star de Estados 
Unidos, P.W. Suh, se ha encargado de la delicada 
actividad de trasladar 10s principios de la administra- 
ci6n coreana al sur de Estados Unidos. El seiior Suh 
admite que ha habido momentos dificiles (por ejem- 
plo, la renuencia de algunos trabajadores estadouni- 
denses a usar uniformes), per0 en general el personal 
y 10s directivos parecen apreciar por igual el resultado. 

"Usted no va a creer lo que Gold Star hace por 
nosotrosn, dijo Rachel Cothren, haciendo una pausa 
durante su trabajo en la linea de montaje. "Mi esposo 
estuvo hospitalizado por una cirugia mayor, y algunos 
de 10s administradores vinieron a visitarlo y me acom- 
paiiaron en esos momentos tan dificiles. El seiior Suh 
vino y estuvo conmigo en la sala de cuidados intensi- 
vos, nos trajo libros y revistas". 

Esta imagen cuidadosamente cultivada de una com- 
paiiia amistosa e interesada en 10s empleados, casi 
como una familia feliz, tipifica el estilo administrativo 

de 10s coreanos. Pero el caracter amistoso tiene un fin: 
con 61 se pretende mantener lejos 10s sindicatos y 
favorecer la fidelidad v entusiasmo en la fuerza de 
trabajo, que generari m L  televisores por hora de 10s 
que pueden conseguir 10s ejecutivos estadounidenses. 
Una medida del kxito es un indice de ausentismo 
diario en Gold Star que tiene un promedio de 1% 
frente al5% de las empresas estadounidenses. 

Lo que se busca no es importar televisores 
coreanos, sin0 10s mCtodos administrativos de ese 
pais. Dichos mttodos se asocian a un milagro econ6- 
mico que produjo un crecimiento econ6mico aun m L  
aceleiado en Corea del Sur durante 10s 6ltimos 25 
aiios que el que se ha dado en Jap6n. El crecimiento 
coreano fue tres veces miis rhpido que en Estados 
Unidos. 

La principal arma del arsenal coreano en su filoso- 
fia administrativa, lo que 10s coreanos llaman inhwa, 
palabra que significa anonia. Aun en Corea del Sur, 
Lucky-Goldstar es un ejemplo de esa filosofia. 

"Si tenemos prisa, podriamos pedir a 10s empleados 
un poco de comprensi6n para que hagan su trabajo en 
una forma distintan, dice D. H. Koo, presidente de 
operaciones internacionales del Lucky-Goldstar 
Group, a1 explicar el enfoque coreano. "Y ellos res- 
ponderan. Pero en Estados Unidos 10s empleados no 
parecen preocuparse si hay urgencia." 

El sefior Koo y sus colegas de la sala de reuniones 
de la empresa quieren que 10s empleados d e  la plan- 
ta de Huntsville muestren esa actitud de solidaridad 
con la direcci6n; por eso esdn tratando de t r a s l a k  su 
filosofia del inhwa (armonia). "Deseo, dedication y 
fidelidad en el futuro, si ayudamos a nuestra familia", 
dice el seiior Suh, utilizando la palabra "familian para 
designar su fuerza de trabajo. 

Comunicar a 10s empleados las metas de la compa- 
iiia e incluso solicitar su ayuda son principios bPsicos 
de Gold Star. "Las reuniones familiares", en las que 
intervienen todo el personal se celebran cada mes, y 
las discusiones referentes a la calidad se llevan a cab0 
cada dos semanas. AdemL, se recurre a 10s bonos para 
despertar el entusiasmo. M k  o menos tres dias a la 
semana reciben un bono (el pago equivalente a urn 
hora extra), si su linea de montaje aumenta su produc- 
ci6n sin menoscabo de 10s niveles de calidad. Los 
empleados tambiCn reciben $50 en efectivo en caso de 
que no falten a1 trabajo un solo dia durante tres meses. 

Se aplican mCtodos administrativos similares en la 
otra planta manufacturera coreana en Estados Uni- 
dos, la de Samsung en Roxbury Township. A 10s 
em~leados tambikn se les considera miembros de una 
familia, y se hace hincapik en la interacci6n existente 
entre subordinados y ejecutivos. 



Una raz6n de que 10s coreanos hayan empezado a 
fabricar en Estados Unidos es su temor a que, de otra 
manera, las reglas proteccionistas excluirin sus pro- 
ductos de 10s mercados estadounidenses. En muchas 
ocasiones, Goldstar se ha encontrado asi mismo en las 
cortes de Estados Unidos acusado de "Dumping" de 
productos en nuestros mercados (significa que ofre- 
cen 10s bienes por menos de su valor). En el ultimo 
caso, Goldstar h e  uno de 10s principales acusados en 
una demanda alegando que equipo telef6nico para pe- 
quefias empresas con un valor de 275 millones de d6- 
lares habia sido sacado a la venta a menor precio de su 
costo violando las leyes de Estados Unidos. 

A pesar de sus esfuerzos, a Goldstar le esti pare- 
ciendo particularmente dificil realizar incursiones 
aqui debido a que la compafiia carece de una marca 
identificable y 10s clientes han creado lazos de lealtad 
a 10s productos japoneses y estadounidenses. Adem&, 
el cambio politico transitorio en SudCorea esta desa- 
fiando la filosofia y la viabilidad econ6mica de 
Goldstar y otro Chaebol (tkrmino coreano para gran- 
des familias propietarias y corredores de negocios). 
Una vez el chaebol fue el orgullo del pais y pudo 
contar con un gobierno autoritario para financiarlo, 
proscribir 10s sindicatos comerciales, mantener sala- 
rios bajos y prohibir la competencia extranjera. Ahora, 
sin embargo, Corea se esti volviendo m5.s democritico 
e igualitario, de manera que el chaebol ha caido en des- 
gracia. Las huelgas de trabajo h elevado 10s salarios 
en Corea en un 60%, debilitan o paulatinamente una 
de las ventajas claves que 10s $" oductores coreanos te- 
nian sobre sus competidores.tLos oficiales del gobier- 
no esperan que 10s negocios m5.s.pequefios, de funcio- 
namiento mis ripido, dirijan la economia de Corea en 
el futuro y por lo tanto tiene que suspender la ayuda a1 
Chaebol. 

Estos cambios amenazan la supervivencia del 
chaebol. Su estrategia cornfin ha sido dejar que las 
empresas norteamericanas y japonesas desarrollen 
nuevos productos, 10s cuales luego copian y manufac- 
turan con mano de obra coreana barata, logrando un 
ventajoso precio competitivo. Dada la velocidad del 
cambio tecnol6gico actual, las compafiias se topan con 
enormes presiones para estar en el filo de la investiga- 

ci6n, para especializar sus productos, y para responder 
con rapidez al cambio. Debido a que Goldstar tiene un 
compromiso con inhwa y una propuesta democritica 
para administrar y tomar decisiones, debe estar mejor 
capacitado para responder a estos retos que el chaebol 
mis jerarquico que aun refleja 10s cimentados intere- 
ses familiares. Sin embargo, finalmente el que la pu- 
jante economia avance depende en gran parte de quC 
tan bien responderin estas compafiias. 

Todas estas fuerzas probaran la solidez de las habi- 
lidades administrativas y la filosofia corporativa de 
Goldstar. A1 manufacturar en Estados Unidos obtuvo 
importantes beneficios de mercado para 10s productos 
de alta tecnologia. No obstante, es la capacidad de 
Goldstar para nutrir el espiritu de inhwa en cosa lo que 
puede determinar la supervivencia de la compafiia. 

Fuente: Nicholas D. Kristof, 'Management. Korean Style", NEW York 
Times, 11 de abril de 1985. pp. Dlss. Copyright O 1985 por The New York 
Times Company. Reimpreso con autorizaci6n. la informaci6n adicional 
se tom6 de 'La democracia corporativa deja dividendos", de Mark 
Clifford, Far E a r t m  Economic h i m ,  19 de noviembre de 1987, pp. 84- 
85; 'Los tigres detrds de la pericia de Corea", de Louis Kraan, Foriune, 
otofio de 1989, pp 3640; 'Goldstar de Corea se enfrenta a un nuevo 
mundo cruel con la democracia", de Damon Darlin. The Wall  Street 

JoumaL 8 de noviembre de 1989; "Vencer o estar acabado", de Damon 
Darlin. The Economist, 9 de diciembre de 1989, pp. 74-79; 'Las empresas 
sudcoreanaq citadas sobre las exportaciones de 10s sistemas de telkf* 
nos", de John T. Norman, 20 de diciembre de 1989, p. A16. 

Preguntas del caso 

Describa el mCtodo coreano de administraci6n. 
2QuC ventajas y desventajas tiene sobre 10s mCto- 
dos de Estados Unidos? <QuC elementos ha toma- 
do de ellos? 
2Por quC 10s fabricantes coreanos estin iniciando 
operaciones de producci6n en Estados Unidos? 
En su opinibn, 2tendrA el ingreso de 10s fabrican- 
tes extranjeros de productos electr6nicos un efec- 
to positivo o negativo en la industria electr6nica 
de su pais? Explique su respuesta. 
?Puede explicarse el Cxito reciente de las empre- 
sas multinacionales de Jap6n y de Corea del Sur 
por medio de factores politicos, economicos Q 

culturales? 

El entorno: crisis en el pueblo universal 

En marzo de 1991, las tropas iraquis se retiraron de Mientras 10s padres en Kuwait se preocupaban por 
Kuwait, per0 no sin que antes 10s soldados abrieran las la salud de sus hijos, la gente se inquietaba por el 
tuberias que vertian cientos de litros de 10s pozos medio ambiente, trataba de controlar el daiio poten- 
petroleros. Los expertos vaticinaron que tomaria por cial hecho a Kuwait, asi como al mundo. 
lo menos un aiio, sofocar 10s fuegos y limpiar el aire Gracias a la tecnologia electr6nica, millones de per- 
del denso hum0 negro que convirti6 al dia en noche. sonas vieron el daiio por televisidn -1as olas llenas de 



petroleo, 10s borregos con la lana cubierta de hollin, 
las aves marinas muertas o agonizantes- recordando a 
cada uno en el "pueblo electronico" que nuestro mun- 
do  es verdaderamente pequeiio y que todas sus partes 
estan interrelacionadas estrechamente. 

Estos fueron solo 10s ultimos sucesos, entre muchos 
otros, que estan haciendo a 10s administradores m8s 
conscientes de que sus acciones afectan el futuro del 
planeta y muy posiblemente las vidas de 10s hijos de 
sus hijos. 

Considere tan solo un poco otros desastres: el de- 
rrame de petroleo de Exxon Valdez; la explosion y el 
fuego del reactor nuclear sovietico en Chernobyl, el 
cual arrojo precipitaciones radioactivas sobre las re- 
giones de la Union Sovietica y 10s paises escandinavos; 
la lluvia acida que baiia 10s bosques del norte de 
Estados Unidos v regiones de Europa; y la destruccion 
de 10s bosques tropicales en Sudamerica por urbaniza- 
dores, a pesar de  que 10s ambientalistas advierten que 
estos vastos bosques tropicales son vitales para limpiar 
la contaminacion del aire y son una rica fuente de 
plantas medicinales potencialmente beneficas. 

Estos sucesos ocurren ademas del abuso diario acu- 
rnulado en el planeta. Cada hora se derriban cerca de 
1.50 millones de  arboles. En Estados Unidos, un millon 
de litros de aguas negras sin tratar se bombean a1 ocea- 
no. Tan solo 10s sovieticos descargan casi 600,000 li- 
tros de desperdicios quimicos en el mar Caspio. Los 
carros v camiones consumen mas 'de 18 millones de 
litros de combustible y despide 90,000 toneladas 
de monoxido de  carbono hacia medio ambiente. 

La presion combinada de 10s rupos ecologistas, las B oficinas del gobierno, y 10s adm~nisiradores preocupa- 
dos han dado como resultado gran cantidad de cam- 
bios en la manera que funcionan las corporaciones. 
Considere, por ejemplo, la preocupacion de 10s cienti- 
ficos y 10s grandes segmentos de la poblacion que han 
seiialado el efecto invernadero, un calentamiento de 
la superficie de la tierra causado por una acumulacion 
de bioxido de  carbono, que daiia la capa de ozono de 

la tierra. En respuesta, Estados 1Jnidos. la Unitin 
Sovietica, y muchos otros paises han celet,satlo un 
acuerdo internacional para eliminar por etapas los clo- 
rofluorocarbonos (CFC) para el aiio 2000. Los C:F(:, 
una sustancia usada en las unidades de refrigeracitin, 
de aire acondicionado de edificios y de carros, se 11an 
demostrado que daila la capa de ozono, la cual prote- 
ge a la tierra de 10s rayos solares. En respuesta a la 
presion de 10s cientificos, la Du Pont, el mayor produc- 
tor estadounidense de CFC estuvo de acuerdo en 
eliminar por partes el uso de 10s CFC, una pauta 
voluntaria que imitaron muchas otras compaiiias im- 
portantes. 

Otros acuerdos internacionales con respecto a la 
disminucion del humus, la produccion y eliminacion 
de 10s desechos toxicos, y la lluvia acida son elementos 
de la agenda internacional. 

Mas importante, 10s administradores estan empe- 
zando a cambiar sus prioridades. Estan tratando de an- 
ticipar y prevenir 10s problemas del medio ambiente 
de  una manera proactiva, en lugar de solo reaccionar 
despuis de que ha pasado una crisis. 

Preguntas del caso 

1. Dado el impacto que la prkt ica de  negocios pue- 
den tener en todo el mundo, ique tipos de contro- 
les o autoridad convienen para influenciar o su- 
pervisar las actividades de negocios en un pais 
especifico? 

2. Si 10s administradores de una compaiiia se dan 
cuenta de que sus acciones tienen un impacto 
poter~cialmente importante sobre el medio am- 
biente de un pais extranjero en el cual piensan 
realizar negocios, ique deben hacer? 

3. Si una compaiiia realiza negocios en un pais ex- 
tranjero que tiene una emision mas baja y normas 
de control de la contaminacion que en su pais de 
origen, icudes normas debe seguir? 
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rNTRODUCCION 

Los dificiles inicios de la corporation farmacCutica Nova 

Se necesita coraje y conviccion para introducirse en la 
industria farmackutica, dominada por gigantes como 
Eli Lilly, Merck y Pfizer. El reconocimiento de la 
marca y 10s altos requerimientos de capital son barre- 
ras importantes para el empresario que quiere entrar a 
las l igx mayores. Sin embargo, la intensa naturaleza 
de la investigacicin en el negocio necesita una inver- 
sion grande y fija de  capita!, mientras que la recupera- 
ci6n de la inversi6n depende del kxito de 10s produc- 
tos de  la empresa es altamente incierta. 

Por otra parte, la recompensa poi- un producto de 
t-xito puede ser muy atractiva, convirtiendo un inicio 
pequeiio y dificil en fama y fortuna enorme. Esta 
posibilidad fue un incentivo lo suficientemente fuerte 
para Donald J. Stark, en un tiempo director de una 
secundaria, que dej6 su lucrative emplco como presi- 
dente del grupo farmackutico Sterling Drug para con- 
vertirse en el mhximo ejecutivo de Nova, Stark habia 
observado un hccho clave acerca de la industria farma- 
ceutica, esto es, que a causa de las limitaciones legales 
y la tendencia de  Ias grandes empresas a poner Cnfasis 
en el crecimiento mas que en la iyestigaci6n, habia 
una carencia de nuevos producto . 

Nova se fund6 en 1982 alrede d or de  10s talentos de  
tres hombres. David Blech habia &do agente de bolsa y 
su hermano Isaac ejecutivo de  rehciones publicas. 
Viendo lo bien que estaban funcionando algunas com- 
pafiias de biotecnologia, 10s Blech decidieron dejar sus 
trabajos y entrar al juego. En la bdsqueda de  una estre- 
lla cientifica para integrar el equipo, encontraron a1 
doctor Solomon Snyder, un investigador pionero de  
la bioquimica en la sensaci6n del dolor en el cuer- 
po humano. El trio dio en el blanco; 10s hermanos 
Blech cubrieron la necesidad de  experiencia adminis- 
trativa con inversionistas, con el gobierno y ante otros 
riesgos externos, mientras Snyder ponia la experiencia 
mkdica. 

Todos 10s administradores principales, como 
Donald Stark, fueron reclutados de las mas grandes 
compaiiias medicas. Todos entendian 10s riesgos de  
competir con 10s gigantes de la industria, pero todos 
creian que Nova tenia una ventaja competitiva que 
podria ayudar para su Cxito. 

Los fuertes compromisos de tiempo y dinero nece- 
sarios en el trabajo d e  laboratorio fueron barreras difi- 
ciles para Nova, que bas6 sus investigaciones en una 
complicada teoria sobre el comportamiento de una cC- 
lula receptora en el sistema de  respuesta al dolor del 
cuerpo humano. El principio clave que hace que el 

El futuro d e  la investigacion. La traditional investigacidn 
de medicinas utiliza un procedimiento de acierto-error; se 
muestran 10,000 componentes quimicos (arriba a la 
derecha) para encontrar una medicina que sea efectiva. 
Pero en 'un diseAo racion~l de las medicinas", 10s 
cientificos han creado rnediante la ingenieria genktica 
proteinas (izquierda y centro) que refuerzan 10s 
mecanismos del cuerpo en su lucha contra la rnuerte. Las 
medicinas resultantes han tenido algunos efectos 
colaterales y prometen curar enfermedades corno el cancer 
y el SIDA. Alrededor del aiio 2000, "todas las compaiias de 
medicinas usarAn estas herramientas", dice el actual 
presidente de Nova, Dr. Hans Mueller. En 1991 Nova 
autorizb el cultivo en laboratorio de cClulas cerebrales de la 
Universidad John Hopkins con la esperanza d e  crear 
versiones modificadas genkticamente para tratar el ma1 de 
Parkinson y el de Alzheimer. 

complicado proceso tenga lugar en el cuerpo -desde 
la percepcion inicial de dolor hasta la producci6n de 
anticuerpos que combaten la enfermedad- est6 dirigi- 
do por mensajeros quimicos que coinciden con sus 
receptores en las cClulas nerviosas; las medicinas a 
menudo funcionan activando estos receptores o, alter- 
nativamente, bloqueando su actividad. Nova conside- 
rb que 10s avances en la farmacologia de 10s receptores 
aumentaria su posibilidad de  fabricar medicinas para 
zonas receptoras especificas y finalmente determina- 
ria 10s pasos a seguir para desarrollar nuevas medici- 
nas. 

Fuenfes: William H .  Miller, 'Can Don Stark Mix Up a Winner?" Indwrty 
Week, septiembre 30, 1985. pp. 76-77; 'Dreams of future Profirs". 
Financial World, septiembre 4-17, 1985, pp. 51-52; Emily T. Smith, "This 
Company Could Lcad a Revolution in Drugs". Business Wrrk, marzo 24, 
1986. p. 100; 'Celanese and Nova Form Joint Venture". C6'EN. julio 7. 
1986. p. 8: Gene G. Marcial, 'Pain Relief May Make Nova Feel Good 
Again", Bwinrrs W e d ,  junio 1 ,  1987, p. 114. 



L os inicios de Nova representan una de las mayoses tlil'cr-enci;is cnrse ;idminis- 
tradores y empresarios. I,os administsadoses de los gig;1111es fiu.l~i;tci.i~ricos 
vieron problemas y reaccionaron cautelosamente, pero 10s cliiprcs;irios c n  
Nova vieron oportuniclaclcs de obtencr dinero v sc arsicsgaron. 

Nuestra sociedad siempre ha renido cmpresarios, pcro cl actual anrbientc cle 
cambios rapidos ha creado un numcro extraordinario de oportunitlaclcs y un ni~lnel-o 
proporcional de empresarios. La mayoria, como 10s fundadores de Nova, psimcro 
adquieren experiencia trabajando para algun otro, pero unos cuantos inician pcque- 
iios negocios mientras estan adn en la escuela. Otros crean opciones emprcsariales sin 
haber salido de  una n6mina, en un proceso conocido como espiritu emprcndedos o 
empresas incorporadas. En este capitulo, estudiaremos la naturalem clel espiritu 
emprendedor, su importancia, las caracteristicas del empresario y los aspectos claws 
para lanzarse a una aventura empresarial. 

EL SIGNZFICADO DEL ESPIRZTU EMPRESARZAL 

emprendedor Tanto si es el La funci6n que es especifica de 10s empresarios es su capacidad para controlar 10s 
motor de una nueva empre- factores de producci6n -espacio, trabajo y capital- y usarlos para producir nue\ns 
sa de negocios 0 un admi- bienes o servicios. El empresario percibe oportunidades que otros ejecutivos de 
nistrador We intenta meJO- negocios no ven o no toman en cuenta. 
rar una unidad organizada Algunos emprearios usan la informaci6n que esta generalmente disponible para 
iniciando cambios producti- producir algo nuevo. Henry Ford, por ejemplo, no invent6 ni el autom6vil ni la 
VOS. 

divisi6n del trabajo, pero aplic6 la division del trabajo a la production de automciviles 
de una nueva manera: la linea de ensamble. Otros empresarios ven nuevas oportuni- 
dades de negocios. Akio Morita, el presidente de Sony, el gigante japonCs de articillos 
electr6~icos7~vio que 10s productos existentes en su compafiia podian ser adaptados 
para crear uno nuevo: el stereo personal Walkman. "Basicamente, el em~resario ve 
k a  dcesidad y despuks combiha la capacidad humana, 10s materiales ) el capital 

rid0 para cubrir esa nccesidad".' 

I 

E$iritu ernpresarial cornparado con adrninistracion 

espiritu emprendedor El El espiritu emprendedor es diferente del administrativo. Como Paul H. Wilken 
aparentemente proceso sefialb: 
discontinuo de combinar 
recursos para producir nue- El espiritu emprendedor. . . implica la combinaci6n para iniciar cambios en la 
vos bienes o prestar servi- producci6n en tanto quc (el espiritu administrativo) implica la combinacion para 
cios. producir. El espiritu administrativo se refiere a la coordinaci6n en marcha del 

proceso de producci6n, que puede visualizarse como una combinaci6n constante 
de factores de producci6n. Pero el espiritu emprendedor es un fen6meno 
discontinuo, que aparece para iniciar cambios en el proceso de producci6n. . . y 
despuCs desaparece hasta que reaparce para iniciar otro c a m b i ~ . ~  

Como esta definici6n lo sugiere, aun 10s empresarios no siempre funcionan en su 
papel empresarial. Los empresarios a menudo juegan otros papeles, especialmente de  
capitalistas y administradores, mientras que personas que principalmente actlian 
como capitalistas o administradores pueden a veces llegar a ser empresarios. Muchas 
personas que quieren, por sobre todas las cosas ser empresarios se encuentran con 
que eventualmente deben dejar las empresas que crearon porque no tienen el 
temperamento para continuar un negocio establecido. Otros, como Steve Jobs, las 
dejan para perseguir nuevas metas empresariales. Jobs dej6 Apple en 1985 y con unos 
cuantos amigos y veinte millones de d6lares de capital del hombre de  negocios texano 
H. Ross Perot, inicio una nueva compaAia llamada Next, Inc., para producir una "mi- 
crocomputadora de la cuarta generaci6nW diez veces mas poderosa que las mas popu- 
lares computadoras personales IBM o A p ~ l e . ~  

El espiritu emprendedor se refiere sobre todo a1 carnbio. "Los empresarios ven 
el carnbio como una norma y como algo saludable. Generalmente, ellos no originan 



el espiritu emprendedor 
interno El empresario con 
espiritu emprendedor inter- 
no es quien en una organi- 
zaci6n busca expanderse ex 
plorando nuevas oportuni- 
dades a travks d e  diferentes 
combinaciones de 10s recur- 
sos existentes. 

El espiritu emprendedor frente a1 espiritu administrativo. "Eric es el administrador 
profesional, n o  yo", dice el fundador de.Johnson Products Co., acerca de  su hijo Eric G .  
johnson, que lleg6 a ser ejecutivo en 1989. La primera corporaci6n de  la naci6n administrada 
por un negro, Johnson Products, control6 el mercado de articulos para el cuidado del cabello 
para negros, hasta 1975 cuando el mandato federal para colocar etiquetas de  advertencia 
abri6 la puerta a 10s competidores "sin contaminantes". Los gigantes de  10s cosmCticos 
Revlon Inc. y Alberto-Culver Co., le siguieron, dejando a 10s productos Johnson s610 el 6 por 
ciento del mercado mas altamente competido. Al ingresar su hijo Eric, que trabaj6 como 
representknte de ventas de Procter & Gamble y habiendo conseguido un titulo antes de 
hacerse argo de la empresa de la familia en 1975, donde ha trabajado a su manera escalando f puestos Desde 1989, Eric Johnson adquiri6 un competidor, redujo su n6mina un 36 por 
ciento, h m e n t 6  el rendimiento de  la fibrica e n  un  30 por ciento, utiliz6 el procedimiento del 
e s h d o  reaPde ventas para reducir la deuda y abri6 dos nuevas Ifneas, aumentando las ventas 
e n  un  20 por ciento. 

el cambio por si mismos [esto es, generalmente no son inventores]. Pero, y esto define 
a1 empresario y a1 espiritu emprendedor, el empresario siempre busca el cambio, responde 
a d l  y lo explota como una ~portunidad".~ 

Estas palabras fueron escritas por Peter Druc~er ,  un reconocido escritor contem- 
porineo de administraci611, per0 podrian haber surgido ficilmente de  la pluma de 
Joseph Schumpeter (1883-1950), el economista australiano que populariz6 el tkrmino 
"espiritu emprendedor". Para Schumpeter todo el proceso del cambio econ6mico 
descansa realmente en la persona que hace que esto suceda: el e m p r e ~ a r o . ~  

El espiritu emprendedor externo comparado 
con el espiritu emprendedor interno 

El emprendedor tipico se inicia en peque~io, con s610 una parte de su tiempo o todo 
en un empleo. (En las primeras etapas, el empresario quiz5 no tenga empleados.) 

Otras nuevas empresas estin naciendo dentro de 10s confines de una corporacidn 
existente, en un proceso llamado del empresario corporativo o del emprendedor 
 intern^.^ El proceso de "extender el dominio de la empresa sobre la competencia y las 
oportunidades correspondientes generan desde el principio nuevas comhinaciones 
de recursos generados internamenten.' Consideremos a 10s Hoteles Hyatt que propor- 
cionan a sus hukspedes salas de convenciones, servicio de comida y ayuda en la 
planeaci6n de fiestas y de otros eventos. Cuando James E. Jones, director de desarro- 
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La creacion de empresarios en 3M 

El dcsarrollo de  empresarios descansa en un principio 
muy sencillo: 10s seres humanos e s t h  dotados dc la 
nrcesidad de  crear -para darle vida a algo que nunca 
ha existido o que nunca antes funcion6. Por lo tanto, 
las cosporaciones pueden obtener provecho de inno- 
vaciones alentando a sus trabajadores a pensar como 
empresarios. Esta ha sido la principal meta en 3M. 

El m k i m o  ejecutivo de  3M, Allen Jacobson, ha 
~rabajado arduamente para asegurarse de que las nue- 
vas ideas y la renovacion estan dentro del coraz6n de  
la filosofia y de la estructura de la compafiia. Desde 
que hace cuatro aiios logs6 el cargo, 3M ha sacado 200 
nucvos productos a1 aiio, incluyendo empresas de 
Cxito con alta tecnologia medica y equipo de diagnos- 
rim, e imaginativos sistemas de  computacion. 3M tam- 
h i h  sc ha canalizado a la reparation de casas como 
una nueva area de  desarrollo. Su division de  expan- 
si6n "I-Iagalo Ustecl Mismo" (DIY por sus siglas en 
ingles) esta preparada para la creciente demanda de 
productos para reparar casas en 10s aiios 90. 3M ya ha 
clcs;wollado una impresionanw serie de  nuevos pro- 
ductos ecol6gicos, entre ello :Safest Stripper (El mis 
scguro removedor), un remo edor de pintura y barniz 

usado en interiores. 

d 
que es inodoro, sin quimico~daiiinos y que puede ser 

3 M  gasto 6.5 por ciento d e  sus ventas de  1988 en In- 
vcstigaci6n y Desarrollo (R&D por sus siglas en inglks) 
el doble del promedio en Estados Unidos, de  acuerdo 
con la revista Fortune. (S610 Merck est5 situado como 
mas innovador.) Este espiritu renovador y emprende- 
dor se manifiesta en  el nuevo edificio de  3M en Texas. 
En el Area de Minnesota, el departamento de  ventas, la 
administraci6n y la investigaci6n estin en edificios 
sepasados por varias cuadras. En Texas, todas las Areas 
e sdn  en  un solo edificio; a pesar de su tamaiio, lleva 
tan so10 cinco minutos recorrerlo de un extremo a 
otro. La proximidad fisica es crucial para una compa- 
liia cuyo proceso d e  innovaci6n depende de  la 
intcraccion y de la comunicaci6n. 

1-0s empleados son animados para gastar el 15 por 
ciento de su tiempo de  trabajo, en proyectos que no se 
cspera que entren a1 mercado en aiios. Este Cnfasis en 
cl largo plazo se balancea por el requerimiento de  
sJacobson d e  que el 25 por ciento de  19s ventas de  cada 
divisi6n provenga de productos desarrollados en 10s 
irltimos cinco afios. El personal tkcnico se ve presiona- 
do  para ofrecer informaci6n en 10s pasillos y un comi- 
tC de cientificos d e  la corporacion revisa todos 10s 

Un cornpromiso de aperrura. El nrlcbo c t l ~ f i c ~ o  dc 3M cn 
Austin, Texas, esti tlisciiarlo para fornentar la cornunica- 
ci6n. 

nuevos esfuerzos en las investigaciones para mininli- 
zar la duplicaci6n de esf~wszos y facilitar la difusion de  
nuevos descubrimientos. Ademas, el "espectaculo co- 
mercial" privado anual de 3M permite a 10s integran- 
tes de 115 laboratorios de investigation presentar sus 
irltimos trabajos e intentas durante tres dias "vender- 
10s" a otsos cientificos e ingenieros. Las jerarquias y la 
forma de pago t amb ih  estan disefiadas para rccom- 
pensar al personal tkcnico. Investigadores que psefie- 
ren mantenerse en Investigaci6n y Desarrollo (RAcD, 
por sus siglas en inglb) pueden asi ganar, en dinero y 
beneficios, el equivalente a1 del vicepresidcnte. 

No es dificil ver que el compromiso con el espiritu 
emprendedor es en Sit4 algo mas que una consigna. 
Emana de la filosofia basica de  la compania y permca 
prscticamente cada aspect0 de  3M -desde 10s niveles 
salariales y gratificaciones hasta el estilo de administra- 
ci6n y la estructura del edificio de S M .  

Fumles: Lewis Lehr. "Thc Carl: :mrl Flourishing o f  Entrcprcuneurs at 
3M", Directors ond Bonrh ,  invicrno 1988, pp. 18-20; Brian Du~naine.  
"Ability to Innovate". Forf~mc, encro 29. 1990, pp. 43-44; Warren Berger. 
"Thc S c o ~ c h  Tapc Company Embraces Ilornc Rcpair", itrlweek'.r 
Marketing Week, fchrcro 5 .  1990. p. I .  



inicio Los negocios funda- 
dos por individuos que in- 
tentan cambiar el ambiente 
de una industria determina- 
da introduciendo en ella un 
nuevo product0 o un nuevo 
proceso de producci6n. 

110 de vcnrar, sc tijti en las ilnpresionantes cantitlades que estaban gatlando 10s orga- 
nizadores proksionales de eventos por estos mismos servicios, vio una oportunidad. 
Consider6 &jar su trabajo, recurriendo a su propia experiencia y a sus contactos con 
equipos profesionales de deportistas, uno de 10s mejores clientes de 10s organizadores 
de eventos, pero consulto primer0 con Hyatt. Los altos ejecutivos de Hyatt lo ayu- 
daron a integrar un plan de negocios y en 1989 le dieron setenta y ocho mil dolares a1 
lanzar las Producciones Regency de Hyatt, Jones dirigio la nueva ernpresa de hospeda- 
je de la corporaci6n para la Liga Nacional de Futbol en 1991 para el Super Bowl y 
proporciono servicios para el Torneo Abierto de Golf de Estados Unidos en 1991. 
Jones esti alegre y Hyatt tiene una nueva corriente de ingresos, reorganizando 10s 
I-ecursos que ya tenixn Pam otro ejemplo del espiritu emprededor interno, vCase el 
recuadro de Aplicaci6n Administrativa. 

7IA DEL ESPIRITU EMPRESA RIAL 

El cspiritu emprendedor es actualmente un terna muy popular entre 10s estudiantes 
de administration y economia. No siempre fue asi. Antes de 1960, la rnayoria de 10s 
economistas entendian su importancia,.pero en 10s sesentas tendieron a subestirnarlo. 
l'ara comenzar, la atencion se dirigio entonces a las grandes compaiiias oscureciendo 
el hecho de que la mayoria de 10s trabajos son creados por empresas recientes y pe- 
quelias. A6n mas, la funcion del emprendedor -corn0 organizador de nuevos recur- 
sos productivos para expander la oferta- parecia no tener importancia a la escuela de 
economistas predominante, que estaba interesada principalmente en el rnanejo de la 
demanda del consumidor. 

En 10s aiios setenta, la moda cambi6 nuevarnente, cuando 10s econornistas se in- 
tereqaron principalmente en la contraction de la demanda para prevenir la constante 
inflation ge la decads. Los econornistas comenzaron a preocuparse por el hecho de 
que nues a productividad estuviera creciendo menos rapid0 de corno lo habia hecho 
antes -s present6 un descenso de12 a1 3% anual en 10s buenos afios de 10s 50 y 60 a 
casi na a. Esto 10s intereso mas en la oferta de bienes y servicios-la esfera del empre- 4r sario y menos en el manejo de la demanda. 

~ f l e n t o  crecimiento general hizo que destacaran aquellos sectores de la econornla 
que aiin e'staban creciendo rfipidamente: servicios medicos, electronica, robbtica, in- 
genieria genktica y otros pocos. Todas estas son industrias de la alta tecnologia en la cual 
rnuchas compaiiias pequeiias recien fundadas e iniciadas por gente que queria carnbiar 
el rnundo de 10s negocios por ernprendedores internos y externos. Lo que George 
Wilder llama la "heroica creatividad de 10s empresarios" lleg6 a verse corno esencial 
para el bienestar de nuestra econornia, especialrnente en la econornia global. En esta 
seccion, queremos ver la forma en que el espiritu ernprendedor beneficia a la sociedad; 
despuCs revisaremos las variables arnbientales que nutren el espiritu emprendedor y 
por qut  diferentes sociedades tienen diversos niveles de espiritu ernprendedor. 

Beneficios del espiritu empresarial 

El espiritu ernprendedor aporta a1 menos tres beneficios para la sociedad: fornenta el 
crecimiento econbrnico, aumenta la productividad y aporta nueva tecnologia, produc- 
tos y servicios. Discutiremos estos beneficios aqui. DespuCs, cuando presenternos el 
proceso emprendedor, veremos corno el espiritu emprendedor enfoca 10s problernas 
practicos creados por 10s cambios en el ambiente externo. 

CRECIMIENTO ECONOMICO. Una raz6n por la que 10s economistas prestaron mas 
atenci6n a las pequefias ernpresas nuevas es que Cstos parecen propdrcionar la mayo- 
ria de 10s nuevos t.rabajos en nuestra economia. En una importante industria estado- 
unidense, la electr6nica, un estudio de una asociaci6n comercial dernostr6 que las 
compaiiias que han sobrevivido por cinco o diez aiios contratan mas de cincuenta ve- 
ces la gente que contratan las compafiias que han permanecido por mas de veinte 
aiios. 



investigacion y desarrollo 
(R&D por sus s i g h  en in- 
gles) La funci6n del espiritu 
emprendedor dedicada a las 
ventajas de la organizaci6n 
para el diseiio, prueba y 
producci6n de nuevos pro- 
ductos. 

politica macroeconomica 
Decisiones que le concier- 
nen son 10s factores 
impositivos, costos de desa- 
rrollo, control legal y otros 
factores externos que pue- 
den afectar el desarrollo de 
un nuevo producto. 

Adn mL, el investigador, David Birch, estimd que en Estados TJnidos mas de las 
cuatro quintas partes de todos 10s nuevos empleos que se abren provienen de pe- 
quefios negocios. De estos empleos, m k  del30 por ciento son proporcionados por 
compaiiias que tienen menos de cinco aiios. Birch agrega, "No todos 10s pequeiios ne- 
gocios son creadores de empleos. Los creadores de empleos son relativamente unos 
pocos j6venes que se inician y expanden dpidamente en sus comienzos, sobrepasan- 
do la designacidn de pequeiios en el proceso." Birch tambitn encontr6 que las nuevas 
compaiiias -y 10s trabajos que crean- se encuentran principalmente en el sector de 
servicios de la economia mas que en el sector productiv~.'~ 

PRODUCTMDAD. Productividad -la habilldad de producir mhs bienes y servicios con 
menos trabajo y otros insumos- aument6 menos rapidamente en Estados Unidos du- 
rante 10s aiios 70 de lo que lo hizo durante 10s aiios 50 y 60. Muchos economistas 
concluyeron, y adn lo creen, que es el problema m L  importante de nuestra economia. 
Una razon para el creciente interts en el espiritu emprendedor ha sido el mayor 
reconocimiento de su papel en el increment0 de la productividad. 

La mayor productividad consiste principalmente en mejorar las tCcnicas de 
producci6n, y esta actividad, de acuerdo con John Kendrick, es "la funci6n del espiritu 
emprendedor ppr excelencia". Dos claves de una mayor productividad son la investi- 
gaci6n y el desarrollo (R&D por sus siglas en inglCs) y la inversidn en nuevas plantas 
y maquinaria. De acuerdo con Kendrick, "hay una estrecha relaci6n entre investiga- 
ci6n y desarrollo y 10s programas de inversi6n, con un fuerte espiritu emprendedor 
invertida en amba~". '~ 

Otra importante influencia para el crecimiento de la producci6n son la legisla- 
ci6n gubernamental y la politica macroecondmica -esto es, 10s impuestos, el gasto y la 
emisi6n de moneda. Muchos economistas creen que la innovacidn -la condici6n 
previa para un alto crecimiento de la productividad- fue (corno Kendrick asentb) 
"abatiSfa por el desarrollo de [los aiios 701, especialmente por la acelerada inflacidn y 
sus c nsecuencias, y por las crecientes intervenciones gubernamentales en la econo- 
mia e 10s negocios". A este respecto, 10s empresarios son importantes, dice Kendrick 
po i ue ellos "ayudan conteniendo 10s impactos negativos de las leyes".I5 

? 
NUEVAS TECNOLOGIAS, PRODUCTOS Y SERVICIOS. Otra consecuencia de la asocia- 
ci6n entre el espiritu emprendedor y el cambio es el papel que juegan 10s empresarios 
en la promocidn de nuevas tecnologias, productos y servicios. Muchas personas que 
han desarrollado nuevas tecnologias, productos y servicios -la fPbrica Gore-Tex, por 
ejemplo- fueron empleadas de grandes corporaciones que rehusaron usarlas, 
obligando a 10s inventores a convertirse en empresarios. Tomemos como ejemplo 
a Gore-Tex, ahora un emporio comercial de ropa de invierno para deportistas. 
Cuando Gore-Tex inici6 su desarrollo, n ingh  fabricante de ropa establecido quiso 
usarlo y fue ignorado hasta que una pequeiia empresa decidi6 experimentar. El 
ejemplo 6-1 muestra otras contribuciones, desde el cierre de ropa hasta el titanio, que 
son el resultado de 10s esfuerzos innovadores de 10s empresarios desde varias dCcadas 
anteriores. 

Otras innovaciones -por ejemplo, la produccidn masiva en linea de Henry Ford- 
fue iniciada por personas que optaron por la producci6n independiente desde el 
principio. Asi como muestra el ejemplo de Ford, 10s esfuerzos iniciales pueden llegar 
a tener un txito tan grande que dejan de tener un espiritu emprendedor en alma o 
propiedad. 

Algunas veces una innovaci6n empresarial da lugar a muchas otras. El mas famoso 
e importante caso viene de 10s principios de la Revolucidn Industrial, durante la 
segunda mitad del siglo X V ~ ~ I .  A comienzos del siglo, la fabricacidn de algod6n 
importado de la India le dio a algunos empresarios ingleses la idea de efectuar la 
fabricacidn en Inglaterra. A1 principio, el algod6n sin procesar (la mayoria de Amt- 
rica del Sur) era hilado como estambre por miquinas operadas a mano y desputs 
tejido, tambitn en mPquinas operadas a mano, en la fibrica. Pero surgi6 un problema: 
las miquinas para hilar trabajaban muy lentamente para producir suficiente hilo y 
mantener todas las mPquinas de tejido ocupadas totalmente. El hilado, asi, era un 
cue110 de botella. Desde antes, 10s inventores estaban trabajando para destaparlo. A 



EJEMPLO 6 1 .  Algunas contribuciones de inventores independientes 
y empresas pequeiias 

Computadoras digitales 
Xerografia 
Laser 
rnsulina 
Motor turborreactor 
Grabacidn magnktica 
Proceso de fabricaci6n del 

acero con oxigeno 
La brujula girosc6pica 
Proyectiles de propulsidn 
Moldes de proyectiles 
Proceso de sanforizado de 

telas 
Cremallera 
Reloj de pulso automitico 

Boligrafo 
Carburo de tungsten0 
Velcron 
Tabla de 'surF de fibra de 

vidrio 
Tensor de cuerdas 
Memoria magnktica central 
Popotes flexibles para 

refresco 
Tubos de vacio (bulbos) 
Radio FM 
Penicilina 
Destilaci6n catalitica del 

petr6leo 
Fibras 6pticas 

Miquina para cardar 
algod6n 

Fibras de polikster de dacr6n 
Transmisi6n automitica 
Celdillas de mercurio seco 
Fuerza direccional 
Fotografia a color 
Ciimara Polaroid 
Celofin 
Baquelita 
Cojin neumitico 
Esquis de metal laminado 
Esquis de fibra de vidrio 

para nieve 
~ a ~ u e t a  de tenis Prince 

Aceros de linea continua Generador para ~ o m o s  geodksicos 
Helicdptero , radio.comunicaciones 
Aire acondicionado Estreptomicina 

Ciclotr6n 
Titanio 

Fucntcs: Adaptado de Jacob Rabinow, National Bureau of Standan. Reimpreso por Karl H. Vesper. E n r n p r m n h i p  
and National Policy (1989). Walter E. Heller International Corporation for Small Business. 

mediads de 1760, James Hargreaves invent6 la miquina de hilado, que podia 
ir mAs de 11 hebras de hilo al mismo tiempo. M k  tarde durante ese siglo, la 

de hilado se uni6 al motor de vapor, por lo que no tuvo que ser operada m k  
del trabajador. Los efectos que abarcan estas innovaciones fue que 
las cantidades de algod6n hilado. Ahora habia la suficiente capacidad de 

hilar y ho la suficiente capacidad de tejer exactamente lo opuesto al problema an- 
terior. Nuevamente 10s inventores comenzaron a trabajar. En 1785, un clCrigo inglks 
invent6 el telar mecinico, una miquina de tejido movida por un motor de vapor. La 
innovaci6n habia cerrado el circulo. 

Un proceso similar puede observarse en Sillicon Valley en California, donde un 
estudio mostr6 que casi las cuatro quintas partes de las compafiias habian sido 
iniciadas por exiliados de compaiiias mayores. De hecho, un investigador demostr6 
que Semiconductores Fairchild, fundada en 1967 por exiliados de 10s Laboratorios de 
Transistores Shockley, origin6 por lo menos otras 35 compafiias para 1970. 

Variables ambientales favorables a1 espiritu empresarial 

Algunas sociedades d e  manera destacada Estados Unidos, Corea del Sur y algunos 
paises asikicos como Tailandia, Indonesia y Singapur- abundan en empresarios. En 
contraste, la Uni6n SoviCtica y la China Continental tienen unos cuantos empresarios, 
aunque 10s recientes cambios en sus leyes se han realizado para incentivar a sus 
empresarios. Para entender por quC diferentes sociedades tienen diversos niveles de 
espiritu emprendedor, debemos examinar tanto sus variables econ6micas, como no 
econ6micas en el ambiente de acci6n indirecta de diferentes sociedades. 

VARIABLES ECONOMICAS. Ya que el espiritu emprendedor es esencidmente promo- 
tor del cambio econ6mic0, '10s mismos factores que promueven el crecimiento 
econ6mico y el desarrollo determinan el surgimiento del espiritu emprendedor".16 
Dos tipos de factores econ6micos son relevantes aqui. El primero son 10s incentives 
del mercado -nuevas necesidades sociales que el empresario puede lograr satisfacer 
de nuevas maneras. En Inglaterra, por ejemplo, el gobierno durante mucho tiempo 



manej6 las compafiias acereras, las aerolineas y las fabricas de  automoviles, lo que 
contrajo 10s incentivos del mercado. En afios recientes, el gobierno ha comenzado a 
transferir estas areas a la industria privada, creando oportunidades que alientan el 
espiritu emprendedor. 

El segundo tipo de factores econ6micos se relaciona con la acumulaci6n de  
capital. Debe haber suficiente acumulacion de  capital para fundar nuevas empresas y 
las instituciones (como bancos) deben inclinarse a dirigir el capital a 10s empresarios 
aspirantes. (En algin grado, la vieja riqueza es una precondici6n para la nueva 
riqueza.) Algunas naciones, como Mexico, buscan incrementar su capital invitando a 
socios de empresas extranjeras. 

VARIABLES SOCIALES. Si bien la antigua Union Sovietica hoy es m6s pobre que 10s 
Estados Unidos, tiene mis riqueza de la que Estados Unidos tuvo en el siglo xIX.  No 
obstante, Ih Union SoviCtica cuenta con pocos empresarios, mientras que 10s Estados 
Unidos siempre han tenido niuchos. Para entender esto, debemos investigar las varia- 
bles sociales -diferencias culturales y sociales- en el ambiente dc acciones indirectas 
de cada pais. 

En Estados Unidos, 10s empresarios y la presencia del cspiritu emprendedor 
gozan de  una legitimidacl que nunca han tenido en la Uni6n SoviCtica. A niediados de 
1980, Mikhail Gorbachev busc6 cambiar las leyes sovieticas para legalizar y hasta 
i~npulsar el espiritu emprendedor, cn particular por medio dc colectivos pertenecien- 
tes a 10s trabajadores, pero a principios de 1988,Cl estaba atacando a 10s cooperativis- 
tas que "se aprovechaban de la carestian para aumentar sus precios." Para un cmpresa- 
rio con valores capitalistas, esta reaccion es ridicula ante una carestia que reprcsenta 
un incentivo de  mercado y una razSn legitinla para aumcnter 10s prccios. I'or eso, cs 
mis ficil cambiar las leyes que modifican Ias normas y valorcs. En Estados Unidos, 
todas las ideologias economicas y politicas han sido constituidas alrcdcdor de valores 
enfocados a1 espiritu emprendedor. Aun m k ,  nuestra eswuctura legal esth basada en 
10s vajores de la libre empresa y en la protecci6n dc 10s dcrcchos indivitiuales mucho 

n 
Laconstruccion del sueno japones. Frustrados por una vida dc trahajo rcglamcnt;lda, 
aburrida, cerca dc 500,000 japoneses sc han embarcado en unn vitla c~nprcndcdor;~ dc 
representantes de ventas de A~nway Uapon) Ltd., uno de 10s negocios ~ n i s  rcntal)lcs y granrlcs 
delIapcin. En lugar de vender de prlcrta en puerta, 10s nuevos reclutxs dc Xn1w;ly sc ;lpoyan 
en cl giri -la nocicin de obligaci6n entre familiarcs y amigos- y sobre el kttchi-korni, o 
reco~ncndaciones \~rbales .  Juntos, estos dos conceptos han ayudildo i l l  provcctlor 
estadounidense dc dctergcntes, cosmi.tico, vitaminas y utcnsiiios d c  t~-nlx!jo c;lsc~o. ;I ~r;~l)ajar 
dcntro del sistema de  distribr1ci6n rcstrictivo del Jap6n. 



Experimentos economicos con el pueblo de la Republica Popular China 

En 1980 la Rep6blica Popular China inici6 una serie 
de experimentos econdmicos 6nicos para una nacidn 
que habia descansado sobre una economia planificada 
durante cuarenta aiios. Bajo Mao Zedong, el gobierno 
habia fijado las metas econ6micas de la naci6n y era 
dueiio de casi todos 10s medios de producci6n y de 
distribuci6n. Los administradores eran elegidos por su 
devocidn a Mao y no por su ,habilidad o experiencia. 
De hecho, "la administraci6n pura" era condenada 
como "revisionismo burgub"; para reorientar su pen- 
samiento, personas capacitadas fueron enviadas a me- 
nudo a lrabajar al lado de 10s agricultords en 10s 
campos. A pesar de este camino poco administrativo, 
China alcanz6 su meta, entre 1950 y 1976, de alimen- 
tar, dar casa, comida y educacidn a una poblacidn de 
un milldn de millones de personas. 

DespuCs de la muerte de Mao, la nueva generacidn 
de lideres chinos anunci6 una meta novedosa y ambi- 
ciosa -el crecimiento econdmico- y una serie de re- 
formas econdmicas escalonadas en qasi todas las em- 
presas estatales de China. Estas ref0 mas promovieron 
el espiritu emprendedor dentro de os negocios perte- 
necientes al estado, permitiend a ciertos negocios 
experimentar con la reestructu ci6n y dejando a 10s 

privada. 

i" 
empresarios iniciar ne~ocios pkquefios de propiedad 

L 

Durante todo 1980, China aceler6 su programa de 
reformas, esperando convertirse cada vez mPs en par- 
ticipe importante en la economia mundial. Compa- 
iiias como Reebok, Nike, Squibb e Ingersoll-Rand 
respondieron invirtiendo en empresas establecidas 
detris de la Cortina de Bamb6, atraidos por las insos- 
pechadas oportunidades de mercado, tanto como por 
la capacidad productiva de una economia con posibili- 
dades de industrializarse, aunque no industrializada. 

Sin embargo, el crecimiento econ6mico de China 
ha causado dolores de crecimiento. Para transformar 
una cultura predominantemente agricola en una dis- 
puesta a cosechar 10s beneficios de la tecnologfa e 
innovaciones del siglo veinte, 10s lideres de China han 
optado por modificar, no abandonar su economia 
planificada. Esto significa tratar de evitar que la econo- 
mia se expanda demasiado rapidamente, teniendo 10s 
efectos previsibles de la inflaci6n -la aspiral ascenden- 
te de precios y de salarios- que podria verse empeora- 

da por una economia planificada que viola esencial- 
mente la ley de la oferta y la demanda. Muchos lideres 
creyeron que 10s cambios se estaban realizando muy 
ripido y se alarmaron, especialmente cuando 10s estu- 
diantes universitarios agitaron por reformas democrk- 
ticas por sobre las reformas econ6micas. 

En mayo de 1989, 10s tanques irrumpieron en la 
Plaza de Tiananmen, seiialando el fin del period0 de 
liberalizacibn. Mientras el mundo contemplaba, 10s 
partidarios de la linea dura efectuaron un escarmiento 
sangtiento sobre 10s estudiantes, creando en mucha 
gente dudas acerca del futuro de 10s experimentos 
econdmicos y de la inversion extranjera en China. 

Wenzhou, sitio de 10s mPs ambiciosos experimen- 
tos de China, fue especialmente duro en esto. Estas 
empresas estaban ahora bajo un severo escrutinio del 
gobierno y las mas  impositivas fueron incrementadas 
-algunas veces duplicadas en un aiio- para crear nive- 
les mis "razonables" de utilidad. La violencia habia 
dejado angustia y resentimiento entre 10s empresarios 
de Wenzhou; un recaudador de impuestos fue asesina- 
do y otros dos fueron heridos durante un encuentro 
en octubre de 1989. 

En algunos esta violencia dejd una duradera retira- 
da ante las reformas econ6micas. Otros son mPs opti- 
mistas y aceptaron el aval6o de la Oficina de Tecnolo- 
gia del Congreso respecto a que China seria cada vez 
mPs importante para Estados Unidos conforme su 
fuerza econ6mica, tecnol6gica y militar creciera. Vien- 
do en perspectiva hacia 1997, cuando Hong Kong pase 
al gobierno chino, muchas empresas estadounidenses 
contindan invirtiendo en China, entre ellas Motorola, 
Inc., que ha construido una nueva fibrica en las afue- 
ras de Hong Kong, a s610 30 minutos de la frontera 
China. 

Fuentes: James O'Toole, 'The Good Managers of Sichuan". Haruard 
Business Rminu, mayo-junio 1981, pp. 28-40; Ted Holden, 'China's 
Reformers Say: Let a Thousand Businesses Bloom", Busincu Week, abril 
1988, pp. 70-72; Susan Leshnover. 'China's Opportunities". Management 
RNinu 77, num. 7 (1988) pp. 48-51; Alan Farnham, "Ready to Ride Out 
China's Turmoil". Fortune, julio 3. 1989, pp. 117-118; Adi Ignatius. 'A 
Tiny Chinese Venture into Capitalism Feels Icy Chills in Wake of 
Crackdown", The Wall Strectjournai, marzo 8, 1990, p A1 1; Kay M. Jones, 
'Westerns Learn to Read the Tea Leaves", Management RNinu, abril 
1990, pp. 46-49; Lora Western, 'Hong Kong Deadline Doesn't Curb 
Deals", Crain 'r Chicago Busincu, marzo 18-24. 1991. p. 1. 



mas que en su contraparte: la Uni6n Soviktica, que esta basada en una estructura social 
y econ6mica socialists. (Como se muestra en el recuadro sobre Administraci6n 
Internacional, el experiment0 de China con las reformas econ6micas tambikn ha 
chocado con barreras sociales y culturales.) 

Las diferencias culturales tambikn explican 10s diferentes niveles de espiritu 
emprendedor en Estados Unidos y Jap6n. La cultura estadounidense fomenta el 
individualismo, lo que fomenta las innovaciones de 10s empresarios. En contraste, las 
tradiciones del Jap6n fomentan la acci6n y cooperaci6n de grupo y la cooperaci6n 
entre gobierno y empress, lo que no ha alentado a 10s empresarios (aunque hay 
evidencias de un sentimiento creciente a favor del espiritu emprendedor). 

Otro factor que afecta el espiritu emprendedor es la movilidad social. En la India, 
por ejemplo, la mayoria de la gente nace dentro de castas, divisiones sociales que 
realizan funciones econ6micas especificas, como la pesca o la agricultura. Aunque la 
estructura de castas noes tan rigida como solia serlo, es aun muy estricta, especialmen- 
te en las Areas rurales. Como resultado, es m L  dificil para el hijo de un carpintero 
hindu convertirse en empresario en a l g b  otro campo de trabajo, de lo que seria para 
el hijo de un carpintero en Estados Unidos. A6n asi, 10s hindus que viven en Estados 
Unidos son mas propensos que algunos estadounidenses a enrolarse en alguna 
actividad empresarial. La raz6n es que las fronteras de casta son mucho m k  dkbiles 
para 10s hindus que viven aqui que para 10s que continuan en su hogar, donde el 
espiritu emprendedor se desalienta por pesadas tributaciones a las corporaciones y a 
las personas, tanto como 10s impuestos a la riqueza personal y sobre consumos. 
Actualmente, de cualquier forma, el gobierno hindu estA intentando reformas que 
permitirian una mayor flexibilidad econ6mica, lo que podria alentar las operaciones 
empresariales e incrementar la inversi6n nacional y f~ ranea . '~  

A h  mas, 10s hindus que viven en Estados Unidos, como muchos emprendedores 
alrededor' del mundo, 'son marginalesn. Es decir, no pertenecen a ninguno de 10s 
g 9 0 s  que integran el nucleo de nuestra poblacion: protestantes blancos descendien- 
te de ingleses y europeos. Precisamente porque son marginales, pueden ver ciertas 

ortunidades m h  claramente que 10s integrantes del grupo nuclear, quienes prefie- 
en considerar 10s hechos de nuestra sociedad como algo dado. i 

? 

H EL EMPRESARIO 

A causa de que tienen el potencial para contribuir tanto a la sociedad, 10s investigado- 
res han intentado analizar las personalidades, habilidades y actitudes de 10s empresa- 
rios; asi como las condiciones que 10s nutren. Las investigaciones han mostrado que 
10s factores sociol6gicos y psicol6gicos, ademh de las competencias mismas son 
caracteristicas de 10s empresarios. 

Factores psicologicos y sociologicos 

necesidad de logos De 
acuerdo con MaClelland, 
motivaci6n social de ser su- 
perior que tiende a caracte- 
rizar a 10s empresarios de 
txito especialmente cuando 
se ven reforzados por fact* 
res culturales. 

Los empresarios, como la mayoria de la gente, son complejos y ninguna teoria puede 
explicar totalmente su comportamiento. Quiz6 la primera y seguramente m k  impor- 
tante teoria de las m'ces de la psicologia empresarial fue desarrollada a principios de 
1960 por David McClelland, quien descubri6 que la gente que sigue carreras de ca- 
racter empresarial (corno ventas) tenian una alta necesidad de triunfo, la necesidad 
psicoldgica de triunfar. A las personas con una alta necesidad de triunfo les gusta 
enfrentar riesgos, per0 s610 10s razonables, y tales riesgos 10s estimulan a mayores 
esfuerzos. Aun m k ,  61 encontr6 que ciertas sociedades tendian a producir un mayor 
porcentaje de personas con alta necesidad de triunfo. Otros investigadores han 
estudiado las motivaciones y fines de 10s empresarios, 10s cuales parecen incluir 
riqueza, poder, prestigio, seguridad, autoestima y servicio a la sociedad.lg 

A mediados de 1980, Thomas Begley y David Boyd estudiaron la literatura 
psicol6gica sobre el espiritu emprendedor en un esfuerzo por distinguir entre 
empresarios y personas que administran pequeiios negocios existentes; a final de 
cuentas identificaron chco dimensi0nes.4~ 



CONTINUACION 

Los dificiles inicios de la corporation farmacCutica Nova 

Sin embargo, 10s avances cientificos no pueden orde- 
narse como un servicio en las habitaciones. Alrededor 
de 1986, Nova estaba desarrollando 15 proyectos de 
investigacihn, pero no tenia garantias de qde alguno 
pudiera crecer hasta alcanzar el exito necesario para 
crear una familia de productos reconocidos. Ademh, 
posteriormente, cada paso de pruebas en el camino 
para la comercializaci6n es observado muy de cerca 
por la Food and Drug Administration la cud debe 
aprobar finalmente el producto. La menor complica- 
cion o efecto colateral puede arruinar las posibilida- 
des de exit0 de un producto antes de que llegue a su 
primer prueba comercial. 

La existencia y supervivencia continua de Nova 
dependian tanto de variables econ6micas como socia- 
les. Nova habia tenido severos problemas con el 
finanaciamiento, ya que sus trabajos de investigacion 

habian requerido m h  y mas afluencia de recursos. 
Para mantener este impulso, Nova habia tenido que 
buscar ayuda exterior; firm6 contratos para investiga- 
ciones con Celanese, GAF y Laboratorios Marion a 
cambio del capital tan necesario y de una mercadotec- 
nia especializada. 

Ademas, Nova habia hecho uso del espiritu em- 
prendedor de muchas personas que arriesgaron sus 
cameras para crear una compafiia que hiciera de sus 
vidas e industria algo mejor. Eventualmente, la socie- 
dad podria beneficiarse de 10s nuevos productos y 
tecnologfa de Nova. Mientras tanto, el espiritu em- 
prendedor requiere m h  que una vision o buenas 
ideas. Requiere de trabajo duro, de una administra- 
cion excelente de habilidades y de un s6lido e indis- 
pensable financiamiento. Hasta ahora, Nova alin e sd  
en el juego. 

ecesidud de triunfo. S e g h  McClelland 10s empresarios tienen una gran necesidad 
e triunfo. a' 

Posi,cidn de control, la idea de que 10s individuos -no la suerte o el destin* contro- 
lan sus propias vidas. A 10s emprendedores y administradores les gusta pensar que 
ellos e s t h  por si mismos tirando de sus propias riendas. 
Tolerancia ante el riesgo. Los empresarios que estin deseando enfrentar riesgos 
moderados parecen obtener mayores aciertos que aquellos que no se aniesgan o 
asumen riesgos extravagantes. 
Tolerancia ante la ambigiiedud. En alguna medida, todo administrador necesita 
esto, ya que muchas decisiones deben tomarse con informaci6n incompleta o 
poco precisa. Pero 10s empresarios enfrentan mayor ambigiiedad, ya que deben 
realizar ciertas cosas por primera vez -siempre- y porque estin aniesgando su 
subsistencia. 
Tipo A de comportamiento. Esto se refiere a1 impulso de realizar m h  en menos 
tiempo, y si se requiere, a pesar de las objeciones de otros. Tanto 10s fundadores 
como 10s administradores de negocios pequefios tienden a tener tasas m h  altas 
de comportamiento de Tipo A que 10s ejecutivos de otros negocios. 

Es obvio que el empresario necesita confianza en si mismo, control, optimismo y 
coraje para jniciar y manejar un negocio, m5s allP de la seguridad de contar con un 
cheque de pago fijo. Algunas veces, 10s empresarios deciden iniciar una nueva 
empresa porque s o  pueden ignorar sus suefios, su vision, y estin deseando arriesga. 
la seguridad por el triunfo financiero. En otros casos, son empujados por circunstan- 
cias que rebasan su control, como un recorte en la corporaci6n (un fen6meno cada 
vez miis comlin en estos dias) o frustrados por las limitadas oportunidades de avanzar 
o la necesidad de coordinar metas personales y profesionales. A1 enfrentar estas 
circunstancias, muchos individuos encuentran el valor y la confianza para tomar en 
sus manos su fortuna profesional. En el recuadro de Administraci6n y Divenidad, 
usted p o w  leer acerca de dgunos de estos empresarios. 



ZQuienes son 10s nuevos empresarios? 

Muy a menudo, las minorias sienten que sus patrones 
10s discriminan -ya sea directa o indirectamente. Para 
tener 6xito en la cultura corporativa, algunas minorias 
sienten que deben "vender sus almas" abandonando 
su identidad racial, ktnica o sexual. Otros se dan de 
"golpes en la pared". (Nuevos estudios indican que 
menos del 5 por ciento de 10s altos ejecutivos que 
trabajan en Estados Unidos pertenecen a minorias.) 
Estas frustraciones han dejado a muchas minorias 
ansiosas de un ambiente que satisfaga sus necesidades 
y les d t  el espacio para crear y prosperar. Este deseo, 
reforzado por la permanente seducci6n de las empre- 
sas, ha hecho de 10s empresarios de las minorias algo 
c o m h  hoy en dia. 

Uno de 10s grupos minoritarios duefio de negocios 
es el Grupo Artemis Capital, que negocia con bonos 
municipales. Artemis es la creacion de seis mujeres 
que dejaron buenas posiciones en empresas de presti- 
gio de Wall Street para iniciar su propio negocio. 
Cinco de ellas trabajaban en Goldman, Sachs & Co.; la 
sexta venia de Citicorp. E[ gru o estP formado por 
Phylis Esposito, Robin Wiess nn, Sandra Alworth, 
Aimee Brown, Deborah Bure y Toberta Connolly. 
Todas llevan el titulo de " rectoras". Aunque son i jovenes (la mayoria en la segunda mitad de 10s treinta 
aiios) comparten una variedad he experiencias, que 
van desde inversiones bancarias para reestructuraci6n 
de deudas, ventas y administraci6n de sindicatos. 

Las mujeres dicen que la "pared" no tiene nada que 
vercon su decisi6n para iniciar su propio negocio 
(aunque en Goldman, Sachs s610 habia una mujer 
entre 128 socios); sus razones fueron sus habilidades y 
sus ambiciones econ6micas. Fue particularmente im- 
portante el ndmero creciente de gobiernos y munici- 
pios con deficits, lo que hizo que el mercado madurara 
para las nuevas y talentosas participantes que saben 
c6mo aprovechar la menor oportunidad. 

A pesar de la despiadada competencia en el nego- 
cio de 10s bonos municipales, muchos expertos sien- 
t ecque  a t a s  rnujerestieaee l~necesario pa rd legad  
exito. Carol Bellamy, una directora de Morgan Stanley 
& Co., que trabaj6 con integrantes de la empresa 
Artemis, las define como de "primera linea"; Robert 
Downey, jefe del departamento de bonos municipales 
en Goldman, Sachs, tambitn tiene en alta estima sus 
habilidades. Dado que ellas tomaron su nombre de la 
diosa griega de la caza, el grupo Artemis parece estar 
listo para el reto en este volPtil campo. 

Otro de 10s "nuevos empresarios" es Bertram Lee, 
un exitoso hombre negro de negocios que es presiden- 
te de B.M.L. Asociados, Inc., un conglomerado de 26 
millones de ddlares en Boston; presidente de la CPma- 
ra de Comercio de Boston y socio de varias empresas, 
lncluyendo un proyecto estatal de 400 millones de 
d6lares en el centro de Boston. Lee se desempeii6 
como presidente de lajunta de Einanzas de la campafia 
presidencial del reverend0 Jesse Jackson en 1988. 
Aunque sus proyectos de negocios pr6speros han he- 
cho de el un modelo de empresario exitoso, realmente 
se siente mis feliz a causa de su reciente emmesa. El v 
Peter Bynoe, un abogado negro de Chicago experto 
en bienes raices, son felices propietarios de la Denver 
Nuggets, convirtiendolos en 10s primeros propietarios 
negros de una de las mayores franquicias deportivas. 

Las cosas no fueron siempre tan dulces para Lee. 
Hace quince aiios, estaba colocado en el c&itulo 11 
despues de que 61 y sus socios no pudieron salvar del 
hundimiento un negocio de impresiones (Geneva 
Printing). Enfrentando una deuda de 400,000 d6lares 
y 125,000 de impuestos, transcurri6 una buena canti- 
dad de tiempo saliendo de un mar de ndmeros rojos. 
Pero Lee, un verdadero emprendedor, nunca conside- 
r6 trabajar para a l g h  otro o dejar de perseguir nuevas 
empresas. Usando sus propios recursos y prkstamos de 
sus amigos, logro salir de toda la deuda de Geneva en 
1986. A lo largo de este periodo, inici6 nuevas empre- 
sas, especialmente en el Prea de la comunicaci6n, que 
le ha; recompensado. Todavia, el kxito no lo -ha 
debilitado pues sabe muy bien que para 10s emprende- 
dores la fortuna puede ir y venir. El bromea diciendo: 
"Si escuchan que Bert ~ e e  salt6 por una ventana, 
sepan que alguien me empuj6". 

Mas y mis grandes empresas estPn intentando con- 
vertir 10s l u g e s  de trabGo mas sensibles a las necesi- 
dades de las minorias. No obstante, el reto de oponer- 
se a las desigualdades y el crear sus propias empresas 
continuari convirtiendo a muchas minorias en empre- 

- - - - - - ~ ~ ~ 
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Cornpetencia distintiva 

Las actitudes no hacen por si mismas a un empresario. Como observa Karl Vesper, 
cuando Steve Wozniak y Steve Jobs estaban creando la Apple Computer Incorporated 
a mediados de 10s aiios 70, muchos otros hubieran deseado, mas que ellos, convertirse 
en empre~arios.~' AdemPs del deseo, Wozniak y Jobs tenian la idea de un negocio 
rentable -"just0 el product0 correct0 para un importante mercado para el que otros 
no estaban preparados a servirW.= 

Los dos amigos tambikn tenian las habilidades electrhicas y de mercadotecnia 
para explotar su idea, asi como la modestia de solicitar ayuda a ejecutivos con las habi- 
lidades y la experiencia que ellos necesitaban. Los aspirantes-a empresarios, dice Ves- 
per, tambitn deben tener acceso al capital y a otros bienes de produccibn, contactos 
personales y tiempo suficiente para constituir una empresa de la nada. 

A la fecha, existe poca investigacih en relacibn al por quk muchas personas 
competencia distintiva El quieren iniciar negocios, per0 tan pocas lo hacen, a pesar de la monablemente alta 
deseo, en el espfritu em- asistencia a seminarios dirigidos por instituciones del gobierno, universidades y pro- 
prendedor, de iniciar un ne- motores particulares. Quid hay dos razones para esta discrepancia. Primero, hay 
gocio.bnto con la habilidad cierta falta de correspondencia entre el pliblico asistente a un seminario e ideas m o -  
o expenencia para 'Ompetir nablemente realizables. Segundo, muchos empresarios aspirantes carecen de lo que 
con eficiencia una vez que algunos analis& llarnan competencia caracteristica. En especial, como muestra la fi- se ha iniciado la empresa. 

gura 6-1, hay una gran diferencia entre el deseo de iniciar un negocio (aun teniendo 
una idea factible) y el tener la capacidad para competir de manera eficiente. Por 

FIGURA 6-1 Deseo empresarial frente a la  capacidad 
Fumtc: Karl H. Vesper, Entrcprnuunhip and Notionul Poliq (1983) Walter E.  Heller International Corporation 
Institute for Small Business. 
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BAJO 

Hay gran cantidad de A t e  en este Posibles aanadom 
-/ cuediante. 

- 
Algunos no necesitan mhs ayuda o impulsg. 

Aqul es diflcil para un kdiviiuo mov- a la Algunos necesitan 10s primeros 30,000 a 
derecha. Se requiem algunos albs de 
educeci6n superior y a d d s  experiencia 

100,000 d6lares de capital inicial. 

laboral prktica. > Algunos pueden beneficianre de los 
W c h o s  de consultorb. ca~a~i ta~i6t1 o 

Puede ser mbs prometedor asocianre con 
alguien que ya estB a la derecha. 

La d i b i l i i  da facilidades naicaa y la 
asistencia M i c e  pueujen ayudar. 
A m u d o  eatas personas tienen una cons 
ofeita de capital y sus patrones pueden 
integranre a db. 

lmprobables como empresarios. 

BAJO 

Los cambios en el esfuerzo, apoyos, barreras 
o facilidades pueden llevar a algunos aniba 
de este cuadrante. 

A b s  de educaci6n superior, m8a experiencia 
laboral phctica pueden ser necesarios para 
llsgar a este la&. 

Algunos de 10s mbs altos del cudrante 
izquierdo pueden ayudar a estimular el 
rnovhniio desde aqul hacia arnba parti 
constituir una combinaci6n ganadora. 

ALTO 
COMPETENCIA CARACTERISTICA PARA ARRANCAR -------------3 

Con tecnologb de manor nivel, los requiaitos para mowme a la derecha pueden bejar a menos 
demanda, pero conforme lo hacen, los mhrgenes de utilidad (co~tr~bvciones de impuestos) y 
la posibilidad de Bxito tambien pueden dascender con elk. 



supuesto, Wozniak y Jobs tenian la idea correcta en el rnornento adecuado, pero su 
"competencia caracteristica" incluia un analisis interno del mercado y la habilidad 
administrativa para dejar fuera a sus competidores. 

EL PROCESO EMPRENDEDOR 

La idea correcta. Al fijarse 
en que ninglin proveedor 
de ropa deportiva ofrecfa 
shorts y camisetas bien 
diseriadas, un joven de la 
Universidad de  California, 
Tom Knapp, inici6 un Club 
de Ropa Deportiva en su 
deparramento en 1984. 
Ahora millonario, Knapp 
fue nombrado el mhs alto 
graduado en el programa 
empresarial de  la USC en 
1986. 

Una organizaci6n es algo viviente que nace, crece, y tarde o temprano, muere. Los 
empresarios estin presentes en el nacimiento de  una organizaci611, que se desenvuel- 
ve en dos periodos b~is icos .~~  

El primer period0 es algun cambio en el mundo real. Una guerra, por ejemplo, 
puede destruir las instalaciones de  producci6n de un pais, pero disernina su fuerza de 
trabajo especializada en otra nacibn, un gran nurnero de nacirnientos tiene lugar 
dentro de  cierto lapso de  aiios. Cambios como estos afectan cada aspecto de  la vida. 
Algunos cambios crean necesidades para bienes sustitutos o de nuevos servicios o 
bienes. La destrucci6n de la industriajaponesa de la preguerra a finales de la I1 Guerra 
Mundial permitid a 10s japoneses reconstruir lo destruido. Un fendmeno como el 
increment0 en el nacirniento de niiios estadounidenses de  finales de 10s aiios 40 y 50 
cred un enorrne mercado especifi~o de bienes y servicios que se conform6 en  10s aiios 
70 y 80 y seguir4 hacihdose sentir durante 10s 90. 

La segunda etapa en el proceso ernprendedor es "la idea". tD6nde consiguen 10s 
empresarios sus ideas? Mucha gente se basa en su experiencia laboral. Aprenden 
sobre cierto campo, trabajando para algdn otro y despuks usan su conocimiento para 
buscar nuevas oportunidades. (De esta forrna, 10s trabajos son corno escuelas -excep- 
to que se paga.) T6rnese el caso de la cornputadora personal como ejemplo. Steve 
Wozniak, en aquella epoca empleado de  Hewlett-Packard, vio c6mo el microprocesa- 
dor, que habia estado en el rnercado desde 10s afios setenta podria ser usado para crear 
una computadora personal. Se pensaria que el presidente de  Hewlett-Packard tendria 
que hjiberse hincado y bendecido a Wozniak por haber inventado algo como esto. En 

vez $ ello, Wozniak no habl6 a su patrdn sobre el desarrollo de este producto. 
6tese que la idea de la computadora personal no  era realmente de  Wozniak. Una 

coApaiiia llamada Altair ya habia desarrollado una computadora tan pequeiia que 
podia ,llevarse personalmente. Adn asi, fue la computadora Apple, no Altair, 
la que obtuvo la clasificaci6n en la revista Fortune 500. Wozniak y Jobs percibieron 
algo que Altair no  hizo: el mercado de  las cornputadoras personales era potencialrncn- 
te mucho mayor que el grupo de especialistas a1 que estaba sirviendo, pero la mayoria 
de  10s usuarios no podia hacerse cargo de organizar las cosas ni de  escribir el software 
para ello. Antes que existieran las cornputadoras personales de que disponernos en la 
actualidad, era casi irnposible persuadir a las personas de que necesitaban una. Asi 
Wozniak y Jobs ayudaron a crear una industria nueva y expansiva que permitiera a la 
Apple Computer adquirir un segment0 del rnercado cornpitiendo m8s barato, pero 
m h  especulativo, que 10s ernpresarios que buscaron ideas en industrias establecidas. 
En otros casos, las ideas de  10s empresarios 10s canalizan a industrias establecidas. Si es 
In forma mis econdrnica de obtener 10s recursos necesarios, quiz5 un ernpresario 
hasta compre una cornpaliia existente. Algunos ernpresarios se ven canalizados a las 
concesiones que se han hecho mucho m5s comunes durante las 6ltimas dCcadas. Las 
personas que obtienen una franquicia cornpran una marca que goza de reconocido 
prestigio entre 10s consumidores potenciales, y a1 misrno tiernpo, son dueiios de  sus 
negocios y son sus jefes. Por supuesto, 10s operadores de  franquicias no  pueden 
rnanejar sus negocios como les plazca; generalmente tienen que curnplir las reglas de 
la franquicia y algunas veces deben adquirir 10s bienes y servicios de  quien le otorga la 
franquicia. Pero es precisamente la popularidad de 10s bienes y servicios de  Cste lo que 
induce a la gente a comprar una franquicia en primer lugar. 

EL ZNZCZO DE LA ORGA NZZACZON EMPRESARZAL 

El reconocer una necesidad y tener una idea de  cdmo llenarla es muy rara vez una base 
lo suficienrernente fuerte corno para lanzarse a una nueva empresa, particularmente 



"Como competir con 10s mayores" 

Las lineas de batalla se han delineado en una versidn 
moderna de David y Goliat: Ben &Jerry's Homemade 
y Haagen-Dazs estan luchando por ser uno de 10s gana- 
dores del gran premio de 10s helados, que ha llegado a 
ser un gran negocio. Durante 10s diez aiios pasados, 
10s estadounidenses han consumido cada vez mayores 
cantidades de la golosina alta en grasas y baja en calo- 
rias. No es sorpresivo, que este crecimiento en la de- 
manda haya provocado la introduccidn de numerosas 
marcas y una fuerte competencia por compartir el 
mercado. 

A1 principio estaba Haagen-Dazs, iniciada' por un 
inmigrante que vendid su compafiia a Pillsbury mien- 
tras el mercado estaba en expansidn. Antes de mucho 
tiempo, entraron a escena otras marcas, incluyendo 
la Ben &Jerry's, que fue desarrollada originalmente 
por Ben Cohen y Jerry Greenfield para ofrecer sus 
productos a la poblacion escolar de Vermont. Aunque 
hay muchas marcas en el mercado, estos dos son 
actualmente 10s mayores competidores en una de las 
m k  violentas batallas por 
el mundo de 10s negocios. 

Como una subsidiaria 
Haagen-Dazs tiene 
Jerry's se distribuye 
cualquier modo, 
amenazada por intentos de Haagen-Dazs para estable- 
cer distribuidores exclusivos. a Hkgen-Dazs le gusta- 
ria pedir a 10s distribuidores y revendedores que ma- 
nejen su product0 y que no lo hagan con ningrin otro 
helado de la clase gran premio. La practica se ha 
extendido en algunos sectores del mercado de alimen- 
tos -por ejemplo, Coca-Cola y Pepsi-Cola requieren 
que cadauno de sus etnbotelladores trabaje solamente 
con uno de ellos. En sectores del mercado donde s610 
hay unos cuantos competidores, esta prfictica puede 
afectar grandemente la competencia y sacar del mer- 
cad0 a 10s competidores pequeiios de manera efectiva. 
En este caso, la maniobra tambiCn puede ser interpre- 
tada como una violacidn a la ley Sherman y Clayton, 
que regula el libre comercio. 

Tan pronto Ben &Jerry's comenzd a expandirse, de 
simples ventas locales en Vermont a una distribuci6n 
por toda Nueva Inglaterra, Hbgen-Dazs envid cartas a 
10s distribuidores independientes que vendian su pro- 

ducto estableciendo que no podian vender productos 
de Haagen-Dazs y de Ben &Jerry's. Ben &Jerry's creyd 
que esta maniobra les quitaba 1a.posibilidad de compe- 
tir y estaba listo para llevar el asunto a la corte de 
Pillsbury. TambiCn hizo de conocimiento pdblico su 
demanda distribuyendo avisos que explicaban la situa- 
cidn e imprimieron copias con la pregunta impresa:" 
?De quC tienen miedo 10s infantes?" Finalmente, Pills- 
bury y Ben & Jerry's llegaron a un acuerdo fuera de la 
corte que prohibia la exclusividad de ventas durante 
dos aiios en cualquier mercado en el que decidiera 
incursionar Ben &- ~erry's. 

Otro competidor, con sede en San Francisco, Dou- 
ble Rainbow no tuvo la misma suerte en su lucha con- 
tra el gigante Haagen-Dazs. Double Rainbow ha estado 
luchando por el arreglo de exclusiva con 10s distribui- 
dores desde 1985, pero las cortes se han mostrado 
poco s impat izantes . -~k~en-~azs ,  ahora pertenecien- 
te a un conglomerado bridnico, adujo que solo con- 
trolaba el 2 por ciento del enormemente competido 
mercado de 10s helados. Double Rainbow re~licd di- 
ciendo que la cantidad de12 por ciento era engaiiosa, 
porque representa la cantidad que Haagen-Dazs tiene 
en el mercado total del helado, no del pequeiio seg- 
mento del mercado de 10s helados gran premio, don- 
de la competencia por el espacio para congeladores es 
especialmente intensa. Aunque Double Rainbow esta- 
blecio en la critica que el helado habia tenido gran 
Cxito en San Francisco, las ventas nacionales habian 
descendido porque habia sido "congelado" en muchos 
mercados. Mientras tanto, las utilidades de Haagen- 
Dazs habian sido nacionales. 

CQuiCn ganara el siguiente round en la guerra de 
helados super-premio? Ninguno puede tener la seguri- 
dad per0 la Ctica de la competencia continuarh siendo 
un elemento de la batalla por endulzar 10s paladares 
estadounidenses. 

Fuentes: Calvin Trillin, 'Competitors", The New Yorker, julio 8, 1985. pp. 
31-32.35-38,41,43-45; Len Strazewski, 'Four Davids Reject Goliath-Like 
Path", Aduersiting Age, octubre 12. 1987, pp. SS, S4, S6, S8; Keith H. 
Hammonds, 'Is Hiagen-Dazs Trying to Freeze Out Ben & Jerry's?, 
Business Week, diciembre 7. 1987, p. 65; Lawrence Ingrassia, 'Ice Cream 
Maken Rivalry Heating Up", The Wall Street Journal, diciembre 21, 1988, 
p. 1; Martha Groves. 'Court Rulling Fails To Melt Double Rainbow's 
Resolve", Los Angeks Times, marzo 7, 1990. pp. D2, D14. 



plan de negocios Documen- 
to formal que contiene la 
declaraci6n de la misibn, la 
descripci6n de 10s bienes o 
servicios, el anhlisis de mer- 
cado, las proyecciones fi- 
nancieras, asi como una 
descripci6n de las estrate- 
gias administrativas para al- 
canzar las metas. 

Consiguiendo llegar 
primero. Cuando sus ires 
socios en la Seagate 
Technology rehusaron 
desarrollar sus ideas 
creativas, Pinis F. Conner 
10s dej6 para fundar 
Conner Peripherals, cuyas 
unidades para disco duro 
ayudaron a estimular el 
Cxito de las computadoras 
laptop y notebook e 
hicieron de ella la 
compaiiia que creci6 mhs 
repido en su pais. 

si el que seria el empresario necesita solicitar capital. Los empresarios mas exitosos 
tambiCn crean un plan de  negocios, un documento formal que contiene el estado de 
cuentas para una misibn, la description de  10s productos o servicios a ofrecer, un 
analisis de mercado, proyecciones financieras y una descripcidn sobre 10s procedi- 
mientos de administraci6n que hacen referencia a las metas de  la empresa. Antes de 
poder escribir el plan de  negocios, sin embargo, 10s empresarios deben conocer las 
barreras para entrar, planear la estrategia, escoger una forma legal d e  organizaci6n y 
considerar la cultura empresarial. 

Como reconocer las barreras contra el ingreso 

Karl Vesper, cuyo trabajo sobre las condiciones previas del espiritu emprendedor se 
ha mencionado antes, estudio asimismo las barreras que se anteponen a su realiza- 
c i h Z 4  <Par quC fallan muchos empresarios? La raz6n mis comun, opina Vesper, 
consiste en la "falta de un concept0 viable". Otra muy difundida son las carencias en 
el conocimiento del mercado. En ocasiones es diffcil atraer a las personas con la mejor 
informaci6n pcrque ya cuentan con empleos atractivos, estin encadenados por sus 
actuales patrones con "esp~szs de  oro", o son en demasia complacientes como para 
sentir la necesidad de hacer un trabajo de primer nivel o importante. Aun la falta de 
atributos tCcnicos puede representar un problema, afirma Vesper. 

Entonces, a su vez, existe la dificultad para disponer de  10s 25,000 o 100,000 
d6lares que por lo comun se requieren para arrancar. Un cierro numero de  empresa- 
rios desistcn despues de empezar porque carecen de conocimientos generales en 10s 
negocios. Algunos emprendedores en potencla se desaniman de entrar en ciertas 
lineas de trabajo -por ejemplo, la limpieza domkstica, debido a lo que consideran 
como un estigma social. Otros son presa del desaliento que generan 10s monopolios 
que controlan ciertas profesiones, sobre todo derecho y medicina. La competencia 
intenpa por parte de empresas atrincheradas quizh represente tambiCn un obstPculo 
insa able para el joven que se inicia en este campo. P En la figura 6-2 ofrece una lista de  12 barreras comunes; las flechas indican c6mo 
a lghas  ayudas "ambientales" pueden operar para disminuir el impact0 de estas ba- 
r r e r w  

Como planear una estrategia 

Hay varias maneras de tratar de ser un e m p r e s a r i ~ . ~ ~  Una de ellas, como la plantea 
Peter Drucker, consiste en atacar "lo m h  antiguo con lo mis  moderno". En este caso, 
el empresario intenta tomar la delantera en una nueva linea de negocios desde el 
principio. El caso mhs que interesante de una compaiiia que siguid esta estrategia, 
primero como empresa pequeiia y despuCs colno empresa establecida, es Hofmann- 
LaRoche, lider entre 10s fabricantes de  medicina establecidos en Suiza. 

Hofmann-LaRoche se inici6 en pequefio. En 10s aiios 20 invirti6 todos sus 
recursos en producir y comercializar vitaminas, que otras compaiiias antiguas y la 
opinidn medica veian con excepticismo. Hasta hoy, la compafiia todavia satisface casi 
50% de  la gigantesca demanda mundial de vitaminas. 

Hofmann-LaRoche aposto nuevamente su dinero contra la opini6n mCdica en 10s 
aiios 30, cuando, como Drucker dice, "se lanzo dentro de las nuevas medicinas como 
las sulfas" -ailn cuando la mayoria de 10s cientificos de la Cpoca "sabian" que las medi- 
cinas sistkmicas no podian ser efectivas contra las infecciones; 20 atios despues, lanz6 
10s tranquilizantes relajadores musculares Librium y Valium -que en ese momento 
eranigualmente "herCticos" e incompatibles con lo que "sabian todos 10s c i~n t i f i cos " .~~  

Este es un caso de Cxito, pero naturalmente hay muchos casos sin Cxito. Si por 
principio usted no obtiene kxito con la estrategia de atacar "lo mPs antiguo con lo mis  
moderno", quizi no triunfe de ninguna forma, porque puede apostar toda la compa- 
iiia y perder. 

Drucker llama a otra estrategia "imitaci6n creativa" -una paradoja esti  lejos de 
ser absurda. A travCs de  10s aiios, su m h  destacado practicante ha sido la Business 



AVUDAS AMBIENTALES BARRERAS 

1. Contactos de mercado T A. Falta de conceptcm viabks 

2. Compaflles locales B. Fatta de familiaridad con d 
incubadoras mwudo 

5. Posibilidad de asiatencia --/ 
y c M i 0  

IMPULSOS 
PERSONALES 

-//Ili E. FakWg; sabr d m 0  hacer Ioe 

capaces 
I. Presiones de tlempo, d i i r a c t m  

J. Umitacbnm legales, leps y 
prohibiciones 

exitosos t 
b K. Proteccionirrmo, monopolii 

L. lnhibiciomw por 

h p m s  c a p b ~ i m s y / ~ /  I 
riesgos locales F. Complscencia, Cha de INHIBJCI 

motivacidn PERSOC 

G. Estigma social 
Bancos de inversi6n y 
capital de riesgo H. Trabajo "encerrado", "cubierto 
lnversioniaalr locales de om" 

SALES 

FICURA 6-2 Barreras al espiritu empresarial o emprendedor 
Fumte: Karl H. Vesper, Entrcpmmmhip and National Polic~ (1983). Walter E.  Heller International Corporation 
Institute for Small Business: 

Machines Corporation. En 10s afios 30, la tiltima dCcada anterior a la aparicidn de las 
computadoras, IBM era la mayor empresa en el negocio de sumadoras y habia dise- 

_ 
- - - - - - - iiadolo que  quid  seria Ilarnadalaprimerac~~~putadora +ed, quefue terminada en 

1945. Sin embargo, la IBM la habfa archivado y comeilzd a construir m-iquinas basadas 
en una computadora rival, ENIAC, disefiada en la Universidad de Pensilvania. 

Aunque, la primera compaiifa en establecer un negocio comercial de compu- 
tadoras fue Sperry con su Univac, IBM rebaso a Sperry en la larga carrera porque 
entendi6 mejor que n i n g h  otro la naturaleza del negocio de las computadoras. Las 
computadoras, a principios de 1950, eran cosas extraiias y maravillosas. Dificilmente 
alguien habia tenido algo que hacer con ellas, o sabia lo que eran. Sperry y otras 
compaiiias que estaban en el negocio o que pensaban entrar a 61, establecieron que 
estas condiciones podrian durar siempre. Pero IF3M entendi6 que el mercado para las 
computadoras era inmenso y que el mundo de las computadoras tenia que ser 
disefiado teniendo en mente este mercado inmenso. (Los fundadores de  la Apple 
Computer tuvieron esta misma idea a mediados de 10s aiios 70.) 



Drucker explica su tercera y dltima categoria de estrategias empresariales, 'Judo 
empresarial", relatando la historia del transi~tor.~' Lo que era entonces la compaiiia 
AT&T Bell Telephone anunci6 su descubrimiento en 1947. Bell habia desarrollado 
especificamente el transistor para reemplazar 10s antiguos bulbos (tubos de vacio), 
que se quemaban a intervalos impredecibles y frecuentes en el equipo de conexiones 
de la compaiiia. Los bulbos eran usados tambien de muchas formas en otros produc- 
tos -cornputadoras, radios, tocadiscos y televisores, por ejemplo- y debia haber sido 
obvio que el transistor reemplazaria a 10s bulbos en todos y cada uno de ellos. 

De hecho, esto era evidente y muchas compaiiias tenian planes para adaptarse a 
10s transistores con un ritmo deliberado -cerca de 1970 aproximadamente. Si no 
sucedi6 de esa forma fue porque la Sony de Akio Morita pag6 25,000 d6lares por la 
licencia para incorporar 10s transitores a 10s productos de su compaiiia. A mediados 
de 1950, Sony dio a luz un transistor barato de radio y procedi6 a transistorizar todos 
sus productos electr6nicos de consumo, ganando el liderazgo de un mercado que 
nunca habia sido abandonado. 

Sin embargo, las compaiiias pueden ser vencidas por el judo empresarial, dice 
Drucker, porque estan propensas a ciertos vicios. Tomemos el sindrome NIH ("no 
inventado aqui") -la "arrogancia que lleva a una compaiiia o industria a creer que algo 
nuevo no puedq ser bueno a menos que ellos mismos 10s propongan". Otro vicio es lo 
que Drucker llama la "tendencia a separar por capas un mercado, esto es, a conseguir 
la mas alta ventaja de t1".28 En camino hacia la mas alta capa de un mercado, muchas 
compaiiias ignoran que el mercado inferior puede ser mucho mas amplio. 

Drucker i1us:ra este tercer vicio seiialando las desilusiones de 10s fabricantes 
estadounidenses de radios, que creyeron que 10s radios de bulbos eran mejores que 
10s modelos transistorizados de Sony porque las compaiiias de Estados Unidos 
"habian empleado 30 aiios de esfuerzo en hacer 10s equipos de radio mas grandes, mas 
complicados y mas caros". El pdblico prefiri6 10s modelos pequeiios de transistores, y 
el p6blico siempre tiene la razdn en materias de este tipo. 

U cuarto vicio es sucumbir a la tentaci6n de cargar un precio con interb, que 
"sie pre es una invitaci6n a1 compe t id~r" .~~  Un quinto habito malo es la tendencia a 
"ha er mas en lugar de hacer mejor" -tomar un producto basic0 y adaptarlo a ne- 1' ce~dades  o aplicaciones diferentes hasta que llega a ser muy complejo y no cubre de 
manera exacta ninguna aplicaci6n. Una compaiiia con tales productos esti siempre 
expuesta a ser derribada por un competidor con productos diseiiados para aplicacio- 
nes especificas. 

Como escoger una organization 

Los empresarios que estin comenzando un negocio necesitan escoger una forma 
legal de organizaci6n. (Ver tabla 6-1.) Una consideraci6n clave para ello es la respon- 
sabilidad del empresario, especialmente si el negocio involucra un producto que 
pudiera daiiar a otra parte. La continuidad y la posibilidad de transferencia son 
importames tambikn si el empresario anticipa vender la empresa o quizi ofrecer fran- 
quicias. Y en tanto la administraci6n s6lida es importante para cualquier negocio, la 
forma corporativa de una organizaci6n implica restricciones legales y administrativas. 

Lanzarse a una aventura empresarial dentro de una corporaci6n establecida 
tambiCn requiere al@n pensamiento como indica la investigacion de Robert A. 
B ~ r g e l m a n . ~ ~  Burgelman Cree que la forma de la organizaci6n que adquiere un 
proyecto empresarial debe depender de la importancia del proyecto para la compaiiia 
que lo respalda. Si es muy importante, per0 no se relaciona con 10s negocios basicos 
de la compaiiia, debe ser integrado como una unidad de negocios especifica. Si esta 
parcialmente relacionado, debe ser asignado como un departamento de nuevos 
productos. Si el proyecto empresarial esta fuertemente relacionado con 10s negocios 
bPsicos de la compaiiia debe ser integrado directamente dentro de las unidades de 
negocios existentes. 

Para un proyecto que no es importante, Burgelman recomienda diferentes 
alternativas: proyectos que no estan relacionados con las actividades basicas de la 
compaiiia deben ser organizados como negocios separados; proyectos parcialmente 



TABLA 6-1 Formas basicas de 10s negocios 

FORMA DE LOS NEGOCIOS DISTINTA 

Capital de  
Responsabilidad Continuidad Transferibilidad Administraci6n inversi6n 

Propiedad 

Sociedad- 
Comiin 

Sociedad-Limita- 
da* 

Personal, ilimitada 

Personal e ilimitada, 
comun y variada 

Para socios limita- 
dos, s610 capital 
invertido; como 
arriba para socios 
comunes 

Capital invertido 

Termina con la 
muerte o la deci- 
si6n del propie- 
tario 

Termina con la 
muerte o deci- 
si6n de cualquier 
socio 

Los socios limita- 
dos no la afec- 
tan; como arriba 
es para socios co- 
munes 

Como se estableci6 
en el convenio, 
perpetua o espe- 
cificada por un 
period9 de aiios 

Libre de venderseen 
cualquier momen- 
to 

Los intereses indivi- 
duales pueden ser 
vendidos con con- 
sentimiento de 10s 
demis socios 

Los socios limitados 
son libres de ven- 
der; como arriba 
para 10s socios co- 
munes 

Un lote de acciones 
puede ser vendido 
sin afectar a 10s 
otros lotes 

Personal, irres- 
tricta 

Irrestricta o de- 
pendiente del 
acuerdo de 10s 
socios 

Los socios res- 
tringidos pue- 
den no partici- 
par,  depen- 
diendo del 
acuerdo supe- 
rior 

Bajo control de 
una junta de di- 
rectores, que es 
se lecc ionada  
por 10s dueiios 
de las acciones 

Personal 

Personal por 
socio(s) 

Personal por 
socio(s) 

Compra de las 
acciones 

*Los socios lirnitados conslsten de socios co nes y lirnitados, con diferentes reglarnentos para cada uno. 
Fucntc: Melvin J Stanford, N m  Enterprise M agcmcnt. 1982, p. 50.  Reirnpreso con perrniso de Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs. N. J. 
Esta tabla no es aplicable en MCxico desde Ley de Sociedad Mercantil es rnuy distinta t 
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relacionados deben ser contratados externamente y proyectos fuertemente relaciona- 
dos con 10s negocios b5sicos de la compaiiia deben ser efectuados por subcontratistas 
que reciban alg6n incentivo de la compafiia contratante. 

Si la importancia de un proyecto es incierta y poco relacionada con la linea 
principal de negocios de la compaiiia, Burgelman sugiere que debe ser establecida 
como una unidad independiente de negocios. Si est4 parcialmcnte relacionada, la 
compaiiia debe considerar instalar una nueva divisi6n de negocics. Si el proyecto es 
de importancia incierta pero fuertemente relacionado con las e .ividades bhicas de la 
empresa, Csta debe establecer lo que Burgelman llama "un nuevo micro departamen- 
to de la empresa". En un micro departamento de la empresa, 10s administradores 
tienen "capacidad para desarrollar una estrategia dentro de un presupuesto y tiempo 
determinados pero por otra parte no deben estar limitados por las estrategias de las 
actuales divisiones o aun por 10s niveles corporativos. Los vinculos operacionales 
deben ser fuertes, para sacar ventaja de las capacidades y habilidades existentes y para 
facilitar la retroalimentacih de 10s nuevos elementos desarrollad~s".~' (En la figura 
6-3, Burgelman ilustra nueve alternativas para diseiiar 10s vinculos administrativos y 
operacionales entre la nueva organizaci6n y 10s negocios existentes.) 

Drucker tiene una visi6n determinante sobre c6mo deben ser estructuradas las 
aventuras empresariales dentro de las compaiiias grandes y es radicalmente diferente 
de la de Burgelman. Drucker dice, "La empresa, la nueva, tiene que estar organizada 
de forma separada de la viejay existente. Siempre que hemos intentado hacer que una 
unidad existente se haga cargo de un proyecto empresarial, henios fall ad^."^^ El Cree 
que este axioma es aplicable a 10s negocios de cualquier tamaiio. Procter & Gamble, 
Johnson & Johnson y 3M siguen la estrategia de Drucker en sus bien conocidas 
aventuras empresariales. (Ver el recuadro La Aplicaci6n de la Administracih que 
describe el Cxito de 3M.) Finalmente, alguien en la organizaci6n grande -quiz4 el 
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cultura empresarial De 
acuerdo con Stevenson y 
Gumpert, la cultura empre- 
sarial se  enfoca sobre el 
surgimiento de nuevas 
oportunidades, la forma de  
capitalizarlas y la creaci6n 
de  la estructura apropiada 
para obtenerlas. 

cultura administrativa De 
acuerdo con Stevenson y 
Gumpert. la cultura admi- 
nistrativa se entoca en las 
posibilidades existentes, las 
estructuras organizacionales 
y el control de procedimien- 
tos. 

3. Unidades 6. Unidades 9. Dejar en la 
Sin releci6n especiales independientes periferia 

de negocios de negocios 

2. Departamento de 5. Divisidn de 8. Contratar 
Percialmente nuevos productog relacionado negaia 

nuevas empresas 

I 
Fuertc 

g relaci 

4. Departamento de '7. Aprovisionar 
nuevas micro- y contratar 
empresas 

Muy importante lncierto Sin importancia 

lmportnck wtrat6glu 

FIGURA 6.3 Disefios de  organizacidn para empresas de  corporaciones 
Fumte: Robert A. Burgelman, "Designs for Corporate Entrepreneurship in Establishing Firms". California 
Management Reuinu 26, nbm 3 (Primavcra 1984). Copyright 0 1984 por Regents of the University of California. 
Reimpreso con permiso de The Regents. 

miiximo ejecutivo- debe responsabilizarse de promover la innovation dentro de ella. 
Demasiado por "hacer". Ahora 10s por "no hacer". Las compaiiias no deben producir 
innovaciones fuera de su Area de cornpetencia. Las nuevas empresas no deben ser obli- 
gadas a tener alas utilidades sobre su inversi6n a corto plazo. Finalmente, es casi 
imp ible para las compafiias comprar su entrada a1 espiritu empresarial mediante la 
ad isici6n de empresas emprendedoras. La gente que trabaj6 para estos negocios 
in Jf pendientes, casi siempre se va cuando son adquiridas, y la compaiiia que las 
a4u ie re  raramente tiene gente capaz de hacerse cargo del grupo original. 

t 

Como fomentar el espiritu empresarial 

Puesto que las compaiiias pueden tener unidades empresariales ya establecidas, asi 
como unidades emprendedoras deben a menudo incorporar dos culturas corporati- 
vas diferentes y hasta conflictivas. Howard H. Stevenson y David E. Gumpert llaman a 
estas culturas administrativas y culturas ernprendedora~.~~ Estas son tipos ideales, es 
decir, grupos de rasgos que tienen sentido juntos y que pueden ser encontrados, en 
mayor o menor grado, en casos particulares. 

Stevenson y Gumpert dicen, por ejemplo, que un administrador ideal debe 
preguntarse: "iQi16 recursos deb0 controlar? CQd estructura determina las relacio- 
nes de nuestra organizacibn con su mercado? (C6mo puedo reducir el impacto de 
otros sobre mi capacidad de realizacicin? ?Que oportunidad es la apropiada?"" En 
comraste~lnemptesarioe~~prendedordebe formularse prepntas diferentes<"<D6n- 
dc esrd la oportunidad? iComo puedo capitalizarla? iQuC recursos necesilo? iC6mo 
priedo tener. control sobre kstos? 'Qud estructura es la mejor?"'" 

La tabla 6-2 sefiala ciertas dimensiones de la psicologia ernpresarial y de la 
;~d~nir~istrat~va. En la primera dimension, la orientation esirati.gica, el tipo de empre- 
sal-ios m i i h  e~ilprendedores son definidos nlediante la "percrpcitin de la oportunidad". 
I ..IS presit 1nt.s que experimentan incluyen la disminucion de oportunidades runforme 
,r\nn~il c.1 riernpo y cainbian los palrones de consumo, reglas politicas, valores sociales 
\ r twlologia clue no pueden enlender. En el otro extremo, las orientaciones estrategi- 
$..IS tle ;idrn~nlstr ittlorcs con personalid;icirs de tipo mas administrntivo estan rnaneja- 
$1.14 1)or "I .CCU~S(.)S ~~onl ro lados~ -la c m i i d ~ d  de londos de la cornpariia, habilidatles y 

I.,,\ :\411illO< ( p ~ .  pueden conrrdirr. l a  prcsiones sobre cllos incliiyen contratos 
; , l i ( . >  I t t r l  oif xiis y sihordir~rtlos. : ~ u i  1 orno cl criterio pua m e d i ~  el cornportarnien- 



TABLA 6-2 La cultura emprendedora frente a la cultura administrativa 

OBJETIVO OBTEWO 
EMPRESARIAL 

a--- 

ADMINISTRATIVO 

Caracteristicas Presiones Caracteristicas Presiones 

Orientaci6n es- 
tratkgica 

Compromiso de 
conseguir oportu- 
nidades 

Compromiso de 
recursos 

Control de recur- 
SOS 

E Estructura admi- 
nistrativa 

Impulsada por la per- Disminuci6n de oportu- 
cepcidn de oportuni- nidades 
dades RPpidos cambios de tec- 

nologla, economfa 
del consumidor, vale 
res sociales y reglas 
politicas 

Revolucionaria, con Orientaci6n de la ac- 
corta duraci6n ci6n 

Ventanas de decisiones 
limitadas 

Aceptaci6n razonable 
, de riesgos 
Algunas decisiones me- 

diante elecciones 

Muchas etapas, con un Falta de previsi6n de re- 
riesgo minimo en ca- cursos necesarios 
da etapa Falta de control sobre el 

. medio ambiente 
Demandas sociales por 

: un uso apropiado de 

/ 10s recursos 
Competencia extranje- 

ra 
? Demandas por un uso 

t mC eficiente de 10s 
recursos 

Uso epis6dico o renta Aumento de una espe- 
de recursos necesa- cializaci6n de 10s re- 
rios cursos 

Larga vida de 10s recur- 
sos comparada con 
las necesidades 

Riesgo de obsolescencia 
Riesgo inherente en la 

identificaci6n de  
oportunidades 

Inflexibilidad de com- 
promisos de recursos 
permanentes 

Horizontal con mlilti- Coordinaci6n de recur- 
ples redes informales sos clave no contiola- 

dos 
Desafios a las jerarqufas 
Deseo de independen- 

cia de 10s empleados 

Manejadas ?or recursos 
controlados 

Evolucionarios, con 
una larga duracion 

Una etapa sencilla, con 
un compromiso com- 
pleto fuera de duda 

Dueiio o empleo de 
fuentes requeridas 

Jerarquia 

Contratos sociales 
Criterio para cuantifi- 

car las realizaciones 
Planeaci6n de siste- 

mas y ciclos 

Conocimiento de va- 
rias constituciones 

Negociacidn acerca 
del rumbo estratkgi- 
CO 

Reduccidn cte riesgos 
Coordinaci6n con 

base en recursos 
existentes 

Necesidad de reducir 
riesgos 

Compensaci6n con in- 
centivos 

Cambios de adminis- 
tradores 

Sistemas de presu- 
puesto de capital 

Sistemas de planea- 
ci6n formal 

Poder, estatus y re- 
compensas financie- 
ras 

Coordinaci6n de acti- 
vidades 

Medidas de eficiencia 
Inercia y costo de 10s 

cambios 
Estructuras industria- 

les 

Necesidad de claridad 
a1 definir la autori- 
dad y la responsabi- 
lidad 

Cultura organizacio- 
nal 

Sistemas de recompe- 
sa 

Teoria administrativa 

Fucnre: Reimpreso con permiso del Hawasd Busincrr RNiew. Una exposici6n de 'The Heart of Entrepreneurship" por Howard H. Stevenson y David E. 
Gumpert (marzeabril 1985). Copyright O 1985 por el Presidente y becarios de Harvard College; todos 10s derechos reservados. 



LO y planear 10s sistemas y ciclos. Stevenson y Gumpert tambiCn sefialan las caracteris- 
ticas de cada orientaci6n en otras dimensiones. Ellos creen que las orientaciones de la 
mayoria de 10s administradores pueden ser descritas adecuadamente ubicindolas 
entre 10s extremos emprendedor y administrativo. 

Las organizaciones m h  antiguas y m h  grandes, que quieren renovarse, dice Peter 
Drucker, deben reconocer, antes que nada, que es m k  ficil continuar haciendo cosas 
como las han estado realizando y que el cambio siempre se ve mis dificil de lo que es 
a~ tua lmente .~~  Tales organizaciones deben solicitar cada determinados afios a sus 
subunidades que justifiquen su existencia y deben seguir "una politica sistemPtica de 
abandonar lo que est5 agotado, obsoleto, que ya no sea productivo, asi como 10s 
errores, fallas y desgaste de e~fuerzos".~~ 

tPor quk, por ejemplo, las compafiias que sabian que 10s transistores debian 
transformar, tarde o temprano, todo el negocio de la electr6nica fallaron a1 aplicar 
para ellas mismas 10s transistores? ?Por quC el gran error de dejar todo a una pequeiia 
compaiiiajaponesa? Porque 10s administradores de las empresas electr6nicas estado- 
unidenses pensaron solamente en 10s problemas de sus negocios existentes -y no, co- 
mo dice Drucker, acerca de las oportunidades que se presentaban. 

Para 10s principiantes estas actitudes deben cambiar. En las compaiiias emprende- 
doras, 10s exppresarios son modelos de conducta: "Las compaiiias emprendedoras 
siempre buscan la gente y las unidades que lo hacen mejor y de manera diferente. Los 
seiialan, 10s identifican y constantemente les preguntan: "tQuC estPn ustedes hacien- 
do que explica su exito? tQu6 estin ustedes haciendo que el resto de nosotros no esti 
realizando? y ?que no estPn haciendo que el resto de nosotros si hace? Esta actitud 
abierta ayuda a mantener vivo el espiritu emprendedor. 

Los administradores de Nova deben planear, organi- 
zar y controlar, igual que sus contrapartes en las gran- 
des organizaciones. El proceso .administrative puede 
ser mis sencillo porque existen menos barreras colo- 
cadas, pero la eficiencia administrativa debe sufrir una 
falta de experiencia organizacional. Las operaciones 
que son rutinarias en las grandes organizaciones de- 
ben ser constantemente reinventadas o modificadas 
en las pequeiias. Para acelerar el influjo de personal 
administrativo experimentado, 10s fundadores de 
Nova se dedicaron a reclutar a sus talentos administra- 
tivos en las mismas corporaciones con las que desea- 
ban competir. Frecuentemente, 10s empresarios no 
proporcionan la suficiente atenci6n al proceso admi- 
nistrativo, confiando en que la innovaci6n y la inventi- 
va tecnica 10s sacarP adelante. Esta via esti llena de 
errores. 

El futuro de Nova parece brillante. Mientras con- 
serva su igil espiritu emprendedor y la tecnologia de 
"saber c6mo hacerlo", Nova se sustenta sobre una gran 
corporaci6n para ayudar a realizarse a la mayoria de 
sus empresas. Para obtener una refrescante inyecci6n 
de efectivo y tomar ventaja de las ventas sofisticadas y 
del mercado de SmithKline, Nova form6 una sociedad 

t CONCLUSION 

Los dificiles inicios de la corporaci6n farmacCutica Nova 
empresarial incluyendo a sus medicinas nuevas mPs 
prometedoras, el grupo Bradykinin. SmithKline obtie- 
ne el 60 por ciento por arriesgarse en la empresa y un 
19 por ciento de las acciones de Nova. A cambio, Nova 
recibi6 cerca de 70 millones de d6lares en efectivo y 
puede usar el expansivo mercado de SmithKline y sus 
divisiones de ventas para hacer publicidad a las innova- 
ciones de Nova entre 10s consumidores. Aunque hay 
muchas medicinas nuevas que parecen ser realmente 
redituables para Nova, algunas variaciones del grupo 
Bradykinin parecen ser m6s prometedoras. De acuer- 
do con las pruebas iniciales, debe tener un amplio 
margen de aplicaciones, incluyendo la desaparici6n 
de 10s sintomas del resfriado comun, el dolor extremo 
por severas quemaduras, 10s dolores artriticos y de 
otras enfermedades cr6nicas. Las ventas combinadas 
de este bloque de medicinas para disminuir el dolor 
estPn proyectadas para alcanzar un rango de entre 220 
a 300 millones de d6lares anuales cuando salgan a1 
mercado en 10s pr6ximos aiios. Otras medicinas, 
como las variaciones del Biodel (que se aplica en 
tratamientos contra tumores cancerosos en el cere- 
bro, leucemia e infecciones 6seas), debe estar tambien 
en el mercado en 10s pr6ximos aiios y proporcionar a1 



comercializarse ingresos (dentro de un rango de pro- Furntu: 'Latest Crop of  Hot New Companies with High-Tech Drugs' 
yecci6n de entre 60 a 220 millones de d61ares % TOP& abril 18, 1988, pp. 24-25; Gene Bylinsk~, 'What a Way to 

aiio). Si todo se desarrolla de acuerdo al plan, Nova Start a Companyl', Fmhrw, junio 19, 1989, pp. 141-143. 

puede obtener un importante y gran lugar por 61 
mismo dentro de la industria farmackutica. . 
RESUMEN 

El empresario, que ve el carnbio de las condiciones como una oportunidad, usa 10s 
factores de producci6n para fabricar nuevos bienes y prestar servicios. El espiritu 
emprendedor es diferente del administrativo porque se enfoca a iniciar el carnbio, 
aunque el empresario debe a veces asumir las funciones tanto de administrador como 
de capitalista. El espiritu emprendedor puede darse cuando un individuo o un grupo 
de individuos inician un nuevo negocio o dentro de una corporaci6n existente en un 
proceso llamado actitud emprendedora. 

El espiritu emprendedor es ahora.una importante Area de estudio y contribuye al 
crecimiento de la sociedad, a su productividad y a proporcionarle tecnologfas, pro- 
ductos y servicios. El nivel emprendedor de una sociedad depende tanto de 10s 
factores econ6micos (la oferta y disponibilidad de capital) y de 10s factores no econ6- 
micos (especialmente las diferencias culturales y sociales que afectan 10s negocios). 

La teoria m k  importante sobre las rakes de la psicologia emprendedora fue 
establecida por McClelland, que encontr6 que cierto tip0 de gente tiene grandes 
necesidades de realizaci6n y que cierto tip0 de sociedad tiende a generar altos niveles 
de necesidad de realizaci6n. Begley y Boyd identificaron cinco dimensiones -necesi- 
dad de realizacibn, estado de control, tolerancia ante el riesgo, tolerancia ante la 
ambi "edad y una conducta de Tipo A- que parece distinguir a 10s fundadores y 
admi istradores de 10s pequeiios negocios de 10s ejecutivos tipicos. Ademh, las 
circ stancias sociales, tales como la falta de oportunidades para avanzar en 10s 
em eos asalariados, tienden a canalizar a ciertos individuos hacia una actitud em- B 
prendepora. 

El procesa emprendedor es activado por algunos cambios ambientales, que le d m  
al empresario la idea de un nuevo product0 o servicio. Muchas ideas quedan fuera de 
la experiencia laboral del empresario; otras vienen de la observaci6n del empresario 
de negocios establecidos o aun de franquicias. 

A1 prepararse para abordar una organizaci6n empresarial, 10s empresarios pue- 
den necesitar preparar un plan de negocios. Antes de que puedan hacer esto, deben re- 
conocer las barreras para entrar a ciertas Areas, realizar una estrategia de negocios yes- 
coger una forma de organizaci6n. Tiene gran importancia, aunque el empresario debe 
reconocer las diferencias entre las culturas administrativa y empresarial, el c6mo es- 
coger 10s procedimientos que unidn lo mejor que tienen que ofrecer ambas culturas. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. ?QuC funciQn juegn 10s empresarios en el proceso productivo? CC6mo se 
relaciona esta funci6n con las funciones del administrador y del capitalista? 

2. CQuC es la actitud emprendedora interna? 
3. CPor quC han cambiado las actitudes estudiantiles hacia el espiritu empresarial 

desde 1960? 
4. CC6mo contribuye el espiritu emprendedor al crecimiento de la economia, la 

productividad y la innovacibn de productos y servicios? 
5. CQuC condiciones econ6micas alientan el espfritu emprendedor? 
6. CQuC condiciones no econ6micas desalientan el espiritu emprendedor? 
7. CQuC argumenta la teoria de David McClelland sobre la necesidad de realizaci6n 

para el surgimiento de empresarios individuales? <QuC otros factores psicol6gicos 
y sociol6gicos parecen motivar a 10s empresarios? 



CQuC es la "competencia caracteristica"? CPor quC es importante? 
Describa el proceso empresarial. 
CQuC es un plan de negocios? 
2Cuiles son las barreras mis importantes al proceso emprendedor? 
Identifique las estrategias empresariales de Drucker y describa las ventajas y 
desventajas de cada una. 
Haga una lista de las forrnas legales de organizacih de 10s negocios. 
Compare las sugerencias de Burgelman para las empresas dentro de la organiza- 
cidn empresarial de las corporaciones con las de Drucker. 
X6mo difieren la cultura "empresarial" y la "administrativan? ?Par quC es 
importante cada una? 



Con 600 d6lares y una mAquina de escribir prestada, 
Comer Cottrell entr6 en el negocio de belleza en 1970 
comercializando su propia f6rmula para el cuidado 
del cabello y estableciendo una compafiia cuyo rapid0 
crecimiento amenaz6 su supervivencia. 

De un inicio pobre en Los Angeles, la corporaci6n 
Pro-Line de Cottrell se expandi6 en una compafiia de 
26 millones de d6lares que tiene 175 empleados. Con 
su sede, localizada ahora en Dallas, Pro-Line ha llega- 
do a ser la mayor empresa en el Suroeste pertenecien- 
te a un negro. Estaba catalogada en 1987, s e ~ n  la lista 
de la revista Black Enterprise, en el lugar 39 entre 10s 
mayores 100 negocios de negros en Estados Unidos. 

Los productos de belleza Pro-Line se venden no 
s610 en Estados Unidos sino en el Caribe, Europa, 
Africa, Arabia Saudita y Oriente. Comer Cottrell ma- 
neja un negocio de cremas y gels que han tenido el 
mayor txito. No obstante, algunas empresas anterio- 
res fueron decepcionantes. Quebr6 con un restauran- 
te chino en la secci6n de negros de Los Angeles, por 
ejemplo, y vendi6 su establo de caballos de raza des- 
puts de que decidi6 que el deporte.de reyes no era 
para 61. Cottrell ha triunfado, co o dice 61, "ven- 
diendo esperanza -que es todo lo ue es el negocio de 
belleza". f 

La decisi6n de Cotrell de a t r a r  a1 negocio de 
belleza naci6 del descubrimiento qye hizo hace algu- 
nos aiios. "Yo manejaba un centro de intercambio de 
la Fuerza Atrea y me fije en que no habia productos 
para el cabello de negros; el veinte por ciento de la 
gente de la base era negra. Hablt con las autoridades y 
me dijeron que no se necesitaban tales productos", 
dijo Cottrell. Desputs pregunto a varias compafiias 
quimicas si sus cientificos podrian fabricar productos 
para cuidar el entonces popular estilo de cabello 
"Afro". Una f6rmula de exito fue desarrollada ocho 
meses mas tarde 

Ya que no tenia medios para pagar el adelanto a 
una compaiiia para fabricar el primer lote del nuevo 
producto, Cottrell persuadi6 a una pequefia empresa 
de fabricantes de aventurarse con 61. La compaiiia le 
fabric6 una cantidad de lo que el llam6 Pro-Line Oil 
Sheen, rociador para cabello. Ofreci6 su nuevo-pro- 
ducto a estilistas y peluqueros y en 20 dias pag6 al fa- 
bricante. 

En 1975, cuando Pro-Line tenia cinco aiios, Cottrell 
abri6 un centro de distribuci6n en Birmingham. 
Alabama, per0 encontr6 dificil obtener espacio en 10s 
estantes de las tiendas del Area. La compafiia de pro- 
ductos Johnson, establecida en Chicago, lider en el 
mercado de 10s cosmkticos para negros, tenia todos 
10s estantes. Su administrador para el Area mAs dificil 
de trabajar era Isabel1 Padding, una ex Miss Black 

Alabama y una vez yompetidora por el titulo de Miss 
Black America. Ella se convirti6 en la esposa de 
Cottrell un aiio desputs de conocerse. 

En una entrevista para el Dallas Morning News en 
1984, Cottrell dijo. "Me puse en contact0 con ella y le 
pedi que me dijera como lo hizo. Ella no me dijo nada. 
NO podia contratarla, por lo que mi 6nica alternativa 
era casarme con ella". 

Alrededor de 1980, Pro-Line no tenia m4s espacio 
para desarrollarse en la planta de Los Angeles. Cot- 
trell busc6 hacia el Este, donde se habian desarrollado 
sus mayores mercados. Decidi6 llevar la compafiia a 
Dallas -un cambio que, dice, casi mat6 a Pro-Line. 

Cuando las lineas de producci6n estaban siendo 
desmontadas en Los Angeles, Pro-Line se lanz6 con su 
permanente Curly Kit Home. Las ventas dejaron 11 
millones en diez meses. "Est4bamos moviendo nues- 
tro equipo de Calif0rnia.a Texas y no podiamos abas- 
tecer las 6rdenesde pedido", dice Cottrell. "Los com- 
petidores sacaron productos similares". 

Cuando la nueva planta de cuatro millones de d61a- 
res, de 127,000 pies cuadrados en Texas entr6 en ope- 
racibn, Pro-Line luch6 por conservar su mercado. Aho- 
ra tiene el cuarto lugar entre las mayores compafiias de 
productos de belleza Ctnicos en Estados Unidos. 

La fuerte comyetencia tanto de las empresas gene- 
rales como ttnicas ha llevado a Pro-Line a anunciarse 
en programas de horario preferente en televisi6n co- 
mo el Monday Night Foot-Ball de ABC. Pro-Line com- 
pr6 tiempo en 20 de 10s programas de variedad alrede- 
dor del pais, dice Rene Brown, director de mercado- 
tecnia de la compafiia, para anunciar un nuevo pro- 
ducto para hombres negros. Es un peine relajante de 
cabello para aquellos que usan el estilo de cabello 
corto. 

Cottrell tiene un grupo de cientificos trabajando 
sobre nuevos pro,ductos y en asegurar la calidad de 10s 
que est5 produciendo en la actualidad. El es cauteloso 
sin embargo, a cerca de crecer demasiado r4pido. "Te- 
nemos utilidades de cerca del 18 por ciento. Estaba- 
mos trabajando sobre un plan a cinco ai~os. <;ueremos 
seguir creciendo", dice. 

Fuenres: Michael Whittaker, Nationk Business, enero 1988, p. 24. 
Reimpreso con permiso. Copyright O 1988, US. CBmara de Comercio. 

Preguntas del caso 
1. X6mo caracterizaria la estrategia de Pro-Line? 

La corporation Pro-Line coloca un nuevo rostro a una vieja industria 
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2. ?Cuales son 10s factores clave para que su Cxito sea 4. ?CuPles son 10s factores clavc del plan de cinco 
tan amplio aiios? 

3. iCuales son algunos de 10s problemas potencia- 5. ?Coma puede asegurar el seiior Cottrell que el 
les? ?Cree usted que hay un mercado mundial espiritu emprendedor de Pro-Line se mantiene 
para 10s productos de Pro-Line? vivo? 

Prodigy-Actitud emprendedora en gran escala 

Una empresa de 450 millones de dolares muestra 
c6mo la actitud emprendedora puede combinar el 
conocimiento tecnico de la IBM con el saber como 
realizar la venta el menudeo de Sears, para crear lo 
que el Wall Street llam6 una de las 66 empresas "esta- 
blecidas para encabezar 10s negocios en 10s aiios 90". 
Su creation, llamada el Servicio Prodigy, es un servicio 
de videotex interactivo, que combina las grPficas y el 
texto para proporcionar informaci6n y servicio de 
ventas para ocupados propietarios de computadoras 
personales compatibles con IBM. 

DespuCs de cuatro aiios de planeacion, Prodigy 
debut6 en 1988 en el area de la Bahia de San Francis- 
co. En respuesta a sus comentari , 10s usuarios tienen 
acceso gratuito a Prodigy, que les ofrece cincuenta 
columnas diarias por expertos I mo Gene Siskel sobre 
peliculas, asi como transacciofles de Dean Witter, re- 
portes del tiempo y cotizaciones bursatiles de acciones 
del servicio de Down Jones Retrieval. 

Prodigy no fue el primer servicio de informacidn 
en linea, por supuesto. El CompuServe de H&R Block 
-su mas cercano competidor- ha ofrecido por largo 
tiempo acceso a la informaci6n de muchos bases de 
datos, asi como el correo electrdnico (e-mail) y a 10s 
servicios de venta. Pero la mayoria de 10s usuarios de 
CompuServe deben proporcionar su propio progra- 
ma software de telecomunicaciones y ser lo suficien- 
temente sofisticados como para navpzgar las ricas co- 
rrientes de CompuServe. Adn m k ,  reciben cargos por 
su tiempo de conexion, que rapidamente ascienden. 

Prodigy, en contraste, alienta el uso cobrando una 
baja cuota mensual pro un acceso ilimitado. Ademk, 
el equipo para iniciar a Prodigy incluye programas 
software especializados de telecomunicaci6n e ins- 
trucciones simplificadas para navegar por el sistema. 

Prodigy mantiene bajos costos para el usuario ven- 
diendo 'publicidad y tiempo de cataogo electr6nico a 
10s vendedores al menudeo, quienes pagan casi 25,000 
d6lares como una cuota dnica, y hasta una tercera 
parte de sus utilidades brutas, basadas en un sistema 
de medidas llamado el sistema de respuesta medida. 
Funciona de esta manera: anuncios llamativos son 
emitidos intermitentemente en la parte inferior de la 
pantalla. Si el observador llama el anuncio para pedir 

mis informaci6n, a1 anunciante se le cobra por el 
numero de pantallas de informaci6n que usan 10s 
usuarios. Si no, a1 anunciante s610 sc le cobra una tasa 
fija por el anuncio llamativo. 

De un modesto inicio con 40 anunciantes, cerca de 
50,000 suscriptores y un puiiado de empleados, 
Prodigy ha crecido a mas de 200 anunciantes, 800,000 
usuarios en 30 mercados y mas de 1,300 empleados, 
con una meta de suscribir a 15 millones para el aiio 
200. Esta clasificado como el segundo de 10s mayores 
sistemas de videotex del mundo, detras de Minitel de 
Francia. 

Sin embargo, hay algunas nubes en el horizonte. La 
falta de interts del consumidor es un problema cre- 
ciente para todos 10s servicios de videotex, asi como su 
uso irregular y su bajo volumen. TambiCn, el mercado 
de computadoras casero es pequeiio y crece mas lenta- 
mente de lo previsto. Ademis, Prodigy adn no esta 
disponible para 10s usuarios de Apple y Macintosh; 
aunque Prodigy dice que estP negociando con las com- 
putadoras Apple. Algunos usuarios se quejan de las 
grificas de "caricaturas" de Prodigy y de su largo 
period0 de respuesta. 

Prodigy tambitn perdi6 algunos usuarios cuando 
10s desconect6 sin advertirles a 12 de ellos por sobre- 
uso y abuso del correo electr6nico de Prodigy, provo- 
cando una llamada de atenci6n de la Uni6n Ameri- 
cana de Libertades Civiles (ACLU por sus siglas en 
ingles). 

Aunque Prodigy intent6 aclarar sus politicas, 10s 
usuarios descontentos formaron un grupo llamado 
Grupo de Mejoramiento de Prodigy (PIG por sus si- 
glas en inglb), que registrd sus quejas ante el ComitC 
de Defensa Cooperativa de CompuServe. 

Mientras 10s analistas estan admirados por 10s enor- 
mes recursos financieros y las agresivas campaiias de 
publicidad de Prodigy, se preguntan yuC tanto la IBM 
y Sears querrin consolidar la empresa, que ya ha gene- 
rado utyidades. El Cxito final de Prodigy, sienten algu- 
nos mercad6logos, dependeri de su habilidad para 
adaptarse a cualquiera de las nuevas aplicaciones de la 
informaci6n casera (corno citas telefbnicas con voz) 
que lleguen a ser de aceptaci6n general en 10s pr6xi- 
mos aiios. 
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Fuenfes: Judith Graham, 'Linkup: IBM, Sears Set Ads for Videotex 
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Olive Branch, of Sorts, to Protesting Users", PC Week, diciembre 3,1990, 
p. 13. 

Preguntas del caso 

2CuQles son las fortalezas en la relaci6n empresa- 
rial entre IBM y Sears? 2CuQles son sus debilida- 
des ? 
?Cud es la competencia caracteristica de Prodigy 
en el negocio de Videotex? 
Aunque muchos negocios anteriores de videotex 
fallaron, 2quC factores ambientales pueden hacer 
que Prodigy tenga esta vez.mAs Cxito? 
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EL SEAFOOD DE AMERICA: UNA RESPUESTA CORPORATIVA AL SIDA 

Jack Mathews, miiximo ejecutivo de Seafood America, 
regres6 la bocina del telCfono a su base y lentamente 
mene6 la cabeza. Tenia que dar respuesta a 10s admi- 
nistradores de sus restaurantes en Cheyenne y San 
Louis. Nada de lo que habia aprendido en la escuela de 
administraci6n o en 10s 25 aiios de experiencia de la 
industria lo prepararon para tratar el asunto que en- 
frentaba: el SIDA. 

Antecedentes. Jack Mathews habia pasado toda su 
carrera de negocios con Amalgamated Food. Durante 
10s liltimos ocho aiios habia estado incorporado a1 
movimiento de Amalgamated en el negocio de restau- 
rantes. Inicialmente, kl era un disefiador de la corDo- 
raci6n responsable 'del diseiio de 'estrategias p k a  
restaurantes", per0 solicit6 una oportunidad para ayu- 
dar a realizar sus planes. Habikndose iniciado como 
administrador de &a pequeiia cadena de restaurantes 
chinos, Jack era ahora miiximo ejecutivo de Seafood 
America, una cadena nacional de restaurantes que 
abastecian a1 consumidor ocasiona1.de entre 18 a 35 
aiios de edad, de nivel que le proporcio- 
naba tanto un "lugar una comida 
"buena per0 no de 
promedio de 

del 35 por ciento de 10s ingresos del negocio prove- 
nian del bar, pues 10s clientes tipo pasan a l g h  tiempo 
en el bar antes de sentarse a comer, o solamente 
vienen a Seafood America para saborear aperitivos y 
encontrarse con 10s amigos. En 1985, las ventas habian 
aumentado un 24 por ciento alcanzando 10s 100 millo- 
nes de d6lares y las utilidades netas habian aumentado 
un 13 por ciento, llegando a 8 millones de d6lares. Las 
perspectivas de creeimiento eran excelentes, ya que 
10s hibitos alimenticios de 10s estadounidenses conti- 
nuaban dirigikndose a comida "mis pura y ligera". 

Seafood America fue fundada en 1975 por John 
Andrews de Cheyenne, Wyoming. El cuarto hijo de un 
ranchero, Andrews, era vicepresidente de un distribui- 
dor local de comida. En varios viajes de negocios a las 
costas este y oeste, Andrews qued6 convencido de que 
la excelente comida de mar que siempre orden6 en 10s 
restaurantes se venderia en Cheyenne. For eso dej6 su 
trabajo, vendi6 su casa para obtener capital e inici6 
Seafood America. Al principio luch6 porque sabia 
poco en relaci6n al negocio de restaurantes. Sin em- 
bargo, a finales del tercer afio, 10s restaurantes inicia- 
les abiertos en Cheyenne, Albuquerque y Phoenix 
habfan salido adelante y se prepar6 a crecer ripida- 
mente. Alrededor de 1983 Andrews abri6 25 restau- 
rantes en 22 ciudades de la parte oeste del pais. Sea- 

food America se convirti6 en un Cxito enorme, pro- 
porcionando comida de mar fresca a precios razona- 
bles dentro de una atm6sfera placentera y sociable. 

A finales de 1983, Andrews decidi6 vender el nego- 
cio a Amalgamated Foods, una importante compafiia 
procesadora de alimentos que estaba aumentando su 
presencia en el negocio restaurantero. Por 1985, 
Amalgamated habia duplicado el nlimero de restau- 
rantes y planeaba agregar diez nuevas 'propiedades" 
cada afio durante 10s siguientes cuatro aiios. 

Los empleados de Seafood America llenaban el 
perfil de la industria de restaurantes: la mayoria eran 
j6venes y buscaban salir adelante cuando debieron 
estar haciendo algo mPs. Algunos se veian a sf mismos 
en carreras a largo plazo como mozos, camareras, 
cantineros o jefes de meseros. En cualquier caso, des- 
de que Andrews intent6 tratar a sus empleados 'como 
familiares" Seafood America tuvo un nlimero signi- 
ficativamente m k  bajo de cambios que el promedio 
de la industria. Cada restaurante Seafood America em- 
pleaba un promedio de 40 personas. En las ciudades 
m k  grandes, por lo menos la mitad de 10s empleados 
de Seafood America eran miembros de las minodas o 
grupos de bajos recursos y la mayoria de ellos eran 
solteros y varones. 

El Problema del Sida. El SIDA (Sindrome de 
inmunodeficiencia adquirida) es ahora una palabra fa- 
miliar.' Como sabe la mayoria de nosotros, el virus 
trabaja destruyendo 10s sistemas inmunol6gicos del 
cuerpo, hacikndolo vulnerable para ser anfitri6n de 
enfermedades. Incapacita a cierto tip0 de dlulas de 10s 
gl6bulos blancos para coordinar las actividades de 
otras cClulas inmunol6gicas. Sin la cClula "auxiliar" el 
cuerpo no puede responder eficientemente a muchas 
amenazas externas. 

Los liltimos reportes de 10s Centros para Control 
de Defunciones (CDC por sus siglas en inglb) indican 
que mPs de un mill6n de estadounidenses han sido 
infectados con el virus. M k  de la mitad de estas 
personas no saben que son portadores y que pueden 
infectar a otros. Muy pocas personas que son serc- 
positivos nunca llegan a la etapa del SIDA, per0 la gran 
mayoria de aquellos que estin infectados desarrollan 
enfermedades fatales relacionadas con el SIDA. A 
causa del largo plazo entre la infecci6n y el comienzo 
del SIDA (han sido reportados hasta ocho afios o m k )  
es alin extremadamente dificil preveer el impact0 

'Esta secci6n estd barada fundamentalmente en el reporte Mobilizing 
Against AIDS del lnstituto de Medicina y la Academia Nacional de 
Ciencias (Cambridge. Mar.; Harvard University Press. 1986). 



global que tendd sobre la poblacidn. Sin embargo, 
aproximadamente 57,000 estadounidenses han desa- 
rrollado por completo el SIDA en 1989, lo que ha 
incrementado el total de casos de SIDA en Estados 
Unidos a 122,000. El niimero de personas que han 
muerto de SIDA es de 42,000.4 

Se piensa que la transmisidn se realiza fundamen- 
talmente a traves del contact0 sexual o por medio de la 
prPctica de usar agujas sin esterilizar entre usuarios, ya 
que el virus estP presente en la sangre, semen y secre- 
ciones vaginales. Como resultado, la mayoria de la san- 
gre es ahora revisada de manera rutinaria para detec- 
tar d virus del SIDA. En cualquier caso, debido a que 
el SIDA es una enfermedad mortal y se sabe muy poco 
acerca de este mal, el temor piiblico esti muy extendi- 
do. 

Varios manifestantes han intentado mantener a 10s 
niiios infectados fuera de las escuelas piiblicas. Las 
victimas del SIDA han perdido sus emple,os, han sido 
relegados y han tenido que enfrentarse con un aisla- 
miento virtual ademL del conocimiento de una muer- 
te pendiente. Es raro que una victima viva mL de tres 
aiios despuCs de adquirir la enfermedad. 

El Instituto de Medicina y la Academia Nacional de 
Ciencias han intentado calmar el temor de la gente de 
que el SIDA pueda ser transmitido por contactos 
casuales: 

Debe enfatizarse de no hay evidencia 
por contac- 

por alguien con SIDA. 
nudo o tos o por el consumode comida preparada 

Estudios posteriores han probado que el virus es 
muy raro en secreciones como l w m a s  y saliva y que 
aun cuando estC presente, 10s niveles son probable- 
mente muy bajos para tener un papel en la infeccidn. 

El impact0 econdmico del SIDA es dificil de calcu- 
lar. Un estudio estima que las p6rdidas econdmicas de 
las primeras 10,000 victirnas estaban sobre 10s 4,000 
millones de d6lares. Los costos mCdicos por cada 
victima de SIDA se calculan entre 10s 42,000 y 10s 
147,000 d6lares s610 por el costo de hospitalizacidn. 
Los administradores de salud piiblica consideran que 
el costo de 10s cuidados para pacientes de SIDA en 

hThe AIDS Statistics". The Wmhingron Part Hrolth Magorinr, abril 3. 
1990. D. 5. 

Estados Unidos fue de 16 mil millones de ddlares en 
1991. S e e n  la revista Fortune, la mayoria de estos 
graviimentes inciden sobre las corporaciones, ya que 
el 70 por ciento de la poblacidn estP protegida por 
seguros de salud a traves de sus patrones. 

Aunque existe la esperanza de una vacuna para 
prevenir el SIDA, esti lejos de ser una realidad que el 
virus permita el desarrollo de vacunas, ya que parece 
mutar a otras formas ripidamente. Los cientificos han 
usado o desarrollado un njimero de medicinas para 
aliviar las muertes y establecer una esperanza para pro- 
longar la vida, per0 actualmente no se vislumbra nin- 
guna cura. 

El manqo del dilema. El primer caso de SIDA en 
Seafood America, que llamd la atencidn del adminis- 
tador del restaurante de Cheyenne, fue dado a cono- 
cer por el mismo empleado. El segundo caso fue mL 
dificil de manejar. En San Louis, un cliente regular 
que era enfermero llegd con el ~dministrador del 
restaurante y dijo: 'Usted debe saber que su mesero, 
John, esti siendo tratado de SIDA en mi clinica". 

Dentro de la tradicidn de guardar relaciones fami- 
liares establecida por el sefior Andrews, la politica 
normal de Seafood America era proporcionar una 
determinada cantidad por ausencia debido a enferme- 
dad y pagar el costo total del cuidado medico de sus 
empleados. 

Dado 10s vaticinios de la epidemia de SIDA, 
especialmetne entre 10s grupos de alto riesgo, Ma- 
thews supo que necesitaba una politica que ayudara a 
10s administradores de restaurantes a decidir quC ha- 
cer en estos triigicos casos. 

Fumtc: Este caro fue escrito por R. Edward Freeman, The Olsson Center 
for Applied Ethics. Copyright O 1986 por el Colgate Darden Graduate 
Business School Sponsors. Universidad de Virginia, Charlottesville. Vir- 
ginia. Nota: Aunque este caso esta barado en una rituacibn real, datos 
particulares como la industria, ciudad y nombres propios han sido 
cambiados, por rupuesto. 

Preguntas del Caso 

1. 2Quitnes son 10s que asumen 10s riesgos en 
Seafood America? 

2. Describa el ambiente indirecto. 2QuC tendencias 
politicas, tecnoldgicas y econ6micas afectan la 
decisidn de Mathews? 

8. <CuA es la responsabiildad de Mathews con sus 
empleados? <Para su empleado con SIDA? <Para 
el empleado acusado de tener SIDA? 

4. COuC harfa usted si fuese Mathews? 



Planeaci6n: aspectos generales 
La importancia de las metas 
La importancia a2 la planeacibn 
Tipos a2 planes 

El proceso formal de 
La evoluci6n del 

El surgimiento de la administyacidn estratkgica 

Niveles de estrategia: algunas distinciones claves 
La estrategia a nivel corporativo 
La estrategia a2 la unidad comercial 
La estrategia a nivelfuncional 

La estrategia a nivel corporativo 
El enfoque basado en 10s valores 
El enfoque a21 portafolio corporativo 

La estrategia de la unidad comercial: el marco 
referencial de Porter 

Las cinco f u a a s  
Zmplicaciones a2 la estrategia 

La estrategia a nivel funcional 
Mercadotecnia 
Finanurr 
Produccidn/operaciones 
Znvestigacidn y a2sarrollo 
Recursos humanos/personal 

A1 fmalizar este capitulo, el lector debera ser 
capaz de: 

I. Explicar c6mo 10s criterios de efectividad y 
eficiencia de Peter Drucker se relacionan con 
la planeaci6n. 

2. Identificar y analizar cuatro razones por las 
que las metas son importantes para la planea- 
ci6n. 

3. Evaluar el planteamiento segCln el cud 'de las 
cuatro funciones administrativas, la planea- 
ci6n es la m h  importante". 

4. Describir 10s dos tipos de planes y explicar 
c6mo se relacionan. 

5. Identificar y describir 10s nueve pasos del pro- 
ceso formal de la planeaci6n. 

6. Distinguir las dos maneras en las que el tbrmi- 
no estrategia es utilizado. 

7.  Seiialar la evoluci6n del concepto de esuate- 
gia. 

8. Comparar y contrastar 10s tres niveles estrad- 
gicos. 

9. Distinguir entre el enfoque basado en 10s valo- 
res y el de portafolio corporativo en la estrate- 
gia a nivel corporativo. 

10. Explicar la matriz BCG y analizar sus ventajas y 
desventajas. 

11. Describir el marco referencial de la estrategia 
para la unidad comercial de Porter. 

12. Describir la estrategia del nivel funcional y 
sugerir las formas en que 10s conflictos de ese 
nivel pueden ser resueltos. 



INTRODUCCION 

Planeacion para el futuro en Federal Express 

Los administradores de Federal Express estaban preo- 
cupados. De ser una pequefia compaiiia que propor- 
cionaba el servicio de  entrega de paqueteria se convir- 
ti6 en la principal empresa de entregas nocturnas. Sin 
embargo, necesitaban decidir quC direcciones seguir 
en el futuro. La competencia se acercaba por diferen- 
tes lados y Federal Express sinti6 la necesidad de actuar 
rbpidamente si queria seguir creciendo y prosperar. 

Federal Express no se consideraba simplemente "un 
servicio de entrega" de paqueteria. Se veia como parte 
de  una industria mPs grande y mPs compleja que 
deberia ser considerada como un "correo de informa- 
ci6nW. Aun cuando competia con otros transportado- 
res rivales tradicionales como United Parcel Service y 
The United States Postal Seruice, tambien se preocupaba 
por transportadores de informaci6n tales como MCI, 
AT&T, y otras compafiias de  telecomunicaciones. Por 
lo tanto, era importante para 10s administradores de la 
empresa especular sobre las direcciones futuras de 
toclas estas compafiias. 

Federal Express tenia la reputaci6n,de ser el primer0 
en las tendencias, y queria mantener tanto su posici6n 
como dicha reputacion. La comp ia habia comenza- P do  mucho antes de que se pensaaa que el servicio de 
correo nocturno pudiera llegar a ser una parte tan 
importante para realizar negocios. Aunque le llev6 
m5s de tres aiios para que el concept0 fuera aceptado 
y rentable para la compaiiia, Federal Express era ahora 
el lider de la industria. La tecnologia y la actitud inno- 
vadora que hicieron posible pasar de un manejo de 40 
a 400,000 paquetes por noche representaban impor- 
tantes elementos del activo. Ahora la pregunta impor- 
tante era: ?corn0 deberian usarse esos activos? 

Obviamente que el sen~icio postal se enfrentaba 
con el negocio del correo nocturno de  Federal Express, 
y el servicio "Correo Urgente" representaba un desa- 
fio directo y serio. No obstante, la oficina postal estaba 
un tanto limitada en cuanto a direcciones para el futu- 
ro. Podia ser un desafio en tkrminos de  precio y se~vi- 
cio, per0 probablemente continuaria especializhdo- 
se en el inismo tipo de producto. United Parcel Service 
(UPS) era tambitn un contrincante directo -cuyos 
precios por su servicio eran inferiores a 10s de Federal 
y estaba mejorando su senicio constantemente. <Ha- 
cia d6nde iria UPS en los pr6ximos aiios? 

A pesar de 10s obvios retos que el servicio de entre- 
ga de paqueteria implicaba, Federal Express se preocu- 
paba mfis por la competencia de 10s otros mCtodos 
para la transferencia de informaci6n. MCI, por ejem- 
plo, recientemente habia introducido su Sistema de 
Correo MCL, mediante el cual se transferian docu- 
mentos de una a otra computadora en muchas menos 

Una decisibn estrategica. Cuando se volvi6 clara la 
importancia de la expansi6n en el extranjero, Federal 
Express inauguro estas instalaciones en Anchorage, Alaska, 
sitio que la colo-ca a unas cuantas horas de 10s principales 
mercados a nivel mundial. 

horas de las que Federal Express podia prometer, tera 
esto lo que 10s negocios en la era de la informaci6n 
querian? De ser asi, M m o  deberia reaccionar Federal? 

Desde 1978, ia mednica para realizar negocios 
habia cambiado drhticamente; el r4pido desarrollo 
tecnol6gico cambi6 para siempre las actitudes y las ex- 
pectativas comerciales. Ya no es aceptable que el en- 
viar una carta comercial de una a otra costa tome una 
semana; para 10s docunlentos y negocios importantes 
ahora se piensa en ttrminos de horas en lugar de dias. 
El desarrollo de 10s mercados realmente globales ha 
afectado tambien el negocio de mensajeria. A1 volver- 
se 10s negocios internacionales mhs comunes, 10s sis- 
temas de transferencia de informaci6n se ven obliga- 
dos a seguir el mismo ritmo. 

La gente en Federal Express sabia que tenia que avan- 
zar para sobrevivir, Federal Express tenia que estar lista 
para enfrentar las necesidades de 10s negocios del ma- 
fiana, y para hacerlo, tenian que anticipar ahora esas 
necesidades. tCuiles serian las necesidades m5s im- 
portantes? iQuC podrian hacer para estar ahora listos? 

Fttmres: Larly Reibstein. "Turbulence Ahead: Federal Express Faces 
Challenges to Its Grip on Overnight Delivery". The Wall Streel Journal, 
enero 8, 1988. pp. 1, 10; Arthur M. Lewis, 'The Grcat Electronic Mail 
Shootout", Fotlrtr, agosto 20, 1984, p p  167.169; Joan h.1. Feldman, 
"Fedcral Express: Big, Bigger and Biggest", Air Tmnsporf World noviem- 
brc 1985, pp. 46-48; John J.  Keller con John W. Wilson, 'Why Zapmail 
Finally Got Zapped". Business Week, octubre 19, 1986, pp. 48-49; David 
H.  Freedman, "Redefining an Industry Through Integrated 
Automation", Infosystem, mayo 1985, pp. 26-27; Katic Hajner, 'Fred 
Smith: The Entrepreneur Redux", Inc., junio 1984, pp. 38, 40; John 
Merwin, 'Anticipating the Evolutions"; Forbes, noviembre 4, 1985, pp. 
169-164. 



1 txito de Federal Express primer0 en reconocer y luego en enfrentar la de- 
manda no satisfecha del correo nocturno es un testimonio del valor de la 
planeacidn. Por supuesto que la planeaci6n no es un evento aislado, con un 
claro comienzo y un fin. Por el contrario, es un proceso continuo que refleja 

y adapta 10s cambios de 10s entornos tanto de acci6n directa como de acci6n indirecta. 
Esto se puede ver en el caso de Federal Express, la cud inici6 10s afios 1980 enfren- 
tando una fuerte competencia y las expectativas cada vez mayores de 10s clientes 
(entorno de acci6n directa), asi como una tecnologia en evoluci6n (entorno de 
acci6n indirecta). Para mantenerse en la cima, Federal Express tuvo que reevaluar sus 
planes y determinar una nueva direcci6n para el futuro.'En este capitulo, veremos 
m L  de cerca la funci6n de la planeaci6n y las maneras en que se crean 10s planes en 
10s diferentes niveles dentro de la organizac%n, concluyendo con un anaisis sobre la 
administrcrcidn cstratigicu, se@n la cud la alta administraci6n establece un programa 
general de metas organizacionales y 10s medios para lograrlas. 

LA PLANEACZON: ASPECTOS GENERALIB 

efiucia La habilidad para 
determinar objetivos apre 
piados: 'hacer las cosas c e  
rrectasn 

eficiencia La habilidad para 
minimizar el uso de recur- 
sos en el logro de 10s objeti- 
vo organizacionales: 'hacer 
las cosas correctamenten. 

planeaci6n El proceso en el 
que se establecen las metas 
y las directrices apropiadas 
para el logro de las metas. 

Peter Drucker propone que el desempefio de un gerente sea juzgado mediante el 
doble criterio de la eficacia -la habilidad para hacer las cosas "correctas"- y la 
eficiencia -la habilidad para hacerlas "correctamente". De estos dos criterios, Druc- 
ker sugiere que la efectividad es mis importante, ya que ni el m L  alto grado de efi- 
ciencia posible podrP compensar una selecci6n err6nea de metas.' Estos dos criterios 
tienen un paralelo con 10s dos aspectos de la planeaci6n: establecer las metas "co- 
rrectas" y despuks elegir 10s medios "correctos" para alcanzar dichas metas. Ambos 
aspectos de la planeaci6n son vitales para el proceso administrativo. 

LfimPortanein de las metas 

todos  soMmos con encontrar fama y fortuna y con ganarnos el respeto y la 
adn+ci6n de 10s demis. Para que nuestros suefios se hagan realidad, sin embargo, 
necesitamos establecer metas especificas, medibles y con fechas realistamente 
alcanzables. Lo mismo es aplicable paralas organizaciones. Las metas son importantes 

lo menos por cuatro razones. 

Las metas Propmcionan un sentido de direccidn. Sin una meta, 10s individuos al igual 
que las organizaciones tienden a la confusitin, reaccionan ante 10s cambios del 
entorno sin un sentido claro de lo que en realidad quieren alcanzar. Al establecer 
metas, la gente y las organizaciones refuerzan su motivaci6n y encuentran una 
fuente de inspiraci6n que 10s ayuda a rebasar 10s inevitables obstLulos que 
encuentran. 
Las metas penniten enfocar nuestros esfirenos. Los recursos de toda persona u 
organizaci6n son siempre limitados, 10s cuales pueden utilizarse para lograr varias 
metas. Al seleccionar s610 una meta o una sene de metas relacionadas, nos 
comprometemos a utilizar de cierta manera nuestros escasos recursos y comenza- 
mos a establecer prioridades. Esto es particularmente importante para una orga- 
nizaci6n, la cud tiene que coordinar las acciones de muchos individuos. 
Las metas guhn nuestrosplanes y decisiones. <Le gustaria convertirse en un campedn 
de ajedrez? 20 en un campe6n olimpico? Las respuestas a estas preguntas for- 
ma& tanto sus planes a largo como a corto plazo y le ayudarPn a tomar muchas 
decisiones claves. Las organizaciones enfrentan decisiones similares, las cuales se 
simplifican al preguntarse, <cuA es nuestra meta? &ta accibn, acercaria o 
alejaria a la organizaci6n de su meta? 
Las metas nos ayudun a evaluar nuestro p r o p o .  Una meta claramente establecida, 
medible y con una fecha especifica fhcilmente se convierte en un esthdar de 
desempefio que permite a 10s individuos, al igual que a 10s administradores, eva- 
luar sus progresos. Por tanto, las metas son una parte esencial del control, aseguran 
que las acciones que se emprenden correspondan a las metas y planes creados 



La importancia de las metas. "Los cereales listos para comerse es nuestro asunto", dice el 
Presidente de Kellog Co., William E. LaMothe, quien todos 10s lunes por la maiiana vigila las 
pruebas de sabor de 10s cereales de Kellog de todo el rnundo. La meta a largo plazo de Kellog 
-controlar 50% de  todos 10s negocios de  cereales d e  EE.UU.- se traduce en planes para la 
innovaci6n de  productos, mercadotecnia inteligente y fuertes inversiones en sofisticadas y 
eficientes Pibricas. 

alcanzarlas. Si encontramos que nos estamos saliendo del curso seiialado o 
si knfrentamos contingencias no previstas, podemos tomar acciones correctivas 
medi9nte la modificaci6n de nuestro plan. La "replaneacibn", de hecho, en 
algunas ocasiones es el factor clave para el Cxito final de una organizaci6n. 

Como evidencia de la iinportancia de las metas, considere el caso de S e r o u ~  
Rubber, cuya meta original era fabricar botas de hule de alta calidad para granjeros, 
trabajadores de la construcci6n, electricistas, personal militar y trabajadores industria- 
les. Cuando 10s fabricantes de Corea del Sur introdujeron productos competitivos que 
eran considerablemente mas baratos y de menor calidad, 10s administradores de 
S e w  adoptaron una nueva meta: en lugar de mantenerse en su nicho como fabrican- 
tes de botas de alta calidad, tratarian de competir con 10s coreanos en precio. Esta nue- 
va meta condujo a Senrus a usar materiales baratos y equipo ineficiente. El entusias'mo 
en la compaiiia declind y para 1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por ciento. 

Dosj6venes empresarios, Tommy Hewitt, de 35 aiios de edad y Michael Cappy, de 
33, antiguos empleados de GE, compraron S e w  y establecieron otra meta: saivar la 
compaiiia y restaurar su antigua reputaci6n. Para cumplir esta meta decidieron 
diferenciar S e m  de sus competidores ofreciendo productos que representaran el 
mayor valor y una relaci6n de precio y calidad. Esto 10s llev6 a desarrollar productos 
y mercados nuevos, a trabajar con 10s empleados para mejorar el 6nimo y a reemplazar 
a 10s administradores ineficientes. Hewitt y Cappy pudieron formular 10s planes y 
actividades que movilizaron a la compaiiia de estar a1 borde del desastre a la 
pro~peridad,~ gracias a que supieron cambiar las metas oportunamente. 

La importancia de la planeacion 

En el capitulo 1 mostramos a la planeaci6n como una de las cuatro funciones interac- 
tivas de la administraci6n. Sin embargo, de igual manera se puede ver a la planeacibn 
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como la funci6n principal de la administracibn. Aunque este planteamiento tampoco 
permite captar la magnitud de la importancia de la planeacion en la administraci6n. 
Lo mejor set ia pensar en la planeaci6n como la locomotora que conduce un tren de 
actividades organizativas, de liderazgo y de control. 0 tal vez deberiamos concebir la 
planeaci6n como las raices de un magnifico roble, de donde brotan las ramas de 
la organizaci6n, el liderazgo y el control. 

Sin planes, 10s administradores no pueden saber c6mo organizar a la gente y 10s 
recursos; puede que no tengan ni siquiera la idea clam de qui es lo que necesitan 
organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza o esperar que otros 10s sigan. 
Y sin un plan, 10s administradores y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades 
de lograr sus metas o de saber cuPndo y d6nde se estPn desviando de su camino. El 
control se convierte en un ejercicio ftitil. Con frecuencia, 10s planes err6neos afectan 
la salud de toda la organizaci6n. Esta es la raz6n por la que la prensa comercial (The 
Wall Street Journal, Fortune, y otros) dedican tanta atenci6n a las estrategias organiza- 
tivas, a 10s planes que 10s principales administradores elaboran para satisfacer las me- 
tas generales de una organizaci6n. Sus lectores son accionistas que utilizan esta infor- 
maci6n parajuzgar el desempetio actual de la organizaci6n y sus posibilidades de Cxito 
futuro. 

Tipos de planes 

Las organizaciones modernas son extremadamente complejas. Una empresa multina- 
cional como la General Motors, por ejemplo, tiene que coordinar las acciones de 
miles de empleados en todo el mundo. No debe, por lo tanto, sorprender que 10s 
administradores de todos 10s niveles desarrollen planes para guiar a sus subunidades 
hacia las metas que contribuirPn a las metas generales de la organizaci6n. 

planes estrategicos Planes Las organizaciones utilizan principalmente dos tipos de planes. Los planes estrath- 
destinados a lograr las me- son disetiados por 10s altos ejecutivos y 10s administradores de mandos medios 
tas generales de una organi- lograr las metas generales de la organizacibn, mientras que 10s planes 
zaci6n. (que serPn abordados en el siguiente capitulo) indican c6mo serPn 

plantados 10s planes estratCgicos mediante las actividades diarias. Segtin lo muestra 

FICURA 7-1 L a  jerarquia de 10s planes 

I Metas estrat6gicas k-3 Planes estrat6gicos I 

I Objetivos operatives Planes operativos 

'Este es un escenario ideal; la responsabilidad en la planeach varfa considerablemente en la prictica. Las organi- 
zaciones de gran tamafio suelen tener un equipo centralizado o descentralizado de profesionales de la planeaci6n. 
en tanto que en las organizaciones de menor tamatio un comitt de ejecutivos, e incluso de administradores. junto 
con unos cuantos empleados de importancia son quienes se r e h e n  para desarrollar 10s planes. Adem&, la junta 
de directores a veces juega un papel muy activo en el planteamiento de las metas estratkgicas y en la planeaci6n. 



la figura 7-1, estos planes forman unajerarquia de planes que e& interrelacionados 
median* metas jerarquizadas. 

deiinki6n de la misi6n La 
meta general de h orpika- 
ci6n. basada en bas premisas 
de la planeaci6n, que justifi- 
ca la existencia de una orga- 
nizaci6n. 

premisac de k pbncaci6n 
Los supuestos bbicos sobre 
10s prop6sitos de una orga- 
nizaci6n. sus valores, su h- 
bito de acci6n y su lugar en 
el mundo. 

objetivo Una meta caraca- 
rizada por un kpso compa- 
rativamente corto y logros 
especificos y medibles. 

En la cirna k s d  ia definicih de la miai6n, una meta general basada en las 
premisas de planeaa6n de la organizaci6n y que constituye las bases de la organiza- 
ci6n, su objetivo, sus valores, su h b i t o  y su sitio en el mundo. La definici6n de la 
misi6n es unaparte relativamente permanente de la identidad de la organizaci6n que 
favorece la unidad y la motivaci6n de sus miembros. Como ejemplo consideremos la 
misi6n visionaria desuita por un expresidentc de AT&T hace cerca de 80 aiios: "El 
sueiio de un servicio telef6nitx barato, dpido, a nivel mundi al... no es una especula- 
ci6n. Es una declaraci6n perfectamentc clara de gue algo va usted a hacern.= Desde su 
desincorporaci6n en 1984, por supuesto, AT&T ha variado su misi6n; la frnalidad de 
la compaiifa ahora es ser 'un factor principal en el movimiento mundial y en el 
manejo de la infomaci6nW.' Aun cuando esta definici6n de misi6n carece del 
dramatismo de la anterior, continh ilustrando la nueva conciencia que AT&T tiene 
de sf misma como proveedora de informaci6n -y no iinicamente como un servicio 
telef6nic- para 10s dientes de 10s Estados Unidos y del resto del mundo. La 
definici6n de la misi6n constituye entonces, la fuena impulsora tanto de las metas 
estratbgicas como de ks operatiwas, mismas que a su vez dan forma a 10s planes 
estratCgicos y o~rativos.  

La figura 7-1 da una idea de c6mo los planes operativos surgen de 10s planes 
estrat6gico.s y de la definici6n de la misidn, pero se requiere cuando menos hacer 
cuatro distinciones principales entre planes estratt$$cos y opelativos." 

1. Car horizaatts tGIlrpomh. Los planes esuat6gicos tienden a implicar aiios y a veces 
dCcadas. Por ejemplo, Coca-Cola adopt6 una ntmtegia de alcance continental 
para lograr la meta de hacer de Europa su m e d o  & rentable en La dkada de 
1990. Durante por lo menos unco ai~os, CocaCola compr6 o construy6 compa- 
iifas en las plantas embotelladoras europeas. Por otra parte, CocaCola scria la 
be ida no alcoh6lica exclusiva en la Euro Disneylandii de Francia con la inten- 
ci n de tener una gran prcsencia en las Olimpiadas de 3arcelona y Albertville, 

cia, la Feria Mundial de Sevilla, Erpaiia y en o m s  important, -s evtntos euro- 
os. A nivel operative, William Hoffman, jefe de 10s embotclladores en Francia, ; 

propulg6 estas metas estrat&gicas contratando 350 'vendedores", previamente 
capacitados en la recientemente creada uniwnidad CocaCola, a 10s que envi6 a 
visitar a 10s revendtdores franceses, donde programan promociones especiales 
utilizando cintas, plumerm y lirnpiador de vidrios para asegurarse de que la Coca 
fuera debidamente exhibida? 

2 El akance. Los planes estratdgicos afectan una a m p l i  gama de actividades orga- 
nizacionales, mientras que los planes operativos tienen un alcmce m4s estrecho 
y limitado. Por tal raz6n algunos e~pecialistas en administmxi6n hacen una 
distinci6n entre metas ematkgicas y objetivos operativm. <Utilizaremos los &mi- 
no$ indistintamente, sin embargo, dando por hecho que alin las metas esuat6gi- 
cas deben establecerse en tdrminos espedficos, medibles e incluyendo una fecha 
de realizaci6n. En el pr6ximo capftub tendremos m;Ss que decir sobre La 
fomulaci6n de 10s objetivos.) A nivel esmdgico, Coca-Cola promulg6 un am- 
plio programa para establecer una red de emboteklom ~wnfiables, estrat&ica 
mente localizadas, y aumentar la visibilidad de CDcaCola ante 10s consumidores 
europeos. A nivel opemtivo, esta esuategia se convirti6 en una serie de objetivos 
especificos, medibles y a corto plazo para 10s vendedores franceses de  Coca-Cok, 
tales como visitar 15 revendedores a la semana y programar ocho prornociones 
en las uendas mensualmente. 

3. Compkjidud e impacto. Con frccuencia las m e w  estratcgicas son generales y 
engaiiosamente simples. Consideremos, por ejemplo, la meta 'simple" de h Coca 
de hacer de Europa su mercado rentable en la dCcada de 1 9 0 .  No obstante, 
la simplicidad de esta mta estA fonando a la Coca a repensar dgunas de sus viejas 
pitticas, entre eilas su relaci6n con los embotelladores europeos, quienes previa 
mente compraban el concentrado de Coca para despuds vender y promover Coca 
a 10s vendedorea de maneraindependiente. Como resdtado. ias promociones de 
Coca -asf co rn  hs ventas- algunas veces variaban de regi6n a regi6n. Para pre- 



venir esto, Coca-Cola esti adquiriendo mayor control sobre sus embotelladores 
extranjeros. A su vez, esta estrategia apoy6 otra meta estrategica para aumentar la 
visibilidad del producto cuando Coca-Cola embarco miles de latas de Coca de su 
nueva planta embotelladora de Dunquerke, Inglaterra, para la apertura del Muro 
de Berlin, donde se obsequi6 el refresco a 10s participantes en la celebraci6n. Este 
plan operativo era complejo, per0 hubiera sido imposible si la estrategia de Coca- 
Cola no hubiera establecido las bases. 

4. Inhpendencia. Para que la organizaci6n avance de manera efectiva, las metas y 10s 
planes operativos tienen que reflejar las metas y 10s planes estratigicos, asi como 
la misi6n general de la organizaci6n. Por consiguiente, 10s vendedores de Coca- 
Cola reciben capacitaci6n y directrices especificas acerca de la manera autorizada 
por la compaiiia para promover el producto. 

EL PROCESO FORMAL DE PLANEACION: UN EJEMPLO 

planeacidn de la unidad co- 
mercial estratkgica (UCE) 
La agrupaci6n de activida- 
des cornerciales dentro de 
una corporaci6n de 
multinegocios a partir de su 
generaci6n de productos o 
servicios estrecharnente re- 
lacionados. 

Ahora que el lector tiene una idea mAs clara de qu i  es lo que aporta la planeacion a las 
organizaciones, veamos mis de cerca el proceso formal de planeaci6n. Nuestro 
ejemplo se basari en laplaneacion de la unidad comercial estrategica (UCE), un tip0 
de planeaci6n estratkgica que facilmente puede ser aplicada a cualquier otro tip0 de 
pla-neaci6n personal u organizational.' Aunque parece formidable, es sorprendente- 
mente directa y ficil de entender si traducimos cada paso a una sencilla pregunta o 
declaraci6n. 

Paso 1: ?Quk queremos? 
Paso 2: iQui  estamos haciendo ahora para lograr lo que queremos? 
Paso 3: ?Que es "aquello" que necesitamos hacer? 
Paso 4: ?Quk somos capaces de hacer? 
Paso 5: ?Quk podemos hacer de lo que se necesita hacer? 
P o 6: ?Si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo, podremos llegar a 

donde queremos? 
aso 7: Esto es lo que haremos para lograr lo que queremos. b? asp 8: Hazlo. 

paso 9: Verifique frecuentemente para asegurarnos de que lo estamos haciendo bien. 

Consideremos cada uno de estos nueve pasos detalladamente. 

Paso 1: Formulacion de metas 

La formulaci6n de las metas implica comprender la mision de la organizaci6n y 
despuis establecer metas que la traduzcan a tkrminos concretos. Dado que las metas 
seleccionadas se llevarin gran cantidad de 10s recursos de la organizacj6n y goberna- 
rin muchas de sus actividades, este primer paso es clave. Sin embargo, muchos 
administradores dudan -0 fracasan- a1 llevarlo a cab0 (ver ejemplo 7-1). 

Como se indica en la figura 7-2, 10s valores que tengan 10s administradores in- 
fluirin en el tip0 de metas que kstos seleccionen. Como se menciona en el capitulo 4, 

EJEMPLO 7-1 Por qu6 10s administradores fracasan al establecer las metas 

0 No estin dispuestos a renunciar a las rnetas alternativas. 
D Ternen fracasar y dafiar su autoestirna, perder el respeto de 10s dernis, o arriesgar la seguridad 

de su puesto. 
D Carecen de conocimientos organizacionales. 
0 Carecen de conocirnientos acerca de su entorno. 
O Carecen de confianza. 

Fuemre: Adaptado de Organizational Psychology: An Experimental Approach to Organirationol Behavior, de David A. 
Kolb, Irwin M. Rubin, y James M. McIntyre, 4a. ed. (Englewood Cliff, N.J., Prentice-Hall, 1984), p. 102. 
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FTGURA 7-2 Pasoa del Droceao formal de ~laneaci6n 
Fuente: Modificaci6n de la Figura 3.1, p. 48, con permiso de Strategy fibwnuldwn, de Charles W. Hofer y Dan 6 
Schendel. Derechos resenados O 1986 para West Publishing Company. Resenadon tnrlns 10s demchos. 

estos valores pueden ser sociales o Cticos, o implicar asuntos pdcticos, tales como el 
tamaiio que a 10s administradores les gustarfa que tuviera su organizacidn, el tipo de 
product0 o servicio que a ellos les gustaria producir, o proporcionar o simplemente la 
manera en que ellos prefieren operar.? Peters y Waterman, Pascale y Athos, a1 igual 
que otros investigadores llegaron a la conclusidn de que varias compaiiias 
excelentemente administradas son 'orientadas por sus valores" -es decir, que 10s 
valores organizacionales realmente guian las acciones de muchos administradores. El 
fundador o alguno de 10s primeros dirigentes que impulsaron 10s valores de la 
organizacidn generalmente juegan un papel importante en la creaci6n de dichos 
val~res.~ La Compaiiia Walt Disney es un excelente eiemplo de este fendmeno. 



Paso 2: Identification de 10s actuales objetivos 
y estrategia 

Analisis del entorno. El 
Gerente de Mercadotecnia 
Skip Gladfelter haciendo 
una demostraci6n de la 
IBM PS/ 1, un paquete de 
computaci6n casera 
diseiiado para 10s 20 
millones de hogares en 10s 
que cuando menos una 
persona sabe de 
computaci6n. Tandy Corp., 
en contraste, diseii6 su 
paquete modelo 1000 para 
10s 30 o 40 millones de 
usuarios prirnerizos 
interesados principalmente 
en utilizarlo para llevar el 
control de sus chequeras. 

Una vez definida la misidn de la organizaci6n y traducida a objetivos concretos, 10s 
administradores est4n listos para iniciar la siguiente etapa del proceso. Los pasos 2 a 
6 son la base para decidir lo que es preciso hacer en forma diferente a fin de alcanzar 
10s objetivos. El primer paso de la serie consiste en identificar 10s objetivos actuales de 
la organizacidn y su estrategia. Algunas veces la misi6n y objetivos recitn definidos se 
parecerin mucho a aquellos en que se funda la presente estrategia. Pero otras veces el 
proceso de formulaci6n de estrategias provoca un cambio substancial en  ellos; esto 
sucede principalmente cuando la organizacidn no ha estado logrando 10s objetivos 
clave o m k  import ante^.'^ 

Es posible que 10s objetivos y estrategia actuales estCn bien definidos y se 
comuniquen claramente a traves de toda la organizacidn. Esta dptima situaci6n suele 
acompafiarse de una previa planeacion estrategica formal o una formulacion infor- 
mal, per0 explicita, por parte de un fuerte lider de la organizacion. Con demasiada fre- 
cuencia el paso 2 revela que no hay una estrategia explicita; 10s administradores deben 
entonces deducir de sus acciones ordinarias lo que la alta direccion est4 tratando de 
lograr. Los administradores de empresas pequeiias y organizaciones no lucrativas 
enfrentan a menudo esa situacidn, porque rara vez cuentan con planes estrategicos 
formales. 

Para determinar la estrategia actual de su organizacion, muchos administradores 
se formulan preguntas como las siguientes: tcukl es nuestro negocio y cud1 deberia 
ser? ?Quitnes son nuestros clientes y quienes deberian ser? ?Hacia ddnde nos 
dirigimos? Xuales son las principales ventajas competitivas que tenemos? ?En quC 
Areas de competencia sobresalimos? 

Pago 3: Andisis ambiental 
; 

J$conocimiento de las metas de la organizacidn y de su estrategia actual dan un maico 
de referencia para definir q u t  aspectos del ambiente ejercerhn la mayor influencia en 
la cqpacidad de alcanzar sus objetivos. La finalidad del anPlisis ambiental consiste en 
descubrir las formas en que 10s cambios de 10s ambientes econ6mic0, tecnol6gic0, 
sociocultural y politico/legal de una organizacion la afectarhn indirectamente y las 
formas en que influirsn en ella 10s competidores, proveedores, clientes, organismos 
gubernamentales y otros factores (vtase el capitulo 3)." Por ejemplo, un fabricante de 
estantes de acero advertira quiz4 que el mercado habitual de  su product0 se ha 
contraido en una recesidn. No obstante, un andisis cuidadoso mostrari que, aunque 
10s clientes industriales adquieren menos estantes, 10s consumidores seguramente 
compren mas pues 10s estantes de acero cuestan menos que 10s de  madera. En res- 
puesta a tal situacion, es posible que la compafiia haga su linea de productos mPs 
atractivos para el uso dombtico, y de ese mod0 superar4 la recesion. 

En este paso de la planeacion, es importante preparar una lista de s610 aquellos 
factores que se juzgue que son realmente decisivos. No hay una lista que incluya todos 
10s que pueden ser potencialmente relevantes; per0 un esfuerzo serio por preparar la 
ayuda a la planeacibn. Entre las fuentes 6tiles de  informacidn se cuentan 10s clientes 
y proveedores, las publicaciones especializadas y las exhibiciones de la industria y las 
reuniones ttcnicas. 

En el capitulo 10 se describen 10s mttodos de proyeccidn y de la ciencia 
administrativa para analizar el ambiente. Como sefialaJames M. Utterback, la clave de 
un buen anilisis ambiental destinado a la formulacidn de estrategias es la detecci6n 
temprana de cambios. El descubrimiento tardio de ellos a menudo hace mas vulnera- 
ble la empresa ante 10s competidores.l2 Aunque las proyecciones rara vez proyectan 
con absoluta precisi6n, el anhlisis ambiental ayuda a la organizacidn a ajustarse a 10s 
cambios en el ambiente de acci6n indirecta y a anticipar e influir en la actividad dentro 
del ambiente de accidn directa. 

La anticipaci6n estrattgica de las reacciones de 10s grupos de interts, ante la 
puesta en prictica de una estrategia, ha ido alcanzando mayor importancia. Es una 
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tA& que puede =r nruy sutiL Par e$emplo, Ian C. MacMillan ha seiialado qut luza 
empresa posptw, el lanzamiento de un n w o  praducto hasta quc 14 gtrcnte de 
mercadotecnia de su principal cornpetidor emptendi6 un largo viitje & negocios y ck 
vacaciones. Za compaiifa establecid una posisi6n daminante en el ntercadu, micntr;ls 
que su cornpetidor se hallaba paralizado pues d sustituto del gnente a n t e  
tiempo en afrontar este nuevo riesgo y mado acme5 ya era delnariado tardem W e  
ejemplo ilustra el valor de la obtenci6n sistedtka & informacibn sobre la cornpeten- 
cia, una tCcnica que conforme a un estudio reciente es poco u t i k u h  en las emprcsas 
estado~nidenses.'~ 

rnetas y estrzregias actuaes de h o p i m 6 n  raxnbih proporei~nan un marc0 dt 
referencia para andizar sus r m o s .  Esre an&is es necesario para d e m m k r   us 
ventajas y dcsventa. competitivas. Unas y otras sc refken alas fortalezas y debikb 
des de la organizaci6n frente a sus cornpetidores amtales y futuror. 

La pregunta cp hay que formuk no es 'CQu6 cosa egtauws hackdo  bien o 
mal?", sina & bien 'CQue estamos haciendo m j o r  o peor que los tiem&?' Si t& 
las universidad- & un &rea h m e n  una excelente enseknza. la uTlivcnidad X no 
obcendd un vataja competiti& en captar a sus estudiantes p&rque sus profemm 
proporcbnan hena enseiianza En cambio, si ofrece una enseiianza b m  pao no 
kcelenre y si Eas otras no imparten bien las dases, tendd e n t o m  una ven* corn- 
petitiva en esta dimmsi6n. 

Mas ah ,  la fortaleza relativa depende asimisma de lo que una otganizaci6n est& 
tramdo & redizar. Una gran h e m  de ventas ten& poca o nula utilidad para una 
empesa que pIanee d i m  sus operxiones hacia la venta por correo &recto. 

Prse : I&ntSicaci&n de o p ~ ~ c t r t d e s  estrat6ghs 
yri B gos 

? 
La ideqificacit5n &la estrategia, el a d i s i s  &1 ambiente y d anfists dt los rtnvsoer 
de la organizaci6n (pasos 2,3 y 4) se combinan en el quint0 paw: h b i r  las opor- 
tunidades dispon.i.iles para la o r g m b c i i  y bs amexr;tzas que edi-emta. Unas y was 
pueden surgir de mdtitud de factm: h terrenos comprados para a c t h k k h  a@ 
colas por una gran corporaci6n pueden alcilluar un precio tan alto que podria hacer 
pensar en consmir o adquirk, en su lugar, una divbi6n de constn#:d6n de viviendas. 
En este case* el cambio en las condiciones del mercado ofrece una nueva oportu- 
nidad. 
Fh Ia d€ca& de Las 60, las organizaciones cuyo Cxito se dcMa a la habilidad en el 

diseiio y f a b r i d n  de compkjos productos ekctromednicos, tales C O ~ O  ku cajas 
registradoras, se dieron cuenta de que 10s adelanta en la tccnoIogia eEeca6nica 
habfan hecho tapidarnente obsoletas sus dcnicas y plantas. En este caso, bs cambia 
tecnol6gicos representaban una amenaza muy dm. Pero las empresas que pudieron 
avanzar a rimo acelerado con la mieva tecndogh trrvieron aportunidad de hacerh. 
As4 pues, el mismo ambienre que planteaha un peligro para algunas orpizacioneg 
ofrecia opoqtmidades para o m .  

brteh.s en el -@O DespuCs de d m  los recursor y el a*ente, 1o.s resultados de la estxategia actual 
La dikrencia entre'Oa ** pueden ser proycctados. €%anto mAs tiempo tenga la esvatcgia de haber sido 
tivos estabkidos m el prcr 
ceso de fonnttkk5n de me 

establecida y cuanto & estabk sea el ambiente, mAs f 5 d  sed eftetuar esta 

tas y 10s resdtados que pa- proyeccfi. A c a n t i d 6 n  10s admin ido re s  puedm dcddir si modifican o no la 
mce posi~e alcantar si se e s ~ e g i a  a su rdkickk. Tal deciaih deberh &sane en el hecho & que puedan 
continGa con la esmtegia identificarse h~ hh d d d c s n n ~ .  Una brecha &l desem@o es la diferencia atre 
existente. 10s objetivos establecidw en el prmeso de formda&n de metas y los probaMes 



Una estrategia doble. 
James G. Kaiser, antiguo 
vice-presidente a cargo de 
la divisidn de productos 
tkcnicos de Corning, tiene 
dos estrategias: lograr un 
desempeiio de calidad total 
(su divisidn fue una de las 
cuatro finalistas para el 
Makm Baldrige Award 
1989) y promover la 
iniciativa sobre la 
diversidad cultural de 
Corning, enfocada a retener 
y promover a 10s 
administradores 
minoritarios talentosos. 

resultados que se lograrin si continua la estrategia actual. Las bsechas de desempe- 
iio pueden resultar de elegir objetivos mis dificiles o del hecho de que el desempeiio 
pasado no haya respondido a las expectativas debido a las reacciones eficaces de  10s 
competidores, a 10s cambios en el ambiente, a la pkrdida de recursos que contribuyen 
al fracas0 de la empresa para implantar debidamente la estrategia o bien porquc la 
estrategia no haya sido bien diseiiada. 

Paso 7: Toma de decisiones estrategicas 

Si un carnbio de estrategia parece necesario para cerrar la brecha del desempciio, cl 
siguiente paso requiere identificar, evaluar y seleccionar enfoques estrategicos opcio- 
nales. El proceso de la toma de decisiones se explica a fondo en el capitulo 9; nqui 
nuestra exposici6n hari enfAsis en aquellos aspcctos que c-onciernen a las opciones 
estratkgicas. 

IDENTIFICACION DEALTERNATNAS ESTRATEGICAS. En un caso dado, probablemen- 
te existan varias opciones para cerrar una brecha del desempeiio. Puede entrarsc a 
nuevos mercados; 10s productos clave pueden ser redisenados para mejorar la calidad 
o reducir el costo; se pueden emprender nuevas inversiones o se pueden terminar \as 
existentes. 

Si solo hace falta un carnbio menor en la estrategia actual, las opciones 16gicas 
pueden ser pocas. Por ejemplo, si se ha detectado que un rezago en la introduccion de  
un producto nuevo es la causa principal de la disminuci6n en ventas, tal vez la solucion 
obvia consista en implantar un programa tendiente a mejorar el desempefio del de- 
partamento de investigacion y desarrollo. Pero si se requiere un canlbio importante 
en el enfoque estratkgico, habrA que identificar mas opciones y mis tarde se necesitari 
mayor cuidado para evitar combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque 
est atkgico. f 
I I$ ALUACION DE OPCIONES ESTRATEGICAS. Richard P. Rumelt ha descrito cuatro cri- 

~ r i o s  para evaluar las opciones estratkgicas: (1) la estrategia y sus partes componentes 
deben tener metas, politicas y objetivos congruentes; (2) debe centrar 10s recursos y 
esfuerzos en 10s aspectos criticos descubiertos durantc el proceso de formulaci6n de 
estrategias y debe distinguirlos de 10s aspectos sin importancia; (3) debe ocuparse 
de sus problemas susceptibles de soluci6n, teniendo en cuenta 10s recursos y capaci- 
dades de  la organizacih; y (4) por liltimo, la estrategia debe ser capaz de producir 10s 
resultados que se esperan (esto es, deberi ser promisoria de trabajo real).'%l evaluar 
las opciones tambikn es importante concentrarse en un producto o servicio particular 
y en aquellos competidores que son rivales directos a1 ofrecerlos. Una estrategia que 
no aporte o explote una ventaja particular de la organization sobre sus rivales, deber5 
ser rechazada. 

SELECCION DE ALTERNATNAS ESTRATECICAS. A1 elegir entre la posibilidades dispo- 
nibles, 10s administradores deber5n seleccionar las que mejor respondan a las capaci- 
dades de  su organizaci6n. Los buenos planes estratkgicos se basan en  las fortalezas 
actuales de  la organizaci6n. Las nuevas capacidades pueden conseguirse solo a travks 
de invertir en recursos humanos, en equipo o en ambas cosas y ,  ademis, no pueden 
obtenerse rhpidamente. Por tanto, rara vez conviene emprender un plan estratkgico 
que requiera recursos o capacidades que Sean dkbiles o que no existan. Por lo 
contrario, deberian explotarse a1 miximo las fortalezas reconocidas de  la empresa. 

Paso 8: Puesta en practica de las estrategias 

Una vez determinada la estrategia, es preciso incorporarla a las operaciones diarias de 
la organizaci6n. Ni si quiera la estrategia mis sofisticada y creativa la beneficiar5, a me- 
nos que se ponga en prictica. Sin importar si la estrategia se registra en un plan estra- 
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CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

Federal Express siempre tuvo un sentido claro de hacia 
ddnde iba. La compaiiia queria ser el lider en el 
negocio de entrega de informacibn. No obstante, ser 
el mejor se volvia cada vez mis dificil conforme se 
hacia mas complejo y se diversificaba el negocio. 
Como por ejemplo, el servicio de facsimil ZapMail de 
Federal Express, el cud intentaba competir con el Siste- 
ma de Correo de MCI. Esta acci6n fue una innovaci6n 
oportuna y una manera de mantenerse a la cabeza 
ante la competencia, per0 Fed~ral Express no previ6 la 
cantidad de negocios que comprarian su propia mi- 
quina de facsimil, arruinando con ello el nuevo servi- 
cio, el cual fue sabiamente descontinuado en 1986. 

El esfuerzo ZapMail constituye simplemente un 
ejemplo de la respuesta de el director general, Fred 
Smith, ante 10s ripidos cambios en el mundo de la en- 
trega de informaci6n. Habiendo concluido que Fede- 
ral Express tenia que convertirse en unjugador global si 
queria mantenerse en la cima, Smith se concentr6 en 
10s mercados extranjeros y en las adquisiciones. Du- 
rante 10s dltimos aiios, estos esfue os han resultado 
frustrados en diferentes frentes. s dificultades para 
tener acceso a rutas extranjeras d correo especificas y 
las restricciones gubernamenta 1 s que favorecen 10s 
servicios nacionales, junto con el q to  costo de envio 
de paquetes pequeiios en grandes aviones, han creado 
una red reducida del servicio a un alto costo. (Federal 
Express perdi6 50 millones de dolares durante el aiio 
fiscal 1988-1989.) Aun cuando sus rivales estadouni- 
denses enfrentan 10s mismos obticulos, Federal Ex- 
press tiene que dar un paso adelante en lacompetencia. 

Esto no perturbaba a Smith, conocido por su natu- 
raleza activa que le gusta enfrentar riesgos; ninguna 
acci6n le parecia demasiado arriesgada para lograr la 
red internacional que 61 deseaba. Para demostrar su 
cornpromiso con el servicio global de informacion e ir 
m h  all5 de pequeiias adquisiciones en Francia, Italia y 
Gran Bretaiia, Smith efectu6 dos acciones. Primero, 
adquiri6 Tiger International, el m k  grande transpbrta- 
dor de carga del mundo. Ello le permiti6 a Federal Ex- 
press tener acceso a la vasta red de rutas que Tiger habia 
ganado a lo largo de 10s 6ltimos 40 aiios, con lo cud 
Smith pudo mezclar las ireas pequeiias de Federal 
Express con el servicio de Tiger, haciendo un uso m h  
eficiente del espacio. Como una bonificaci6n m h ,  la 
adquisici6n del escuadr6n de aviones de gran capaci- 
dad de carga de Tiger permiti6 a Federal w e s s  despla- 
zar su flotilla de DC-10 hacia las rutas con ireas de 
mayor volumen dentro de 10s Estados Unidos. El 
precio tambiCn era correcto: 895 millones de d6lares, 
o sea, ocho veces las utilidades de Tiger en 1989. 

Para que el negocio funcionara, sin embargo, 
Smith debia vencer varios obst4culos que se interpo- 
nian. Primero, la funcion de las culturas de dos compa- 
iiias que se@n se dijo, era "como mezclar aceite con 
agua". La diferencia cultural que m h  intimidaba era 
que Tiger estaba fuertemente sindicalizada, y Smith 
era inflexible en cuanto a no aceptar sindicatos y man- 
tener un espiritu empresarial dentro de Federal Ex- 
press. Enfrentamientos respecto a la antigiiedad de 10s 
pilotos ya habian creado un rompimiento entre 10s 
trabajadores y la admipistracion, junto con amenazas 
de que 10s pilotos de Federal Express, tambiCn se sindi- 
calizarian. Segundo, varios de 10s clientes m h  impor- 
tantes de Tiger eran algunos de 10s mis serios contrin- 
cantes de Federal Express. Muchos de ellos expresaron 
que dejarian de utilizar a Tiger para evitar apoyar asi a 
Federal Express. Por ~l t imo,  la deuda de la compra 
aumentaria 10s costos de operaci6n y haria a la compa- 
Aia mis vulnerable a 10s cambios en la economia. 

La otra acci6n arriesgada de Smith fue construir 
unas nuevas instalaciones en Anchorage, Alaska. La 
planta ocupa el rentro de un triingulo de traspor- 
taci6n y pone a Federal Express a siete horas de 10s 
mercados clwes en Asia, Europa y 10s Estados Unidos. 
Esta a c c i h  puso en guardia a la competencia, forzin- 
dola arntrar a la contienda para seguir la direcci6n de 
Smith. Se@n la opini6n de un experto, estas dos 
acciones hicieron de Federal Express el "lider indiscuti- 
blew de la entrega de informacibn. 

La decisi6n de comprar Tiger fue una apuesta 
arriesgada. Retrocedi6 a la compaiila, con perdidas 
que despuks del pago de impuestos alcanzaron la su- 
ma de 194 millones de d6lares en sus operaciones ex- 
tranjeras de 1990. Los analistas dijeron-que las pCrdi- 
das para 1991 podrian exceder 10s 200 millones de 
d6lares. Si 10s administradores de Federal Ex@ess lo- 
gran mejorar las operaciones extranjeras y soiidificar 
su operaci6n global, tendrin un claro avance sobre la 
competencia y podrAn asegurar un negocio florecien- 
te al finalizar el siglo y m h  alli. Si no lo logran, Federal 
Express tendri que pagar el precio durante aiios. 

Fuml*r: Dean Foust et al., 'Mr. Smith Goes Global", Business Week, 
febrero 13, 1989, pp. 6875; Stephen W. Quickel, 'Wisely, Fed Ex Opted 
to Join 'Em". Busiwsr Month, marzo 1989, pp. 17-18; Eugene Carlson, 
'Federal Express Wasn't an Overnight Success'. The Wall S h e :  joumal, 
junio 6. 1989. p. BP; Peter Waldman, 'Federal Express Pilots Upset by 
Handling of Seniority Issue in Merger with Tiger', The Wdl S t m l  Jour- 
nul, agorto 4, 1989, p. A6, Gleen Ruffenbach, 'Federal Express Earnings 
Plunge 79% But Firm, Others See Turnaround', The Wdl Stnat Jamurl. 
marzo PO, 1990, p. AS; Chuck Hawkins, 'Is Federal Express an Innocent 
Abroad?" Business Wee4 abril 2, 1990, p. 34: Erik Calonius, 'Federal 
Express's BattJe Overseas,' Fothrw, diciembre 3, 1990, pp. 137-140. 
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tCgico formal y dedlado, debe ser traducida a planes operativos apropiados. Este 
proceso s e h  abordado en el capitulo siguiente. 

Paso 9: Medici6n y control del progreso 

A medida que va realizhdose la introducci6n del plan, 10s administradores deberan 
comparar el progreso con el plan estrattgico en etapas peri6dicas o decisivas. Los 
contralores a menudo desempeiian un papel importante en el diseiio de sistemas de 
control estratigico (nombre con que generalmente se conoce este proceso). He aqui las 
dos preguntas m h  importantes del control estrattgico: 1) iesd efectuindose la 
estrategia tal como fue planeada? 2) iestin logrando 10s resultados deseados?16 

LA EVOLUCZON DEL CONCEPT0 DE ESTRATEGZA 

estrategia El programa ge- El concepto de estrategia puede definirse a partir de cuando menos dos perspectivas: 
nerd Para Y (1) desde la .perspectiva de lo que una organizaci6n pretende hacer y (2) desde la 
10s obJetivos de una organi- perspectiva & lo que finalmente una organizaci6n hace. 
zaci6n; la respuesta de la or- En la primera perspectiva, la estrategia es "el programa general para definir y 
ganizaci6n ante su entorno alcanzar 10s objetivos de la organizaci6n y poner en prgctica su misi6n".17 En esta 
a lo largo del tiempo. definici6n, el vocablo "programa" implica un papel activo, racional y bien definido 

yue desempeiian 10s administradores al formular la estrategia de la organizaci6n. 
En la segunda perspectiva la estrategia es "el patr6n de las respuestas de la orga- 

nizaci6n a su ambiente a travks del tiempo". Conforme a esta definicibn, toda organi- 
zaci6n cuenta con una estrategia (no nccesariamente eficaz) aun cuando nunca haya 
sido formulada de mod0 explicito. Esta visi6n de estrategia es aplicable a las organi- 
zaciones cuyos administradores son reactivos -aquellos que responden pasivamente 
y s ajustan al entorno s610 cuando surge la necesidad.I8 1 Aun cuando en nuestro ad i s i s  se utiIicen ambas definiciones, enfatizaremos el 
p pel activo, conocido como planeacidn estratigica o administraci6n estrategica, puesto 
cpe tanto la evidencia anecd6tica como la investigaci6n han demostrado su validez 
panpreparar a 10s administradores a enfrentar el tan cambiante entorno comercial 
a~tual . '~ 

La estrategia como gran plan 

El concepto de estrategia es antiguo. La palabra proviene del griego strategeia, que sig- 
nifica el arte o ciencia de ser general. Los eficientes generales griegos tenian que 
dirigir un ejCrcito, ganar y apropiarse tenitorios, proteger las ciudades de invasiones, 
suprirnir al enemigo y demgs. Cada tip0 de objetivo requeria un despliegue distinto de 
recursos. De igual manera la estrategia de un ejCrcito podria tambiCn definirse como 
el patr6n de acciones que realiza para responder al enemigo. 

Los griegos tambib sabian que la estrategia era algo m& que pelear batallas. Los 
generales eficientes tenian que determinar las lineas apropiadas de abastecimiento, 
decidir cuindo y cuhdo  no pelear, manejar las relaciones del ejkrcito con la ciudada- 
nfa, 10s politicos y 10s diplomiticos. Los generales tenian no solamente que planear 
sin0 tambiCn actuar. Asf pues, ya en tiempos de la antigua Grecia el concepto de estra- 
tegia tenia tanto componentes de planeaci6n como de toma de decisiones o a c c i o n e ~ . ~  
Conjuntarnente, estos dos conceptos constituyen la base para la estrategia del "gran" 
plan. 

El General Robert E. Wood, presidente de la gigantesca casa de ventas por correo 
de Sears, Roebuck and Co., hizo destacar,un tema similar en la dCcada de 10s aiios 20. 
Wood se dio cuenta que la creciente popularidad del autom6vil permitiria el acceso 
a las Areas urbanas a un nlimero cada vez mayor de personas. Una poblaci6n que ya 
no estaba confinada al campo, razonaba, abandonaria el catdogo de ventas por c e  
rreo en favor de las tiendas al menudeo. Fue asi como Sears se embarc6 en la estra- 
tegia a largo plazo de convertirse en una cadena de tiendas al menudeo. Se@n Wood. 



la compafiia a1 principio "cometi6 todos 10s errores posibles en el lihro", no obstante, 
sus cuidadosamente elaborados planes al final lograron el Cxito. 'Los nwocios son de 
cierta manera como la guerra", escribi6 el "si su estrategia general es correc- 
ta, se pueden corneter varios errores tkticos y aun asi la empresa puede resultar exi- 
tosan.*' 

El surgimiento de la administracion estrategica 

Si bien 10s administradores eficientes siempre han tramado grandes estrategias, no es 
sino hasta recientemente que 10s estudiosos de la administraci6n reconocieron a la 
estrategia como un factor clave en el Cxito organizacional. Este tardio reconocimien- 
to se debi6 principalmente a 10s cambios del entorno ocurridos desde la Segunda 
Guerra Mundial. 

Primero, el n'tmo del cambio en el entorno ha aumentado con rapidez, en parte 
porque la mayor interdependencia de 10s factores del entorno ha conducido a de- 
mandas mas complejas en cuanto a operaciones administrativas y a un m& corto ciclo 
de vida de las ideas innovadoras. Segundo, ha habido un crecimiento obvio en el ta- 
maiio y complejidad de las organizaciones comerciales. Por ejemplo, en 1949, la 
mayoria de las 500 compaiiias de Fortune eran de una sola linea de 271 productos 
o empresas de una sola idea clave; para 1970, no tinicamente la mayoria se convirti6 
en organizaciones multi-industriales, sino que muchas se transformaron tambitn en 
organizaciones m~ltinacionales.~ La integr&i6n de intereses y necesidades de diver- 
sos grupos o areas funcionales (y algunas veces de culturas diferentes) constituye una 
empresa estratigzca, aun cuando tome mucho tiempo lograr tal integration. 

Hoy en dia, 10s estudiosos de la administraci6n apoyan el afoque de la administra- 
cidn estratkgica. Este importante enfoque para el desarrollo de la estrategia no surgi6 
de la noche a lamaiiana. Como lo muestran Dan Schendel y Charles Hofer, surgi6 de 
10s antipos enfoques para la formulaci6n de politicas y la estrategia i n i ~ i a l . ~  

EL ENF QUE DE LAFORMULACION DE LAS POLITICAS. Cuando un empresario indivi- 
dual k rece una clase de productos a un grupo reducido de clientes, las actividades de 
la enlpresa pueden coordinarse de manera informal. Pero cuando el product0 se mo- 
difica o se sustituve o cuando 10s territorios de venta se exvanden, las funciones de la 
empresa aumentan. La actividad de integrar las funciones pronto requiere de pra- 
cedirnientos m& formales para que la empresa pueda coordinar las actividades tanto 
dentro como entre las kreas fun&onales.-~si surge el enfoque de la formulaci6n de " 

enfoque de la politicas, basado en el concepto de implantaci6n de las reglas cotidianas que esta- 
de politicas ~1 concepto de blecen la delimitaci6n en cuanto a lo que una Brea funcional puede o no puede hacer. 
implantar reglas cotidianas El concept0 de "politics comercial" pronto se convirti6 en una parte del 
que establecen la delimita- cum'culum educativo del pais, sin embargo, para 10s aiios 50 y principios de 10s 60, el 
ci6n sobre lo que una Brea enfoque para la formulaci6n de politicas empezo a resultar inadecuado. Las organi- 
funcional puede o no hacer. zaciones aumentaban en complejidad asi como en tamafio y la magnitud y lo 

impredecible de sus entornos les ocasionaban problemas que el enfoque de la 
formulaci6n de politicas no podia resolver. 

EL ENFOQUE DE LA ESTRATECLA INICLU. En 1962, el historiador comercial Alfred D. 
Chandler propuso pue 'estrat-egia" fuera defmida corn la - - - - - - - - 

determinaci6n de las metas y objetivos bhicos de una empresa a largo plazo, las 

enfoque de la estrategia acciones a emprender y la asignacidn de 10s recursos necesarios para lograr 
inicial De acuerdo a Alfred dichas metas?' 
D. Chandler, "La determi- 
naci6n de las metas ob,e- La f6rmula de Chandler, ahora reconocida como el enfoque de la estrategia inicid, 
tivos de una emoresa a l a -  abarca cuando menos cuatro ideas ctaves. Primera, se interes6 tanto en las ucci0ne.f a 
go p~azo, las achones a em- emprender para lograr 10s objetivos como en 10s objetivos mismos. Segunda, enfatiz6 
prender y la asignaci6n de el proceso de h i s ~ ~ e d a  de ideas claves en lugar del rutinario principio de implantar las 
10s recursos necesarios para politicas bashdose en una sola idea clave que podia o no necesitar una reconsidera- 
lograr dichas metas". ci6n. Tercera. Chandler se interes6 en c 6 m  se fomulaba la estratenia. no linicamente 

en quC resul&ia de ella. Cuarta, Chandler abandon6 la noci6n ckkncional de que 



enfoque de la administra- 
cion estrategica Un patr6n 
basado en el principio de 
que el diseiio general de la 
organizaci6n puede ser des- 
crito linicamente si el logro 
de 10s objetivos se agrega a 
las politicas y a la estrategia 
como uno de 10s factores 
claves en la operaci6n admi- 
nistrativa de las actividades 
de una organizaci6n. 

actividad en la formulacion 
de la estrategia Un modelo 
de formulaci6n de estrate- 
gias que toma en cuentra 
las metas de la organizaci6n 
y su estrategia. 

administracion El desempe- 
iio de las actividades nece- 
sarias para lograr las metas 
predeterminadas. 

control estrategico El pro- 
ceso de seguimiento del 
progreso en la implantacion 
de las estrategias contra el 
plan estrategico, a interva- 
10s criticos para determinar 
si la corporaci6n avanza ha- 
cia sus objetivos estrategi- 
cos. 

la relacidn entre un negocio y su entorno era mas o menos estable y previsible. Desa- 
rrolld sus ideas usando el mttodo historico y analizando el crecimiento y desarrollo 
de compaiiias estadounidenses clkicas tales como DuPont, General Motors, Sears 
Roebuck y Standard Oil. 

La definicidn de 'estrategia" de Chandler fue eventualmente refinada por 
Kenneth Adrews, H. Igor Ansoff y otros, quienes introdujeron en el salon de clases la 
idea de estrategia como un proceso, en lugar de una fdrmula fija (las politicas). En la dk- 
cada de 1965-1975 el ttrmino estrategza vino a reemplazar el tCrmino politicas en las 
escuelas de negocio de EE.UU.25 

Pronto se hicieron evidentes dos factores: (1) la planeacidn estratigzca result6 
apropiada en el mundo de actividades realmente de negocios, pero (2) el papel del ad- 
ministrador a la hora de implantar la planeacidn estratkgica no estaba aun muy claro. 
(Ver el capitulo 8 para un analisis mas completo sobre la implantacion de la estrate- 
gia.) ?Qut podia hacer la alta direccidn respecto a 10s dos principales problemas que 
enfrentaban las organizaciones modernas: IQS ripidos cambios en la interrelacidn de 
la organizacidn con el entorno y el rapido crecimiento en tamaiio y complejidad 
de las organizaciones de negocios modernas? Como un esfuerzo para abordar este 
problema, el paradigma de la administracidn estratkgica empezd a tomar forma. 

EL ENFOQUE DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA. Debido a que muchos acadCmi- 
cos propusieron diferentes definiciones y descripciones de estrategia, Charles Hofer 
y Dan Schendel encuestaron la literatura resultante para crear una definicidn 
articulada y sugerir un enfoque de la administracion estrategica, basada en el prin- 
cipio de que el diseiio general de una organizacidn puede ser descrito unicamente si 
el logro de 10s objetivos agrega a las politicas y a la estrategia como uno de 10s factores 
claves en el proceso de la administracidn estratkgi~a.~~ 

En su sintesis, Hofer y Schendel se centran en cuatro aspectos claves de la 
administracidn estrategica. El primero es el establecimiento de las metas. El segundo 
es lo que ellos llaman la actividad de la formulacion de la estrategia, un modelo que 
crea una estrategia basada en las metas de la organizaci~n.~' Ello conduce a la implan- 
tacidn de la estrategza, y a un cambio en el analisis de la adrninistracion, la actividad de 
Jograr las metas predeterminada~.~~ Los factores claves son 10s procesos "politicos" y 
las reacciones individuales internas de la organizacidn, que pueden forzar la revisidn 
de )a estrategia. La actividad final, el control estratkgico, proporciona a 10s adminis- 
tradores una retroalimentacidn en cuanto a su progreso. Una retroalimentacidn ne- 
gativa puede, por supuesto, afectar un nuevo ciclo de la planeacidn estrattgica. Consi- 
deremos lo que le sucedid a Clorox Co., el rey de 10s blanqueadores, cuando tratd de 
crecer introduciendo una linea de detergentes en 1988 -una licitacidn para una parti- 
cipacidn accionaria de 3.5 millones de ddlares en el mercado de detergentes, domi- 
nado por ggantes tales como Procter & Gamble y Colgate-Palmolive. La reaccidn de 
10s clientes fue regular, la mayoria asocid la marca Clorox con 10s blanqueadores. 
Ademis, 10s productos Clorox eran en polvo y 10s detergentes liquidos crecian en 
popularidad. La rentabilidad cayd, a1 igual que el valor de las acciones de Clorox. 
Ante esta retroalimentacidn negativa, Clorox se vio obligada a reconsiderar su estra- 
tegia para asegurar un crecimiento futuro. 

H NIVELES DE LA ESTRATEGIA: ALGUNAS DISTINCZONES DE IMPORTANCIA 

A1 hablar de la estrategia resulta de utilidad la distincidn de tres niveles de la misma: 
el nivel corporativo, el de la linea de negocios o unidad de negocios, y el de 
funcionalidad. (Vkase la figura 7-3.)29 

estrategia de nivel corpora- 
tivo ~a-estrategia formulada 
por la alta administraci6n 

Estrategia de nivel corporativo 
con el fin de supervisar 10s 
intereses las operaciones La estrategia de nivel corporativo la formula la alta administracih con el fin de su- 
de corDoraciones ten- pervisar 10s intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con mas de una 
gan diversas lineas. linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel son 



Estrategie a nivel 
corporativo 

Estrategia a nivel 
de negocios 

Empresa de 
mercados 

estratbgica estratbgica estratbgica 
de negocios de negocios 

FIGURA 7-3 Tres niveles d e  l a  estrategia 
Fuente: Adaptado de Robert H. Hayes y Steven C. Weelwright, Restoring Our Competitrve, Edge: Competing Through 
Manufacturing, p. 28. Copyright 1984 por John Wiley & Sons, Inc. 
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las siguientes: Cen que tip0 de negocio se debe involucrar la compaiiia? CCuales son 
las metas y las expectativas para cada negocio? CComo se deben asignar 10s recursos 
para que se pueda alcanzar las metas? 

Peter Drucker afirma que a1 desarrollar las metas del nivel corporativo, las com- 
pamas deben decidir donde desean ubicarse en lo que respecta a las ocho siguientes 
categorias: posicion en el mercado; innovacion; productividad; recursos fisicos y 
financieros; rentabilidad; desempeiio y desarrollo administrativo; desempeiio y acti- 
tudes de 10s trabajadores; y responsabilidad publica30. Sin embargo, en ambientes tur- 
bulentos, una empresa bien puede buscar a toda costa la estabilidad recurriendo s610 
a las fuerzas con que cuenta con el fin de lograr sobrevivir hasta la llegada de tiempos 
m k  favorables. Para realizar lo anterior, la corporacion tendra que replegarse o 
efectuar una retirada estrategica de planes de crecimiento que resulten ambiciosos en 
exceso. (Para enterarse de como ha empleado la Chrysler estas metas con el fin de dar 
forma a su estrategia, vease el apartado de Aplicacion administrativa.) 

Estrategie e nivel 
funcional 

Estrategia de unidad comercial estrategica 

Investigaci6n 
y desarrollo Produccion Mercadotecnia Ventas Finanzas 

- 

Esta estrategia se ocupa de la administraci6n de 10s intereses y operaciones de un 
estrategia d e  unidad d e  ne- negocio en particular. Trata con preguntas tales como las siguientes: komo compe- 
gocios Estrategia formulada tiran 10s negocios dentro de su mercado? ?QuC productos y servicios deberia ofrecer? 
para alcanzar las metas d e  <A qu6 clientes i'ntenta servir? CDe que manera deberan ser administradas las diversas 
negocios especificos. funciones (producci6n, mercadotecnia, finanzas, eic.) a fin de satisfacer las metas del 

mercado? KXmo s e r h  distribuidos 10s recursos dentro del negocio? La estrategia de 
la unidad comercial estrategica intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su 
mercado y c6mo debe conducirse un negocio, teniendo presentes 10s recursos y las 
condiciones del mercado. 

Muchas corporaciones tienen variados intereses en diferentes negocios. A 10s 
ejecutivos de la alta administraci6n les resulta dificil organizar las actividades tan 
complejas y diversas de su corporacion. Una manera de tratar este problema consiste 
en crear unidades estratkgicas de negocios. Una unidad comercial estratigica (UCE) 
agrupa todas las actividades del negocio dentro de una corporaci6n multi-negocios 
que produce un tip0 particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad 
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La estrategia corporativa en la Chrysler 

Lee Iacocca reanimd a la Chrysler de entre 10s muer- 
tos. Cuando se le llarn6 en calidad de presidente y 
director general, Iacocca tom6 la direcci6n de una 
cornpaiiia que se enfrentaba a la bancarrota y que 
habia perdido por completo su direcci6n. Redujo los 
costos, mejor6 la productividad y conrnovi6 a la com- 
paiiia, desde la d t a  administraci611, hasta 10s depar- 
tamentos de publicidad y o~raciones ,  logrando con 
sus acciones que la Chrysler fuera rentable una vez 
mi&. 

Sin embargo, cuando se celebraba a Iacocca como 
un salvador y a la Chrysler como mode10 de &to cor- 
porativo, Ia compaiiia se encontr6 de nuevo h u n d i h  
dose en aguas pantanosas. Las ventas disminuyeron en 
un 22.8% en el aiio de 1987, hub0 un aumento de la 
competencia y se produjo una seria disminucidn de 
la demand&. Despub de seis axios mi& o menos esta- 
bles, la participaci6n de la Chyrsler en el mercado do- 
mkstico descendi6 de un 12.1% a un 10.6% en 1989. 
En tanto que las ventas de camionetas pequefias y de 
jeeps eran todavia buenas, la4 escasas ventas de auto- 
m6vih y 10s altos costos de operaci6n produjeron 
una reducci6n de las utilidaces, durante 10s liltimos 
cinco aiios disminuyeron a s610 el uno por ciento de 
10s 35 mil millones de d6lares qu'e obtuvo como utili- 
dad Chrysler en 1989. A1 mismo tiempo, 10s fabrican- 
tes japoneses se ocupaban en la apertura de nuevas 
plantas y aumentaban su producci6n. La Chrysler es 
especialmente sensible a estos cambios; a diferencia 
de otros fabricantes estadounidenses, 10s cuales deri- 
van fuertes utilidades de sus ventas en Europa, Chrys- 
ler se deshizo de sus nexos europeos durante su ante- 
rior lucha por sobrevivir. For Cltimo, se ha criticado 
durante aiios a 1o.s n w o s  modelos de la compaiiia, de 
Ios cuales se dice que son 'recalentadd de los mode- 
los K a 10s que Ies fdta la cdidad y Ias innovaciones 
que presentan 10s modelos de la competencia. 

Iacocca se ha metido en estos problemas y ha 
ideado una estrategia para lograr que Chrysler se 
recupere de nueva cuenta. Es muy pesimista en lo que 
respecta a la demnda  dombtica, pues piensa que 
continual4 disminuyendo durante los pr6ximos aiios. 
Con el fin & reducir la presi6n que se cierne sobre las 
pobres ventas en 10s E.E.U.U., I g ~ c c a  harplanteado 
como una de sus prioridades el establecimiento de 
nexos con loo mercados europeos. Despub de soste- 
ner negociadones infructuosas con la Fiat y con otros 
grupos europeos, Chrysler entr6 en una operau6n de 
riesgo compartido con una empresa austriaca: Steyr- 
Daimler- Puch AG, operaci6n en la que se fabr icdn 
camionetas pequefias (producci6n que se calcula en 

Un meditabundo Lee Iaccocca 

25,000 a1 S o ) .  Es probable que esta operaci6n la- sigan 
otras similkes. 

Otra faceta importante del plan de Iacocca es la 
relativa a la reducci6n de costos. Chrysler dio a cone  
cer planes para la reducci6n de 1.5 mil millones de 
d6lares de sus costos fijos. Desde 1987 ha cerrado tres 
plantas en 10s E.E.U.U., entre las que se encuentra la 
planta de San Luis, que fue cerrada en 1990. Con estas 
acciones se redujercn considerablemente 10s costos 
operativos, per0 se dej6 a miles de trabajadores sin 
empleo, lo cual provoc6 que aumentaran las tensiones 
existentes entre Chrysler y el sindicato estadouniden- 
se de trabajadores de la industria automotriz (UAW). 
AdemL Chrysler vendi6 la muy rentable Gulfstream 
Aerospace Corporation en 825 millones de d6lares 
con el objeto de aumentar su flujo de efectivo, asi 
como para concentrar mLs la atenci6n en el negocio 
de 10s autom6viles. 

Para recuperar su participacidn en el mercado esta- 
dounidense, Chrysler ha depositado gran parte de sus 
esperanzas, energia y financiamiento en un Area clave: 
la fabricaci6n de autos de Cxito acentuado como el 
Taum de la Ford o las camionetas pequeiias de la 
misma Chrysler. La principal forma en que esto se ha 
expresado consiste en la reestructuraci6n de la muy 
afligida divisi6n de ingenieria de Chrysler y el mayor 
suministro de fondos. AdemL, la compaiiia ha dividi- 
do a su cuerpo de ingenieros en dos nuevos subgrupos 
y adopt0 la 'ingenieria simuldnean, en la que trabajan 
juntos y en el mismo proyecto e q u i p  de ingenieros 
de todas las divisiones. 



A pesar de que continuo la disminucion en las 
ventas, Lee Iacocca a h  confia en su estrategia. Sostie- 
ne que si la compaiiia sobrevive a la actual recesidn, 
10s modelos de 1992, que obedeceran a un nuevo dise- 
iio, llevara a la compaiiia a nuevas y mayores alturas. 
En este momento solo una cosa es cierta: la decisidn 
de Iacocca de concentrar las energias de Chrysler en 
el desarrollo de nuevos automdviles de Cxito acentua- 
do determinara en gran medida el kxito o el fracas0 
de la compaiiia a lo largo de la prdxima dCcada. 

F u m k :  Edward K .  Milk?, 'Chrysler Engineer: Realing," Ward's Auto 
World marzo de 1989, p. 73; Doron P. Levin, "Chrysler's U- Turn in Car 
Design', The NN York Times .7 de mayo de 1989, Sec. 3, p. I; Doron P. Le- 
vin, 'Gulfstream to & Sold by Chrysler", The N w  York Times, 7 de di- 
ciembre de 1989, p. D. 1; Wendy Zellner. 'Chrysler Heads Back to 
Earth," Business Week, 18 de diciembre de 1989, p. 46; Joseph B. White. 
'Chrysler to Shut St. Louis Plant, Third Since '87". The Wall Street Jour- 
nal, 2 de febrero de 1990, p. A 3; Paul Ingrssia y Neal Templin. "Chrysler 
Corp. Posts Record Net Loss of $664 Million for the Fourth Quarter", 
The Wall Street Journal, 14 de febrero de 1990, p. A.2; James B. Treece y 
David Woodruff, 'Crunch Time Again for Chrysler", Business Week, 25 
de marzode 1991. pp. 92-94; Alex TayloriIl, 'Can Iacocca Fix Chrysler- 
Again?" Fo~lune, 8 de abril de 1991, pp. 50-54. 

de negocios. El nivel corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha 
unidad, la cual posteriormente desarrolla sus propias estrategias a nivel de unidad 
comercial. El nivel corporativo revisa luego 10s planes de estas unidades y negocia 10s 
cambios en caso de ser necesarios. Las empresas de un solo negocio recurren a la 
formulacidn de estrategias a nivel de unidad comercial, a menos que estCn estudian- 
do la posibilidad de ampliarse a otros t i p s  de negocio. En ese momento se hace 
necesaria la planeacidn estratkgica a nivel corporativo. 

Estrategia a nivel funcional 

estrategia de nivel funcio- Esta estrategia crea el marco de referencia para la administracidn de funciones (entre 
nal Estrategia formulada ellas, finanzas, investigacidn y desarrollo, mercadotecnia), de mod0 que ellas susten- 
por un Area funcional e v e -  ten la estrategia a nivel de unidad comercial. Por ejemplo, si la estrategia a nivel de 
cifica coma un esfuerzO Pa- negocios exige el desarrollo de un nuevo producto, el departamento de investiga- 
ra 'levar a efecto la estrate- ci6ri y desarrollo elaborara planes sobre la manera en que ese producto ser5 desarro- 
gia de la unidad de nego- 
cios. llado. ., 

ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO 

Steven Wheelwright consigna dos formas generales de abordar la estrategia corpora- 
tiva: el enfoque basado en 10s valores y el enfoque del portafolio co rpora t iv~ .~~  

Enfoque basado en valores 

En 61, las creencias y convicciones (valores) de 10s administradores y empleados 
respecto a la manera en que la empresa deberia conducir sus negocios son la clave 
para establecer su direcci6n a largo plazo. Las estrategias basadas en valores se 
desarrollan de mod0 gradual e incrementado y ofrecen directrices generales en lugar 
de un plan con orientaci6n mPs especifica. Es importante el consenso de 10s miem- 
bros de la organizaci6n; a menudo hay "una manera de hacer las cosas propias de la 
compafiia", la cud determina qut  estrategias se sepi r in .  Las principales decisiones 
estrategicas evolucionan con el tiempo y son confirmadas por la organizaci6n total. 
Empresas tales como S.C. Johnson y Hewlett-Packard, lo mismo que muchas compa- 
fiias japonesas, adoptan este metodo. 

Otro ejemplo lo encontramos en Ben and Jerry's, la pequeiia empresa de Nueva 
Inglaterra que se dedica a la fabricacidn de helados de primerisima calidad. Renta 
espacios publicitarios al Sur de Boston con el fin de expresar su oposicidn a la planta 
nuclear de Seabrook, New Hampshire, y hace pliblica su adhesidn a otras causas. 
Ademas de ello, realiza una evaluaci6n anual de la responsabilidad social de otras 
compaiiias, y en fecha reciente ha prometido que el 7.5% de 10s ingresos netos que 
produzca un nuevo sabor de helado, denominado Rainforest Crunch, se destinara a 
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ZQue es lo que usted apoya? 

Peter Drucker y otros asesores e investigadores en 
materia administrativa solian decir que la pregunta 
mas importante para 10s administradores es la siguien- 
te: Cen que consiste su negocio? El Cnfasis puesto en la 
clara definition de en quC negocio participa una orga- 
nizacion captur6 la imagination intelectual y creativa 
de toda una generacidn de investigadores sobre asun- 
tos administrativos. La literatura de este campo esta 
saturada de asesores que se enriquecieron simplemen- 
te por decirle a 10s administradores: "usted no esta en 
el negocio de las latas, usted esta en el negocio del 
empacado". El famoso articulo de Theodore Leavitt, 
"Marketing Myopia" (Miopia de la mercadotecnia), 
que buscaba ampliar el horizonte productive y de 
ventas de 10s administradores se convirtio en la Biblia 
para toda una generaci6n que intentaba definir sus 
negocios con mayor amplitud. 

Pero hay otra pregunta que merodea en 10s alrede- 
dores de las desiciones estratkgicas: ique es lo que 
usted apoya? Esta pregunta exige una declaracidn de 
valores y principios, exige una respuesta a preguntas 
que inquieren por que fue que una compaiiia hizo esto 
o aquCllo. El critico que pregunta: Cpor que la AT&T 
acepto tlesincorporar las com$aiiias operadoras de la 
Bell?, posiblemente desea saber cuales eran las opcio- 
nes que se les presentaron a la AT&T, pew e3 m8s 
probable que lo que desee saber sea cuales fileron 10s 
valores y principios que respaldaron la decision de la 
empresa. Drucker y otros investigadores denominan a 
semejante declaracion de valores y principios la "estra- 
tegia de empresa" (abreviado, "estrategia e."). Son sie- 
te las distintas estrategias de empresa que se ha logra- 
do identificar en la literatura sobre el particular: 

2. Estrategia E. ( 1 ~  la prenogaliun adminislrutiua: La 
corporacion dcbe ponderar a1 miximo 10s intere- 
ses de la atlminiht~.;lc icin. 

3. Estrategin E. tle lo.\ /cit/ol-es restrictiuos: La corpoi-a- 
ci6n debe aurncnt;ll a1 maxim0 10s intereses dc un 
select0 grupo tic clc.mentos, como 10s clientes, 10s 
empleados y los accionistas. 

4. Estralegia E. (LP 10s factorps no reslrictiuos: La corpora- 
ci6n debe incrementar a1 maximo 10s intereses de 
todos 10s accionistas. 

5. Estrategia E. de la armonia social: La corporacion 
debe promover a1 maxirno la armonia social. 

6. E s t r d g i a  E. Rawlsiana: La corporacion debe pro- 
mover la desigualdad entre 10s elementos solo si 
Csta provoca que aumente el nivel del elemento 
menos favorecido. 

7. I.lt/rntegia E. de 10s proyectos prrsonales: La corpora- 
ci6n debe desarrollar a1 maxim0 su habilidad de 
permitir que 10s miembros de la corporacicin Ile- 
ven a efecto sus proyectos personales. 

Aunque estas declaraciones se vuelven mucho mas 
complicadas cuando una organizacion trata de Ilevar- 
las a la practica, es casi seguro que la inclinacion a 
apreciar 10s fundamentos eticos de la estrategia segui- 
r i  vigente -especialmente tomando en cuenta el ines- 
table ambiente en el que se encuentran las organiza- 
ciones hoy en dia y el ojo cada vez mis critico con el 
que se examinan sus decisiones. 

1. Estrategia E. del accionista: La corporacion debe 
miximO los intereses de los acciOnis- Fu~nte:  R. Edward Freeman y Daniel.J. Gilbel-t, , I . ,  ( : o r p o t n l ~  S l ~ n t r p  nnrl 

tas. the Smrchjor Efhics (Englewood Cliffs, N.1.. Pr-en~ice-Hall, I9Rh). 

un fondo para la salvaguardia del bosque tropical del Amazonas. (Para obtener mis 
referencias sobre el particular vkase el apartado de La etica en la administracicin.) 

Enfoque de portafolio corporative 

En este acercamiento, la alta administracidn evalua cada una de las unidades de 
negocios de la corporacion con respecto a la position en el mercado y la estructura 
interna. Cuando las unidades de negocios han sido evaluadas, se establece iina 
funcion estrategica adecuada para cada una a fin de mejorar el desempeiio global de 
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marco de referencia del 
portafolio Un enfoque de 
la estrategia a nivel corpora- 
tivo propuesto por el 
Boston Consultive Group: 
tambiCn se le conoce como 
matriz BCG. 

Un enfoque de portafolio. 
A1 carecef de recursos para 
competir en el volstil 
mercado de 10s productos 
para el cuidado personal, 
Gillette ha recortado 10s 
presupuestos para anuncios 
de estos productos, cuyas 
utilidades serin utilizados 
para dar apoyo a la 
participaci6n de 63% por 
parte de  Gillette en el 
mercado de rastrillos para 
afeitar. 

la organizacibn. Este enfoque de portafolio corporativo es racional y analitico, esti 
guiado fundamentalmente por las oportunidades del mercado y tiende a ser iniciado 
y controlado solamente por la alta administracibn. Texas Instruments es una compa- 
iiia que lo ha aplicado en forma muy amplia. 

LAMATRlZ BCC. Uno de 10s mejores ejemplos del enfoque de portafolio corporativo 
es el marco de referencia de portafolio, propuesto por el Boston Consulting Group. 
A este marco de referencias se le conoce tambiCn como la matriz BCG.32 

El enfoque BCG se encuentra en tres aspectos de una especifica unidad de 
negocios: sus ventas, el crecimiento de su mercado, y si absorbe o genera efectivo en 
sus operaciones. Este enfoque busca desarrollar un equilibria entre las unidades de 
negocios que emplean efectivo y aquellas que lo generan. 

La figura 7-4 muestra una matriz de cuatro cuadrantes donde las unidades de 
negocios pueden diluirse atendiendo a la tasa de crecimiento de su segmento de mer- 
cad0 y a su relativa participaci6n en el mercado. Cada celda de la matriz tiene su im- 
portancia propia. Asi una unidad de negocios situada dentro de la categoria de "inte- 
rrogante" (un negocio con una participacibn relativamente pequeiia en el mercado, 
dentro de un mercado de ripido crecimiento) puede ser un negocio arriesgado y 
costoso. El rapid0 crecimiento del mercado quiza la obligue a invertir fuertes can- 
tidades simplemente para conservar su escasa participacibn en el mercado, a pesar de 
que su participacibn en 61, posiblemente le estC redituando pocas utilidades y flujo de 
efectivo, 10s cuales incluso pueden ser negativos. Se requeririan inversiones aun ma- 
yores para incrementar su participacibn en el mercado en relacibn con el lider del 
mismo. Y sin embargo, el rapido crecimiento del segmento del mercado ofrece inte- 
resantes oportunidades si puede lograr la estrategia adecuada de negocios y tambiCn 
10s recursos necesarios para ponerla en practica. 

FIGURA 7-4 Matriz del Boston Consulting Group 
Fuenh: Reimpreso con autorizaci6n de Arnoldo C: Hax y Nicolas S. Majlul, "The Use of the Growth-Share Matrix 
in Strate& Planning". Interfaces 13, nirm. 1 (febrero de 1983). Copyright O 1983, "The Institute of Management 
Services. 

Flujo de 
efectivo 
rnodesto 
+ 0 - 

Flujo de 
efectivo 
grande 
positivo 

Flujo de 
efectivo 
grande 

negativo 

Fhjo dB 
efectivo 
rnodesto 
+ o -  

Participaci6n relativa al rnercado 

Baja 



Un n@ dentro de la catego& de 'estrella" (una participaci6n relativamente 
alta en el mercadq dentro de un mercado en dpido crecimiento) deberia ser muy 
rentable. No obstante, h necesidad de seguir invirtiendo para no rezagarse con el 
crecimiento acelerado del mercado consumid probablemente m& efectivos del que 
esta obtenihdose en el momcnto actual. La 'vaca generadora de efectivo" (una par- 
ticipaci6n relativamente p d e  en un mercado de lento crecimiento) es a la vez ren- 
table y una fuente dc exceso de efectivo proveniente de sus operaciones: el lento cre- 
cimiento del mercado no exige fuertes inversiones para conservar la posici6n en 61. Por 
atimo, ai 'permw (participaci6n relatimente escasa en un mercado de crecimiento 
lento o estando) se le considera un usuario o portador moderado de efectivo. 

Una 'secuencia de Cxito" en la matriz del Boston Consulting Group requiere 
invertir el exceso de efectivo procedente de las vacas generadoras del mismo y de 10s 
pems  m k  exitosos en algunas interrogantes selectivas a fin de permitirles aumentar 
su participaci6n en el mcrcado y de ese mod0 convertirse en estrellas. Cuando dismi- 
nuye la tasa de crecimiento en el mercado, las estrelh se convierten en vacas genera- 
doras de efectivo, originando asl un exceso de efectivo para invertir en la siguiente 
genem56n de miembros promisorios pertenecientes a la categoria de intemganta.  

CRITICAS A U MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP. Esta matriz ha sido el 
enfoque de portafolio de mayor uso durante la d h d a  de 10s 70 y la de 10s 80." Pese 
a ello, no esd  exento de cr i t i~as ,~ y una de e h  se relaciona con 10s nombres tan 
pintorescos e ingeniosos que se clan a las unidades de la empresa en las celdas de la 
matriz. 

Dado que la figura 7-5, la linea divisoria del alto y ai bajo crecimiento del mercado 
acostumbra ser del 10 por ciento en las unidades fisicas, y debido a que solamente a1 
llder 6nico de participaci6n en el mercado se le clasifica como 'alto" en la participa- 

FIGURA 7-5 LP8 IUMas de Porter que controlan la competencia industrial 
F b t k  Michael E. Porter, 'How Competitive Forces Shape Strategy," Hamrd Business &iCIY 57, num. 2 (mano- 
a w l  de 1979): 141. Derechos ruervadw 1979 para el presidentt y 10s asociados del Colegio Harvard Reservador 
todos 10s derechos. 



LA ESTRATEGIA DE LA UMDAD DE NEGOCIOS: EL MARC0 
DE REFERENCIA DE PORTER 

Las cinco fuerzas 



EJEMPLO 7-2 Las seis barreras de Porter para el ingreso en el mercado 

1. Economias de escala. Estas economias dificultan el ingreso al obligar al aspirante ya sea a 
entrar en gran escala, o a aceptar una desventaja de costos. Las economias de escala en 
produccih,  investigacion, mercadotecnia y servicios son tal vez las principales barreras de 
ingreso en la industria de las computadoras, como lo descubrieron la Xerox y la GE. 

2. Diferenciacidn de productos. La identificacion de marcas crea una barrera al forzar a 10s 
aspirantes a hacer fuertes gastos para doblegar la lealtad del consumidor. La publicidad, el 
servicio al cliente, el ser el primero en la industria, y las diferencias de 10s productos, se 
cuentan entre 10s factores que propician la identificacion de  marcas. Por ejemplo, para 
crear altas barreras alrededor de sus negocios, 10s productores de cerveza relacionan la 
identificacion de marcas con las economias de escala en las ireas de production, distribu- 
cion y mercadotecnia. 

3. Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes recursos financieros para poder com- 
petir genera una barrera de ingreso, especialmente si el capital se requiere para realizar 
gastos no redituables en publicidad o en investigacion y desarrollo. El capital se requiere no 
solamente para las instalaciones fijas, sino tambien para el credit0 al consumidor, 10s 
inventarios, y la absorcion de perdidas iniciales. Por ejemplo, una industria como la de la 
extraccion de minerales muy probablemente necesitara enormes requisitos de  capital. 

4. Desventaja de costos independientemenk del famalio. Las compaiiias atrincheradas pueden tener 
ventajas de costos que no son accesibles a 10s rivales potenciales, sin importar su tamatio y 
las caracteristicas de sus economias de escala. Estas ventajas pueden derivarse d e  10s efectos 
de la curva de aprendizaje (y de su principal compaiiera, la curva de  experiencia), de la 
propia tecnologia, del acceso a las mejores fuentes de materias primas, de la compra de  
bienes a precios preinflacionarios, de subsidios gubernamentales, o de  una ubicacion 
geogdfica favorable. 

5. Acceso a canales de distribucidn. Todo elemento nuevo debe de garantizar la distribucion de 
su producto o servicio. Un nuevo producto alimenticio, por ejemplo, deberi de  desplazar a 
otros del mostrador del supermercado por medio de mejores precios, promociones, 
intensos esfuerzos de ventas, o algun otro medio disponible. 

6. Politica gubernamental. El gobierno puede limitary hasta impedir el ingreso en las industrias 
valitndose de controles como 10s requisitos de licencia y 10s limites en la posibilidad de 
acceso a las materias primas. Industrias reglamentadas como las de camiones y venta de 
bebidas alcoh6licas son ejemplos claros; restricciones gubernamentales mis  sutiles operan 
en 10s campos del desarrollo de area para esquiar y en la industria minera del carbon. 

Porter tambitn sugiere que cualquier organizacion que desee competir en un nuevo mercado 
analice las reacciones inevitables de sus competidores, especialmente si: 

1. Los competidores cuentan con grandes recursos para defenderse, incluyendo exceso de 
efectivo y una capacidad no agotada de realization de prtstamos, capacidad productiva o un 
apalancamiento con 10s canales de distribucion y 10s clientes. 

2. Los competidores pueden ser capaces de reducir sus precios debido a que desean conservar 
su participation en el mercado, o a causa de  un exceso de la capacidad de  la industria. 

3. El crecimiento de la industria es lento, lo cual afecta la capacidad de la organizaci6n para 
absorber al elemento de nuevo ingreso y, tal vez, provocando que el desempeiio financier0 
de todos 10s involucrados experimente un declive. 

Funte:  Reimpreso con la autorizacibn d e  la Harvard Business Review. Extraido de  "How Competitive Forces Shape 
Strategy", de  Michael E. Porter, (marzo-abril de  1979). Derechos reservados O para el Presidente y 10s asociados del 
Harvard College; reservados todos 10s derechos. 

podrPn encontrar sustitutos a productos que ofrecen comunmente 10s proveedo- 
res tradicionales. Los administradores que controlan la estrategia deben poner 
especial atenci6n en 10s productos que tienen un historial de mejoria en 10s 
precios a causa de la introducci6n de productos sustitutos. (La industria de la 
azucar si que ha aprendido una lecci6n en esta Cpoca de conciencia estadouni- 



dense acerca de las desventajas del sobrepeso, y la abundancia de fructuosa 
derivada del maiz.) 
La lucha por una posicidn. LO que Porter denomina "batallas publicitarias" se han 
convertido en parte de  la programacion televisiva de todos 10s dias. Si son muchos 
10s competidores y su energia publicitaria es similar (las cadenas de "comida 
rapida", por ejemplo), la competencia puede volverse intensa, especialmente 
cuando 10s competidores luchan por su participacion en el mercado en una 
industria de crecimiento lento, cuando 10s productos que compiten entre si 
tienen pocas diferencias (lo que 10s hace mimkticos), o cuando las barreras de ixito 
-una serie de factores que pueden hacer que una compaiiia siga compitiendo a 
pesar de que su rentabilidad sea cuestionable- resultan ser costosas o inflexibles. 

Las implicaciones para la estrategia 

fQuk es lo que las hipotesis de Porter nos dicen acerca de la formulacion de la estra- 
tegia? Por una parte, el analisis de estos cinco factores puede contribuir a la evaluacion 
de las fortalezas y debilidades de una compaiiia mas importante es que la estrategia 
sea capaz de proporcionar a su compaiiia la mejor posicion en el campo competiti- 
vo, ademas de incluir sus defensas en contra de 10s competidores actuales y poten- 
ciales. 

Este marco de referencia tiene implicaciones en lo que se refiere a la formulacion 
de la estrategia. Las hipotesis de Porter sugieren que mientras mas grande sean las 
fuerzas de una industria, el rendimiento promedio tendera a ser bajo. Por tanto, para 
tener kxito en una industria que cuente con muchos ingresos nuevos, numerosos 
productos sustitutos, un alto poder de negociacion por parte de 10s consumidores y 
10s proveedores, y una constante lucha por las posiciones en el mercado, las compa- 
iiias tendran que desarrollar cuidadosamente una estrategia que tome en cuenta 
todos estos factores. 

La Crown, Cork and Seal es una compaiiia que ha crecido de 200 millones de 
dolares a principios de 10s aiios 60, a mas de mil millones hoy en dia, y lo ha logra- 
do  iracias a que comprende la naturaleza de las fuerzas de la industria de 10s envases 
y 1atas:'A lo largo de 10s ultimos 35 afios han existido muchos clientes individuales de 
latas para productos de la industria de las bebidas y de 10s alimentos, 10s cuales pueden 
afectar 10s precios y la calidad con un solo pedido. Ademis, 10s proveedores de las 
enlatadoras como la Crown son grandes compaiiias integradas que comercializan el 
acero y el aluminio, y la Crown no tiene ninguna posibilidad de influir en el precio de 
sus materias primas. Las nuevas tecnologias, como 10s plkticos y 10s nuevos rnetales, 
representaron una amenaza para la Crown, pues varios de sus clientes de importancia 
comenzaron a integrar a sus actividades la produccion de latas. Se produjo una 
despiadada competencia entre la National Can, la Continental Can, la Crown y otras 
fribricas. Fue debido a su adecuada comprension de las fuerzas en juego y a su estra- 
tegia bien dirigida, que la Crown, Cork and Seal logro sobrevivir y luego prosperar, y 
con ello continua incrementando las utilidades de sus accionistas, situacion que ha 
hecho durante 10s ultimos 20 aiios. 

UNA CRITICA AL MARC0 DE REFERENCIA DE PORTER. A pesar que el marco refe- 
rencial de Porter ha gozado de una amplia difusion en 10s ultimos diez aiios, ha sido 
el blanco de criticas desde dos perspectivas diferentes. La primera de ellas queda ejem- 
plificada por el caso de la United States Football League, la cual se vio en dificultades 
para sobrevivir frente a su ultraexitoso rival, la National Football League. Los criticos 
sostienen que la NFL, siguiendo el modelo de Porter, creo barreras de ingreso a la 
USFL, y trato en general de influir en las cinco fuerzas de forma que parecia contra- 
venir la ley antimonopolio. Por supuesto que se trato de un caso complejo que tenia 
que ver con sindicatos, medios masivos de comunicacion y otros grupos, pero parece 
ser que el enfoque de Porter hace omision de analisis legales y kticos relatives a1 papel 
que juega el poder organizacional. La segunda perspectiva de la critica sostiene que el 
enfoque de Porter ignora muchos de 10s elementos externos cuya existencia descu- 
brimos en el capitulo 3.37 A1 concentrarse exclusivamente en las cinco fuerzas bien 



puede ser que se pase por alto a muchos grupos, tales como 10s consumidores activis- 
tas o 10s ecologistas, grupos que pueden provocar efectos significativos en la organiza- 
ci6n. Una posible respuesta consiste en que estos grupos tienen importancia solamen- 
te en la medida en que puedan afectar la dinarnica competitiva -1as cinco fuerzas- de 
una industria. Pero, desde la perspectiva administrativa, lo que debe manejarse son las 
relaciones entre 10s grupos de accionistas, y no las cinco fuerzas. 

ESTRATEGIA DE NIVEL FUNCIONAL 

En una organizacidnfuncionaI, distintas funciones de negocios, como mercadotecnia 
y finanzas, se agrupan en departamentos diferentes, cada uno de 10s cuales habra de 
desarrollar una estrategia que a su vez ayudara en la realizaci6n de las estrategias de ni- 
veles mis altos. 

Las estrategias funcionales son mis detalladas que las estrategias organizaciona- 
les, ademk de que sus horizontes de tiempo son mas cortos. Su prop6sito presenta 
tres aspectos: (1) la comunicacih de objetivos de corto plazo, (2) la descripci6n de las 
acciones necesarias para el logro de 10s objetivos de corto lazo, y (3) la creaci6n de un 
ambiente que favorezca su logro. ES de gran importancia que 10s administradores de 
10s niveles inferiores participen en el desarrollo de las estrategias funcionales, de mo- 
do que comprendan adecuadamente quC es lo que es preciso realizar y se sientan m& 
comprometidos con el plan. 

Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre si con el fin de reducir 
al minimo 10s conflictos que Sean inevitables, asi como para mejorar las posibilidades 
de realizaci6n de las metas organizacionales. Cada una de las ireas funcionales cuen- 
ta con distintas responsabilidades y, por tanto prioridades diferentes. El 6rea de mer- 
cadotecnia, por ejemplo, seguramente demandara la existencia de grandes inven- 
tarios de productos terminados de mod0 que se pueda responder con rapidez a 10s 
pedidos de 10s clientes; el area de finanzas deseara mantener a 10s inventarios -y con 
ello a 10s costos- en un nivel bajo. Tales conflictos pueden resolverse recurriendo a la 
estrategia general de la organizaci6n. Las areas funcionales tipicas son: mercadotec- 
nia, finanzas, producci6n y operaciones, investigaci6n y desarrollo, y recursos huma. 
nos/personal. 

Mercadotecnia 

Las estrategias de mercadotecnia armonizan 10s productos y 10s servicios con las 
necesidades del cliente, especifican cuando y donde se habran de vender 10s produc- 
tos, y fijan 10s precios. La manera de abordar la actividad depende (1) de si la 
compaiiia se dirige a clientes antiguos o trata de captar nuevos clientes, y (2) de si el 
producto es nuevo o ya esti establecido en el m e r c a d ~ . ~ ~  

Lapenetmcidn en el mercado representa un intento de extender el control que una 
organizaci6n tiene de un mercado en el que ya cuenta con un producto o servicio. Por 
ejemplo, la Hanes Corporation, que ya tiene un sitio en el mercado de ropa interior 
para caballero, hizo uso de empaques novedosos y promoci6n de ventas, distribuci6n 
en farmacias y supermercados, descuentos, y una gran campaiia publicitaria para 
obtener una participacidn m9s amplia en el mercado de ropa intima para dama con 
su oferta de las pantimedias L'eggs. 

El desawollo de mercado consiste en la presentaci6n de un servicio o producto 
existente a nuevos clientes. Ejemplo de ello es la expansi6n de la Coors Beer del 
occidente de 10s EE.UU. hacia las restantes zonas del pais. El &sawollo de productos 
hace lo contrario: crea un nuevo producto o servicio para 10s clientes existentes -por 
ejemplo, cuando una compaiiia que se especializa en alimentos congelados expande 
su linea de productos. 

La diversificacidn de mercadotecnia tiene que ver tanto con un nuevo producto 
como con nuevos clientes. Por ejemplo, un empresario puede lanzar un nuevo diseiio 
de publicaci6n y servicio de producci6n que funcione con programas de procesa- 
miento de textos para computadoras portatiles e impresoras liser. 
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Finanzas 

A las estrategias de finanzas les interesa la adquisicion de capital, asi como la 
asignacion del capital de trabajo y sus dividendos. A diferencia de otras estrategias 
funcionales, las estrategias de finanzas deben incluir elementos a corto y a largo plazo. 
Algunos asuntos tipicos de estas estrategias son el manejo de registros, el ~alculo de las 
necesidades financieras, el manejo de deudas, y el trato con organizaciones crediticias. 

Produccion y operaciones 

Esta area funcional se encarga de la transformacion de materiales, de lo que se invierte 
en 10s productos y servicios en terminos de trabajo y capital: Las decisiones estrategi- 
cas incluyen el tamafio y la ubicacion de la planta, la seleccion de equipo, el tamafio y 
control de 10s inventarios, 10s salarios y su supervision, y el disefio y la ingenieria de 
productos. En la industria de las casas rodantes, por ejemplo, Winnebago opt6 por la 
creacion de un centro unico de produccion ubicado cerca del sitio en que se procesan 
sus materias primas, como parte de su estrategia de automatizacion e integracion de 
la produccion. Uno de sus competidores, Fleetwood, prefirio manejar distintas 
instalaciones de produccion ubicadas cerca de 10s mercados. La Fleetwood rara vez 
reemplaza equipo y se vale de modalidades de produccion de trabajo in tens^.^^ Si se 
desea obtener mas informacion sobre operaciones, vease el capitulo 21. 

Investigacion y desarrollo 

Las organizaciones emprenden actividades de investigacion y desarrollo para asegu- 
rarse de que sus productos, servicios y mCtodos de produccion no se vuelvan obso- 
letos. Pueden decidir realizar investigacih basica con el fin de aumentar sus conoci- 
mientos tkcnicos, investigacih aplicada con el objeto de generar una aplicacion 
comercial, o investigacih de desarrollo para elaborar un product0 o proceso nuevo 
o mejorado. La investigacih puede hacerla la misma empresa o contratar a un terce- 
ro; puede tratarse de un programa a largo o a corto plazo. 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONCLUSION 

La planeacion del futuro en Federal Express 

El Cxito continuo de Federal Express dependera en 
gran medida de quC tan bien comprenda la naturaleza 
de su negocio y de 10s factores que influyen en 61. Tal 
como lo indica el experiment0 de ZapMail, el mercado 
de entrega de informacion se compone de distintos 
segmentos, cada uno de 10s cuales presenta diversas 
fuerzas competitivas. AdemL de ello, ahora que Fede- 
ral Express ha ingresado en el mercado de carga, 
deberi aprender a tratar con condiciones y competi- 
dores nuevos y diferentes. 

En el nivel corporativo, Smith y sus socios habrfin 
de incorporar todos esos proyectos en una estrategia 
coherente que pueda asignar sabiamente 10s recursos. 

En el nivel de la unidad de negocios, 10s administra- 
dores de Federal Express tendran que conocer las 
caracteristicas criticas y 10s requisitos de cada uno de 
sus servicios de entrega de informacih. 

El eficaz reto de Smith a negocios tan bien estable- 
cidos como United Parcel Service y el US. Postal Ser- 
vice debe de servir como una lecci6n de importancia a 
otros lideres corporativos. Su audaz visi6n y su com- 
promiso con 10s clientes y el servicio revisten especial 
importancia para el Cxito de Federal Express, per0 se- 
mejante visi6n y compromiso no tendrian valor algu- 
110 si no estuviera presente tambiCn la habilidad de 
Smith en lo que a planeacidn estratCgica se refiere. H 
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Recursos humanos y personal 

La administracion de recursos humanos incluye las actividades de reclutamiento, 
capacitacion y asesoria de 10s empleados; la determinacion de sueldos y bonos; y 
conservar canales de comunicacion tanto con sindicatos como con gobiernos. Su ob- 
jetivo es el de atraer, motivar y retener a 10s empleados que necesita la organizacion. 
Dependiendo de si la estrategia de la organizacion busca el crecimiento o la reduc- 
cion, la estrategia de recursos humanos se dirigira a aumentar o disminuir el numero 
de empleados. 

RESUMEN 

Laos criterios de efectividad y eficiencia de Porter comparan 10s dos aspectos de  la 
planeacion: el planteamiento de las metas "adecuadas" y despues la eleccion de 10s 
medios "adecuados" para la obtencion de estas metas. Las metas son importantes 
dado que (1) proporcionan un sentido de direccion, (2) concentran nuestros esfuer- 
zos, (3) sirven de guia a nuestros planes y decisiones, y (4) contribuyen a la evaluacion 
de nuestro progreso. A pesar de que a menudo se considera a la planeaci6n como una 
de las cuatro funciones administrativas, resulta mas adecuado representar a la 
planeacion como si fuera la locomotora que impulsa a1 tren de la organizacion, 
liderazgo y control de actividades. 

Las organizaciones utilizan dos tipos de planes. Los planes estrategicos elabora- 
dos por 10s administradores de niveles altos y medios, intentan lograr las metas 
generales de la organizacion, en tanto que 10s planes operativos muestran como es 
que se habran de implantar 10s planes estrategicos en las actividades de todos 10s dias. 
A 10s planes estrategicos y a 10s operativos 10s relacionan las metas y 10s objetivos, 10s 
cuales deben de reflejar la declaracion de la mision de la organizacion, la meta 
planeada por la direccion que justifica la existencia de  la organizacion. Las declaracio- 
nes de la mision se basan en premisas de planeacion, en supuestos basicos acerca del 
proposito de la organizacion, sus valores, habilidades distintivas, y su lugar en el 
mundo. Los planes estrategicos y 10s operativos difieren en sus horizontes de tiempo, 
en su ambito de action, complejidad e impacto, y en su independencia. 

El proceso formal de planeacion exige que el administrador siga nueve pasos que 
le llevaran a1 planteamiento de las metas, a la identificacion de 10s objetivos actuales 
y de la estrategia en vigor, a un analisis del ambiente y de 10s recursos disponibles, a la 
identificacion de oportunidades y amenazas estrategicas, a la identificacion de fallas 
en el desempeiio, a la implantacion de la toma de decisiones, y a la estimacion y el 
control del progreso. 

El termino estrategia se emplea en dos sentidos: para referirse a lo que una 
organizacion persigue actiuamente, o para describir su reaccion pasiua a 10s cambios 
ambientales. Tanto la evidencia anecdotica como la investigacion han demostrado el 
valor que implica una implantacion activa del manejo administrativo estrategico. El 
concept0 actual de manejo administrativo estrategico surgio de 10s enfoques de 
formulacion de politicas y de estrategia inicial, que fueron desarrollados con miras a 
afrontar 10s multiples cambios en el ambiente posteriores a la Segunda Guerra 
Mundial. 

Las organizaciones emplean tres niveles de estrategia: el nivel corporativo, el 
nivel de unidad de negocios y el nive! funcional. La estrategia de nivel corporativo 
puede servirse tanto del enfoque basado en 10s valores, como en el enfoque del 
portafolio corporativo. La matriz BCG es el mejor ejemplo del enfoque de portafolio. 
Un ejemplo muy conocido de la estrategia de la unidad de negocios es el del marco 
de referencia de Porter. Las estrategias de nivel funcional, las cuales fijan metas para 
diversas Breas funcionales, son mas detalladas e implican periodos de tiempo mPs 
cortos que las estrategias de niveles superiores, pues estas contribuyen a coordinar 
esfuerzos y resolver conflictos. 
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PREG UNTAS PARA REPASO 

1. CCuales son 10s criterios de Peter Drucker para juzgar el desempeiio administra- 
tivo? CComo se relacionan con la planeacion? 

2. Explique las cuatro razones por las que las metas son irnportantes para la 
planeacion. 

3. CCuiles son 10s dos tipos de planes y como se relacionan entre si? iAcaso son 
diferentes? 

4. Explique 10s nueve pasos que integran el proceso formal de planeacion. 
5. Explique 10s dos sentidos en 10s que se emplea el termino estrategia. 
6. CC6mo fue que se desarrollo nuestro actual concept0 d e  estrategia? 
7. CCuiles son 10s tres niveles de la estrategia y en quC aspectos difieren? 
8. CEn que difieren 10s enfoques de portafolio corporativo y de base en 10s valores? 
9. ?En que consiste la matriz BCG y c6mo puede servir de guia para la estrategia de 

nivel corporativo? CCuales son sus desventajas? 
10. Describa el marco de referencia de Porter para la estrategia de unidad de 

negocios. 
11. {En que difiere la estrategia de nivel funcional de 10s otros niveles de estrategia? 
12. CCdmo es que la estrategia puede contribuir a la resolucih de conflictos entre las 

distintas Areas funcionales? 
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La planeacion de actividades diversificadas en un ambiente cambiante 

John Sullivan es el director general de la Diversified 
Conglomerate Incorporated (DCI), empresa lider en 
la fabricaci6n de compresoras de aire y tableros para 
canastas de basketball, dos industrias de escaso creci- 
miento, y lider tambien en las importaciones de cafC, 
una industria de alto crecimiento. AdemL, la DCI 
tiene una importancia sustancial en la industria de las 
cunas y en la de 10s tambores para colchh, y reciente- 
mente ha dado inicio a riesgos compartidos en 
biotecnologia y en la venta de cafk de alta calidad; hay 
planes para la realizaci6n de otras operaciones de esa 
indole. Aparte de lo dicho hasta aqui, hay otros 15 
negocios en 10s que la DCI estA involucrada de diversas 
maneras. Para concluir, DCI es una compaiiia con 
muchos y muy variados negocios y que cuenta con per- 
sonal muy diverso que labora en diferentes proyectos. 

John Sullivan tiene un problema que se deriva 
directamente de la diversificaci6n de DCI. Necesita 
generar la capacidad de asignar recursos entre una 
amplia variedad de negocios que no tienen muchos 
factores en comlin. EstA obligado a comparar cunas 
con compresoras de aire, y es por ello que precisa de 
un lenguaje especifico para realizar semejantes com- 
paraciones. 

George Russell es el gerente divisional de la DCI 
que se encarga de lo relativ? a las cunas. El negocio 
atraviesa tiempos dificiles. Despuks de varios aiios de 
ventas bajas, el mercado de las dmas ha experimenta- 
do cierto crecimiento durante 10s ultimos aiios debido 
a que las mujeres de la generaci6n joven han comenza- 
do a formar familias. Sin embargo, una pane cada vez 
mayor de ese mercado acude a K- Mart, a Wal- Mart y 
a Sears, 10s vendedores mayoristas. La DCI fabrica las 
partes de madera de las cunas, pero compra 10s 
hemjes y otras partes de metal. En fecha reciente una 

de las fuentes de abastecimiento abandon6 el negocio, 
lo cud deja s610 a una empresa estadounidense y a una 
taiwanesa la posibilidad de proveer partes en la canti- 
dad que requiere DCI. Asimismo, existen varias com- 
paiiias nuevas en la industria que cuentan con produc- 
tos COR un mayor nlimero de caracteristicas que 10s de 
DCI y cuyos precios son mejores. AdemL, Russell 
sospetha que el proveedor de TaiwPn entrari en el 
mercado con dos productos que le harin la competen- 
cia a las camas bajas de la DCI. Para empeorar a6n m L  
la situacibn, un estudio reciente cuestion6 el empleo 
de las cunas, y ,propone un nuevo concepto: el 
'carrusel durmiente infantil", del que se arguments 
que produce a un bebe mPs feliz. 

Tanto John Sullivan como George Russell tienen 
frente a si problemas estrategicos que son de mayor 
importancia para la DCI. 

F m f e :  Adaptado de R. Edward Freeman y Daniel R. Gilbert, Jr.. 
Corporate Strategy and the Search for Ethics (Englewood Cliffs. N.J., 
Prentice-Hall, 1988). 

Preguntas sobre el caso 

1. Emplee el enfoque del BCG para ayudar a John 
Sullivan a pensar en la estrategia que requiere 
DCI. CExisten productos obvios que Sean estrellas, 
vacas de efectivo, signos de interrogacibn y pe- 
rros? 

2. Xbmo es que el modelo de Porter se aplicaria a 
las dificultades de Russell? 

3. CHasta quk punto pueden 10s mCtodos de  
planeaci6n estratkgica brindarle a 10s administra- 
dores de DCI un medio para conversar entre si 
acerca de sus problemas comunes? CCu5les son 
algunas de sus desventajas? 

La invasion de 10s bosques de pinos gigantes 

La Pacific Lumber Company ha sido provechosa para 
el pueblo de Scotia, California, durante mL de cien 
aiios. De hecho, se pod14 tomar la relaci6n que la 
Pacific Lumber tiene con ese pueblo como un modelo 
de re1aci6n entre patr6n y empleados y entre negocio 
y ambiente. En ese pueblo de 1,100 habitantes, un em- 
pleo con la Pa&c Lumber era un empleo para toda la 
vida. Implicaba vivienda proporcionada por la compa- 
iiia, un fondo de becas para 10s hijos de  10s empleados, 

un fondo de pensi6n para 10s jubilados, y un plan de 
recolecci6n y sembrado que mantendria por siempre a 
10s pinos gigantes, de 10s que era dependiente. Esto 
era algo verdaderamente impresionante si se toma en 
cuenta que hay quienes consideran a 10s bosques de 
pinos gigantes un tesoro nacional -y un tesoro nacio- 
nal en pebgro, puesto que alrededor del95% de 10s 
bosques vfrgenes de 10s EE.UU. han sido sitio de 
constante actividad maderera. Sin embargo, suce- 



sos recientes han modificado las cosas de manera ra- 
dical. 

Charles Hurwitz, un muy conocido "pirata corpora- 
tivo", compro la Pacific Lumber en 1985 por 745 
millones de dolares, 10s cuales reuni6 fundamental- 
mente haciendo uso de bonos chatarra de alto rendi- 
miento. La transaccion de compra se facilito conside- 
rablemente gracias a las amplias zonas de bosque que 
poseia la Pacific Lumber, de las que cortaba madera 
con extrema mesura, junto con sus mas de 5,000 
hectareas de bosques virgenes de pinos gigantes. 

La estrategia de la Pacific Lumber, que consistia en 
cortas con mesura, estaba dirigida a garantizar la su- 
pervivencia a largo plazo de 10s pinos ggantes, y con 
ellos la de la compaiiia tambikn. Desafortunadamente, 
esto provocaba que la compaiiia fuera "rica en made- 
ras", lo que la convertia en seguro blanco de intentos 
de compra. 

~ a j o -  presiones para el pago de intereses de 80 
millones de d6lares a1 afio por concept0 de 10s bonos- 
chatarra de alto rendimiento que se emplearon para 
comprar la Pacific Lumber, Hurwitz cambio rapida- 
mente la conservadora estrategia de la compaiiia. 
Echo mano al fondo de pensiones y elevo a mPs del 
doble 10s indices de cqrte; con lo que creo una serie de 
condiciones de trabajo de las que se afirma son peli- 
grosas. Los empleados, el pueblo en su totalidad y 

ecologistas de todas partes estPn nluy preocupados 
por todos estos cambios, en especial a causa del au- 
mento en la intensidad del corte, lo que amenaza con 
desaparecer grandes secciones de 10s bosques, gene- 
rando espacios de tiempo de varios aiios entre las 
generaciones de firboles para ser cortados. Los trabaja- 
dores piensan que el estilo administrativo de mano 
dura de Hurwitz, asi como sus prioridades -especial- 
mente su afan de rendimientos a corto plazo- no 
coinciden con lo que ellos desean, lo que desde su 
perspectiva seria lo mejor para la compaiiia. 

Preguntas sobre el caso 

1. Dados 10s enormes recursos de la compaiiia, Cla 
estrategia de 10s duefios originales de la compaiiia 
servia a 10s intereses del ambiente? <A 10s de la 
compaiiia? 

2. CQuk tip0 de tkcnicas de planeacion y de estrate- 
gia pudieron haber empleado 10s anteriores due- 
nos de la Pacific Lumber para evitar la hostil 
compra que Hurwitz llev6 a efecto? 

3. CExiste alguna estrategia que puedan adoptar 
Hurwitz o sus empleados para evitar el aparente- 
mente abusivo manejo de 10s bosques de pinos 
gigantes? 
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Detalle de Schcidung Abnds, de Paul Klee. 

Concordancia entre la implantaci6n de la estrate- 
gia y la estrategia que se ha de poner en pdctica 

Concordancia entre estructura y estrategia 
La tesis de Chandler 
N u m  investigaciones 
El modelo de las SieteS (Structure, Strategy, Systems, 

Superondinate goals, Skills;Style, StaB en inglis) 

Institucionalizaci6n de la estrategia 
El papel del director general 
El papel de 10s principales administradores 
Cultura y estrategta 

Operaci6n de la estrategia 
Planes de uso 2inico 
Planes permanentes 

Empleo de procedimientos para facilitar la 
implantaci6n de la estrategia 

Objetivos a n m h  
Administracidn por objetivos 
Sistema de recompma 

Reconocimiento de barreras para una eficaz 
implantation de la estrategia 

Restricciones ambientah 
Restricciones i n t a a s  

A1 termino de este capitulo, el estudiante debera 
ser capaz de: 

1. Explicar 10s principales aspectos de la implan- 
taci6n de estrategias, asi como su relaci6n con 
la planeaci6n estrategica. 

2. Resolver 10s problemas estrategicos valiendose 
de una adecuada implantaci6n de la estrategia. 

3. Describir la tesis de Chandler relativa a las tres 
etapas de crecimiento y desarrollo de la estrate- 
gia y la estructura de una organizaci6n. 

4. Enumerar 10s siete factores del modelo Siete-S 
y explicar c6mo interactiian en la implantaci6n 
de la estrategia. 

5. Explicar el concepto de institucionalizaci6n de 
la estrategia, el papel que juega el director 
general y las consideraciones pertinentes a la 
hora de seleccionar personal clave. 

6. Distinguir entre 10s dos tipos bhicos de planes 
operacionales. 

7. Enumerar 10s tres tipos de planes permanentes 
y explicar la raz6n por la que cada uno de ellos 
es iitil. 

8. Demostrar la diferencia entre la expresi6n efi- 
ciente y deficiente de 10s objetivos. 

9. Explicar el concepto de administraci6n por 
objetivos y describir sus elementos esenciales. 

10. Analizar las ventajas y desventajas de 10s distin- 
tos tipos de sistemas de recompensa y explicar 
c6mo se puede mejorar su efectividad. 

11. Enumerar las restricciones ambientales e inter- 
nas que obstaculizan una adecuada implanta- 
ci6n de la estrategia y sugerir maneras que las 
organizaciones pueden emplear para superar- 
las. 



INTRODUCCION 

Conservation de la ventaja competitiva en Merck & Comp. 

Una compaiiia farmackutica vive y muere por 10s nue- 
vos descubrimientos de medicinas, principalmente de- 
bid0 a que las patentes de medicinas s610 duran unos 
cuantos aiios. Una vez que expira la patente 10s compe- 
tidores quedan en  libertad de duplicar la formula, y 10s 
consumidores que desean ahorrar dinero compran 
estos duplicados. Esto representa una ventaja para el 
consumidor; en  cambio, para la compaiiia que emple6 
muchos aiios en el desarrollo de la f6rmula original 
significa el final del flujo de ingresos que se obtenian 
debido a esa medicina en particular. 

El desarrollo de medicinas nuevas resulta muy cos- 
toso. En primer lugar, a menudo se requieren muchos 
afios de investigaci6n aun antes de que surja la idea 
para la creaci6n de una nueva medicina, luego siguen 
m h  aiios de investigacion, en tanto que la idea origi- 
nal se transforma en un prototipo de medicina. Des- 
puts de ello se realizan experimentos con animales. 
Nueve prototipos de cada diez fracasan en esta fase 
debido a que causan demasiados efectos secundarios o 
porque no son tan eficaces como se esperaba. Si 10s 
experimentos con animales tienen un buen resultado 
se procede a realizar estudios clinicos con humanos. 
Por ultimo, despues de todos egos estudios, se busca 
la aprobacidn de la oficina de Alimentos y Drogas 
(FDA por sus siglas en inglts), un I;roceso que puede 
tomar de uno a dos aiios. Todo el proceso general- 
mente comprende el transcurso de unos diez aiios 
desde el momento en  que surge la idea para una nueva 
medicina, hasta que tsta llega a1 mercado. 

Es por eso que las compaiiias farmaceuticas tienen 
agresivos programas de seleccion y retention de 10s 
mejores cientificos. Merck, una importante compaiiia 
farmactutica con sede en Rahway, Nueva Jersey, desde 
hace tiempo ha tenido txito en esta labor. Merck ha 
conservado su puesto en la vanguardia de la industria 
debido a que no est i  dispuesta a dar nada por sentado. 
De hecho, su director general, Roy Vagelos, quien 
antes habia sido jefe de investigacion, constantemente 
esta en busca de nuevos modos de mejorar el desem- 
peiio de la compaiiia, principalmente mediante el 
mejoramiento de la productividad de las personas que 
en ella trabajan. 

Una de sus principales preocupaciones consiste en 
la calidad de la atmosfera en  la que trabajan 10s cienti- 
ficos. Q u k  es lo que desean y requieren? tC6mo 
puede lograr que contintien trabajando para Merck en 
lugar de buscar empleo con la competencia? Tanto el 
sueldo como 10s beneficios extra son altos, y las contri- 
buciones de 10s investigadores, a nivel individual y 
grupal, son siempre objeto de reconocimientos. Sin 

En busca de la formula del exito. Roy Vagelos, presidente 
de Merck, est6 en una continua bdsqueda de maneras de 
complacer a sus investigadores y de acelerar el proceso de 
descubrimiento y desarrollo de nuevas medicinas. 

embargo, gracias a que 61 mismo fue un investigador, 
Vagelos sabe que 10s retos intelectuales, la libertad de 
accion y la presencia de administradores que verdade- 
ramente apoyen 10s proyectos son factores que tam- 
bikn revisten gran importancia con respecto a la pro- 
ductividad de 10s cientificos. 

Otra preocupaci6n importante de Merck es la rela- 
tiva a1 period0 de tiempo en  el que se desarrollan las 
nuevas medicinas. Resulta obvio que no se puede 
obligar a 10s cientificos a realizar invenciones siguien- 
do un calendario estricto. Pero, isera posible acelerar 
otras partes del proceso? Merck se ha caracterizado 
por su insistencia en implantar estrategias en este 
sentido. 

Su historial es verdaderamente impresionanye. La 
casa farmackutica ndmero uno a nivel mundial, 
Merck, ha sido reconocida como la compaiiia m k  
innovadora de 10s EE.UU., y durante 10s dltimos cua- 
tro aiios la organizaci6n mis admirada. Las ventas han 
alcanzado alrededor de mil millones de d6lares por 
aiio, y Merck introdujo 10 medicinas de primera im- 
portancia en 10s tiltimos cuatro aiios. A dos de ellas se 
les considera "megamedicinas", las cuales producen 
cerca de mil millones de dolares cada aiio. No obstan- 
te, las ventas de otras diez medicinas de Merck han 

Fuentw: John A. Byrne, 'The Miracle Company", Burincrs Week, 19 de 
ocrubre de 1987; Cordon Bock. 'Merck's Medicine Man". Time. 22 de 
febrero de 1988, pp. 4445; Joseph Weber. "Merck Needs More Cold 
from the White Coats", Bwinws Week, 18 de marzo de 1991, pp. 102-104. 



implantaci6n de la estrate- 
gia Las actividades funda- 
mentalmente administrati- 
vas que se necesitan para 
poner en pdctica la estrate- 
gia. 

E n gran parte, el Cxito de Merck puede verificarse por su habilidad en la 
implantaci6n de estrategi= y la actividad administrativa necesaria para poner- 
las en prltica. Por ejemplo, la estrategia de Merck implica que contrate -y 
retenga- a cicntificos de talento. Por tanto, la compaiiia cuenta con politicas 

y procedimientos que amen y recompensan a 10s investigadores de valia. Las politi- 
cas y 10s procedimientos son s61o un aspect0 de la implantaci6n de la estrategia, una 
disciplina de reciente creaci6n que se ubica dentro del context0 de la administraci6n 
estratbgica. 

Si bien esta disciplina es tan nueva que atin no hay un consenso con respecto a sus 
dimensiones, tanto 10s estudiosos como 10s administradores comparten determinadas 
ideas centrales acerca de ella, ideas que comentaremos en este capitulo. En primer 
lugar, una exitosa implantaci6n de la estrategia depende en parte de la estructura de 
la organizaci6n. En el capitulo 11 procederemos a exarninar la estructura con mayor 
detalle, no obstante, en este capitulo abordaremos el andisis clhico de Alfred 
Chandler y sus seguidores, que examina la relaci6n existente entre estrategia y 
estructura. En segundo lugar, es precis0 que se institucionalice la estrategia, es decir, 
que se le incorpore a un sistema de valores, normas y funciones que ayudarPn a dar 
forma al desempeiio de 10s empleados, lo cud facilitarP el alcance de las metas 
estratkgicas. Aqui estudiaremos el papel que desempeiian 10s administradores en la 
institucionalizaci6n de la estrategia. En tercer lugar, la estrategia debe ser operativa, 
esto es, se debe de traducir en politicas, procedimientos y reglas especificas, todas las 
cuales h a b h  de servir de guia para la planeaci6n y la toma de decisiones por parte de 
10s administradores y 10s empleados. TambiCn veremos 10s procedimientos para la 
fijaci6n de objetivos a corto plazo y para la recompensa a desempeiios eficientes 
de trabajo. Por liltimo, 10s administradores efectivos han de ser conscientes de la exk- 
tencia de barreras internas y externas que obstaculizan la implantaci6n de la estra- 
tegia. 

CONCORDA NCZA ENTRE LA ZMPLANTACZON DE LA ESTRATEGZA 
Y LA ESTRATEGZA QUE SE HA DE PONER EN PRACTZCA 

El 'hbito,  alcance y ritmo de implantaci6n de una estrategia dependen en gran 
medida de las metas de la estrategia corporativa y del tip0 de problemas que debe 
resolver la estrategia misma. Lawrence Hrebeniak y William Joyce han descrito cuatro 
distintos tipos de implantaci6n de la estrategia, cada uno de 10s cuales depende del 
tamaiio del problema al que se enfrenta una organizaci6n y al tiempo con el que se 
cuenta para resolverlo (vkase la figura 8.1).' Mientras m h  grande e inmediato sea el 
problema, m h  dificil s e d  la labor del administrador. 

Zas intmenciones evolutivas ocurren cuando 10s problemas de la organizaci6n son 
pequeiios y no existe gran presi6n por resolverlos. Estas intervenciones consisten en 
decisiones de rutina de 10s administradores, a menudo relacionadas con el personal, 
que se efectlian como respuesta directa a 10s problemas o como intento de mejorar el 
desempeiio de una unidad determinada. No implican un cambio significativo en la 
estrategia organizational ni en 10s procedimientos operativos bhicos y no se les suele 
considerar cambios estratCgicos. Este proceso puede ser deficiente, per0 se le tolera 
debido a que tan solo implica cambios menores. 

Los problemas menores que deben resolverse de inmediato exigen intervencio- 
nes administrativas. Debido a que la situaci6n es bhicamente estable, el administrador 
puede concentrarse en el factor problemPtico e ignorar 10s efectos que sus decisiones 
tengan en otras partes de la organizaci6n. Estos efectos secundarios son pequeiios, y 
por ello la organizaci6n es capaz de absorberlos sin mayor dificultad. 

En contraste con lo anterior, 10s problemas serios requieren de intervenciones 
planeadas en m h  de un k e a  de la organizaci6n. Los administradores deben de 
reconocer y de preservar las interrelaciones existentes entre las distintas areas inclusi- 
ve durante la realizaci6n de 10s cambios. Con el tiempo suficiente el administrador 
podd  subdividir el problema que enfrenta y resolver cada una de sus partes por 
turnos en un proceso que se denomina intmencidn secuencial. A lo largo de varios aiios 
puede efectuar toda una sene de cambios. 
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No obstante, cuando no se dispone de mucho tiempo, 10s admiitradores se ven 
obligados a efectuar grandes cambios de rnanera simultanca, y para ello siguen un 
proceso conocido como i-6n comphja. La negociaci6n y la coordinaci6n de 
estaied de decisiones interdependientes a menudo requiere de una fuena de trabajo 
o de a l g h  otro mecanismo que rerina a todas ias partes interesadas. Un cambio 
drhtico en el ambiente por lo general exige de una intervenci6n compleja. Es mh, 
conforme aumenta la turbulencia del ambiente se requiere con mayor frecuencia de 
intervenciones comp1ejas.P De hecho, el cambio puede llegar a destruir a una organi- 
zaci6n si tsta no l o p  preverlo.) 

I CONCORDANCIA ENTRE ESTRUCTW Y ESTRATEGZA 

El Cxito en la implantaci6n de la estrategia depende en parte de c6mo se dividen, 
organizan y coordinan ias actividades de la organizacibn, es deck, de la estructura de 
la organizaci6n. Las posibiidades de Cxito de una estrategia son mucho mayores 
cuando su estructura concuerda con su estrategia. Ad las cosas, conforme la estrategia 
bbica de una organizaci6n &a a lo largo del tiempo, deber6 de cambii tambitn su 
estructura.' 

La tesis de Chandler 

En su estudio sobre la historia de las grandes corporaciones Alfred Chandler analiz6 
a 70 de las rnayores empresas de 10s EE. U.U., entre las que destacan Du Pont, General 
Motors, Sears Roebuck y Standard Oil! Chandler descubri6 un patr6n comh en el 
desarrollo de todas esas empresas. A pesar de que las organizaaonca modificaban sus 
estrategias de crecimiento para adaptarse a los cambios econ6micos toaro16gicos y 
demogrificos, las nuevas estrategias causaban problemas administrativos e 
ineficiencias econ6micas. Se requula de cambios estructurales para dar respucsta a 



integracih vertical Amplia. 
ci6n del 5rea de operaci6n 
de una organizaci6n me- 
diante la compra de un dis- 
tribuidor o de un proveedor 
que se traducir5 en una m5s 
eficiente producci6n de 
productos primarios y de 
una mejor oferta de servi- 
cios. 

organizacion funcional Un 
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cidn en el que todos 10s in- 
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agrupados en una unidad. 
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FIGURA 8-2 Estrategias y estructura 
Fuente: Reimpreso con licencia de  Strategy Implementation: Structuse, System and Process; por J .  R. Galbraih y R. K. 
Kazanjian. Derechos reservados O 1986 para West Publishing Company. 

&os problemas y para alcanzar el miximo rendimiento econ6mico de las organizacio- 
nes. Chandler concluy6 entonces que la estructura organizacional refleja el crecimien- 
to de la estrategia en la empresa. 

Segfin Chandler las organizaciones recorren tres fases de desarrollo, empezando 
en una estructura de unidad, para desputs pasar por una funcional que se torna en 
multidivisional (vtase la figura 8-2). A1 principio las organizaciones son pequefias. Se 
cuenta con un solo local, un solo producto y un solo empresario que toma decisiones. 
Por ejemplo, cuando Bill Hewlett y Dave Packard fundaron una compaiiia para 
construir un oscilador de sonido en 1939, eran 10s responsables directos de su disefio, 
fabrication, prueba y ~ e n t a . ~  Con el tiempo, el aumento en el volumen y 10s locales 
adicionales causaban nuevos problemas. La organizaci6n se convierte entonces en 
una empresa de unidades que cuenta con una oficina administrativa encargada de 1s 
coordinaci6n, especializaci6n y estandarizaci6n entre las distintas unidades. 

El siguiente paso consiste en la integration vertical. La organizaci6n conserva el 
producto original per0 amplia su Prea de acci6n y busca economias de escala 
desempefiindose como un proveedor de materias primas y de componentes o como 
un distribuidor de bienes terminados. Por ejemplo, las compaiiias acereras, iniciado- 
ras de la integraci6n vertical, con el tiempo ingresaron a la industria minera. Un 
fabricante bien puede iniciar actividades de almacenamiento y de venta a1 mayoreo. 
Sin embargo, la integraci6n vertical causa nuevos problemas a1 mover 10s bienes y las 
materias a travts de las distintas funciones de la organizaci6n. 

Por tanto, la organizaci6n se convierte en una organizacion funcional, con 
subdivisiones de finanzas, mercadotecnia, producci6n, y otras, asi como con sistemas 
formales de presupuestos y planeaci6n. Por ello, conforme aumentaban las pruebas 
del equipo elaborado por la Hewlett-Packard, 10s administradores funcionales comen- 
zaron a encargarse de la toma de decisiones operativas. 

En la tercera fase, una organizacion se expande en distintas industrias y diversifica 
sus productos. Este fen6meno plantea un nuevo reto de importancia: la selecci6n de 



Una empresa multidivisional. La Van de  Kamp Seafood es una d e  las muchas marcas 
propiedad d e  Pet, Inc., una antigua division de  la Whitman Corp., que  tuvo su origen como la 
Illinois Central Railroad. Despuks d e  unas freneticas compras efectuadas e n  10s aiios 70, el 
conjunto o consolidado resultante, denominado ICI Industries, Inc., vendi6 una serie de  
divisiones a fines de  10s aiios 80 (entre las que  se encontraba el ferrocarril), y adopt6 un 
nuevo nombre: la Whitman Corp., derivado d e  Pet Inc.'s Sampler Candies. Pronto se  hizo d e  
la Pet Inc. una compaiiia independiente, y se  crearon tres grandes divisiones: la Pepsi-Cola 
General Bottles Inc., la Hussman Corp. (el mayor fabricante en  10s Estados Unidos d e  
aparadores de refrigeracibn), y la Midas International Corp., a la vez que se  conservaron 
planes para realizar otras consolidaciones e n  la decada d e  1990. 

productos e industrias en 10s cuales invertir el capital de la organizacion. El resultado 
empress multidivisional que se obtiene es la empresa multidivisional, la cual opera casi como una coleccion de 
Una organization que  se ha  pequeiios negocios. Las divisiones de productos, con caracter semiautonomo, asu- 
expandido en distintas in- men la responsabilidad de las decisiones operativas a corto plazo, y la oficina central 
dustrias y que  ha  continua siendo la encargada de las decisiones con implicaciones a plazos mayores. La 
diversificado sus productos. Hewlett-Packard, por ejemplo, se ha expandido en forma horizontal por medio de la 

diversificacion en cornputadoras, calculadoras y sus componentes. (Examinaremos 
algunas de las actuales operaciones de la Hewlett-Packard en el capitulo 11.) 

Chandler observo asimismo que la transition de una estructura hacia otra era a 
menudo lenta y dolorosa. Llego a la conclusi6n de que las organizaciones no estan 
dispuestas a1 cambio de estructura debido a que sus visionarios empresarios fundado- 
res destacan en cuanto a estrategia se refiere, pero no estan muy interesados en lo 
relativo a la estructura organizacional. De hecho, es frecuente que el empresario 
abandone la compaiiia cuando en ultima instancia se ha reestructurado la organiza- 
cion. Esto ha ocurrido con frecuencia en aiios recientes en empresas de rapid0 
crecimiento y orientaci6n hacia la tecnologia como la Apple Computer.' 

Nuevas investigaciones 

Los investigadores han tratado de confirmar y precisar la tesis de Chandler. Wrigley, 
por ejemplo, identific6 cuatro distintas estrategias de diversificacion entre las compa- 
iiias de Fortune 500.8 Las empresas menos diversificadas resultaron ser 10s negocios 
con un solo producto. Otros, como 10s fabricantes de autom6viles, contaban con 
multiples productos per0 permitian que uno de ellos dominara entre el 70 y el 95% de 
sus ventas. Otras empresas diversificadas se desenvolvian en negocios que comparten 
clientes, canales de distribucih, o tecnologias con su principal actividad. Las m4s 



diversificadas se desenvolvian en negocios sin relaci6n alguna entre si. Wrigley 
descubri6 que mientras mis diversificada fuera la estrategia resultaba mds probable 
que la empresa contara con una estructura multidivisional. Las empresas que tenian 
un negocio dominante eran a menudo hibridos que se valian de una estructura 
funcional para administrar el negocio dominante y de una divisi6n estructural para 
todos 10s demk. 

En un estudio similar que abarca 10s afios de 1949-1969, Rumelt descubri6 que el 
numero de empresas de producto dominante y de producto unico disminuy6, en 
tanto que la proporci6n de empresas mds diversificadas se duplic6 a1 pasar del 30 a1 
60%.9 Durante el mismo period0 las estructuras funcionales disminuyeron del 63 
a1 11% de la muestra, en tanto que las estrucfuras multidivisionales aumentaron del20 
al76%. Este patr6n continu6 hasta 1974.1° Ademk, mientras mayor era la diversidad 
de una empresa, era tambitn m k  probable que tuviera una estructura multidivisional. 

En fecha m k  reciente, Raymond Miles y Charles Snow han realizado estudios 
muy completos en 10s que analizan la correspondencia existente entre la estrategia, la 
es-tructura y 10s procesos administrativos de una organizaci6n; es decir, el equilibrio 
exis-tente entre su relaci6n con el entorno y la conservaci6n de interrelaciones 
internas es-tables. Opinan que las organizaciones de Cxito logran un buen ajuste de la 
estrategia con su ambiente de mercado, y que apoyan sus estrategias con estructuras 
y procesos administrativos disefiados adecuadamente, en tanto que organizaciones 
con menos Cxito por lo com6n muestran un ajuste inadecuado, ya sea a nivel interno 
o externo, e inclusive en ambos." 

LA EXPERIENCIA MAS ALL4 DE LAS FRONTERAS DE LOS EESJU. Otros investigadores 
han tratado de aplicar la tesis de Chandler fuera de Estados Unidos con diversos 
result ado^.'^ Han descubierto que la diversidad de productos por si misma no es 
suficiente para generar una estructura multidivisional, pues se requiere tambikn de 
presiones competitivas. Por ejemplo, un estudio sobre importantes empresas del 
Jap6n descubri6 que el pequefio mercado nacional de ese pais ocasionaba que 10s 
negocios se diversificaran mPs ripidamente y que esperaran mucho mPs para adoptar 
la estructura multidivisional. (Este retraso lo provoca, en parte, el tradicional nlicleo 
de compafiias que se integra alrededor de un Banco de importancia, hecho que 
reduce de manera significativa la competen~ia.)~~ 

LAS EMPRESAS MULTIbhiCIONALES. Las tesis de Chandler tambikn fue corroborada 
por la experiencia de las compafiias multinacionales de Estados Unidos. En tanto que 
se expandian en el extranjero las compafiias estadounidenses durante 10s afios 60, lo 
hacian siempre asegurindose de agregar primer0 una divisi6n internacional a la 
divisi6n de productos con que contaban.14 Sin embargo, a fin de cuentas, las empresas 
que internacionalizaron o diversificaron lineas totales de producci6n adoptaron 
divisiones de productos de un nivel mundial. Las empresas que competian 
globalmente tan solo en sus negocios dominantes tendian a adoptar divisiones 
geogrPficas, y para ello dividian a1 mundo en regiones. 

Las multinacionales europeas siguieron un camino distinto, en parte debido a que 
acuerdos y carteles anteriores limitan la c~mpetencia.'~ En un principio combinan una 
compafiia controladora para las operaciones internacionales con una estructura 
funcional para 10s negocios nacionales. Sin embargo, a principios de la dkcada de 
1970, muchas de ellas habian adoptado ya la estructura multidivisional. 

Hoy en dia la competencia global intensificada, las mayores demandas exigidas 
por 10s gobiernos hukspedes y la mayor participaci6n en 10s riesgos compartidos 
colaboran para debilitar el control estratkgico de las oficinas centrales de las organiza- 
ciones multinacionales. Por ejemplo, bajo la ley soviktica sobre riesgos compartidos, el 
gobierno soviktico debe de tener el 51 por ciento de la compafiia y, ademPs, nombrar 
al administrador general. La estructura en si ha perdido importancia en cuanto al 
desempefio se refiere. En lugar de dedicarse a la reorganizaci61-1, la alta administra- 
ci6n puede preferir actualizar al personal e implantar nuevos sistemas administrativos 
con el objeto de resolver problemas especificos.16 

La tesis de Chandler sigue siendo un t6pico de continua investigaci6n. Algunos 
criticos sostienen que invirti6 la relaci6n existente entre la estrategia y la estructura. 



el modelo Siete-S S e g h  
Waterman y otros, el marco 
de referencia para el cam- 
bio que identifica siete fac- 
tores clave que pueden afec- 
tar de manera negativa el 
cambio de Exito en una or- 
ganizaci6n. 

Bien puede ser que la estructura de una compaiiia sea tan resistente al cambio que 
impide que la compafiia adopte las estrategias m& recomendables en determinadas 
circunstancias. Por ejemplo, el Sistema Bell antes de su desincorporaci6n en 1984 
organiz6 a m& de un mill6n de empleados bajo criterios funcionales y geogr6ficos; 
esta estructura impidi6 que la compafiia penetrara en ciertas Preas y que probara 
determinadas estrategias. 

Sin importar cuP1 sea el veredicto final con respecto a la tesis de Chandler, resulta 
imposible comprender la estrategia de una organizaci6n sin examinar asimismo su 
estructura. De hecho un marco de referencia para la efectividad organizacional va adn 
m& lejos en su andisis de esta relaci6n. 

El modelo de las "Siete-eses" 

Basada en plPticas sostenidas con asesores, acadCmicos y con lideres empresariales, la 
empresa consultora McKinsey & Co. ha propuesto el modelo de las Siete-S para 
la eficacia organizacional." Los consultores de McKinsey descubrieron que pasar por 
alto cualquiera de 10s siete factores clave podia hacer del intento de cambio un 
proceso lento, doloroso, y muchas veces condenarlo al fracaso. 

Tal como lo muestra la figura 8-3, cada uno de estos factores tiene la misma 
importancia e interactda con todos 10s factores restantes. Un muy extenso nlimero de 
circunstancias determinarP cud de 10s factores habrB de ser la principal fuerza en la 
ejecuci6n de una estrategia en particular. 

ESTRUCTURA. El modelo de las Siete-S le agrega una perspectiva contemporhea al 
problema de la estructura organizacional. Los consultores de McKinsey sefialan que 
en el complejo y siempre cambiante ambiente de hoy en dia, una organizaci6n de 
Cxito bien puede realizar cambios temporales en su estructura con el objeto de lograr 
ciertos objetivos estratCgicos sin tener que abandonar las estructuras divisionales 
bPsicas de la organizaci6n. De esta forma, la General Motors Corporation, en tanto 
que se aferraba a sus divisiones tradicionales, integr6 centros adicionales de proyectos 
durante su gran esfuerzo de adelgazamiento. 

ESTRATEGLA. El modelo de las Siete-S sefiala que en la prPctica el desarrollo de 
estrategias plantea menos problemas que su ejecucidn. 

S I S ~ .  Esta categoria es la de todos 10s procedimientos -formales e informales- 
que le permiten funcionar a la organizaci6n, entre 10s que se cuentan el presupuesto 
de capital, la capacitaci6n, y 10s sistemas de contabilidad. Los sistemas pueden 
sobreponerse a estrategias planteadas. Asi, un fabricante de bienes de consumo puede 
encontrar imposible implantar una nueva estrategia de portafolio si su sistema de 
informaci6n administrativa no esd desarrollado para generar la informaci6n de cos- 
tos necesarios por segmentos, puesto que no habria mod0 de comparar 10s distintos 
segmentos del negocio. 

E s n L o .  El 'estiloW no se refiere a la personalidad, sino al patr6n de acciones sus- 
tantivas y simb6licas qu/e llevan a cab0 10s administradores generales. Comunica las 
prioridades con mayor claridad que las palabras solas, y puede influir de manera 
significativa en el 'desempeiio. Por ejemplo, los consultores han descubierto que 
incluso 10s esfuerzos de exploraci6n petrolera y mineral -asuntos en 10s que intervie- 
nen tanto las habilidades operativas como la suerte- se ven beneficiados por la 
atenci6n de la alta administraci6n. La exploraci6n logra mayores Cxitos en compaiiias 
en las que 10s principales administradores dedican m k  de su tiempo, y de la junta de 
directores, a la participacih en actividades de exploraci6n; son administradores que 
articulan mejores razones para la exploracih, contratan un mayor ndmero de 
personas con experiencias en exploraci6n, asignan a la exploraci6n m k  consistencia, 
y exigen que 10s gerentes de exploraci6n se reporten a 10s niveles superiores de la 
organizaci6n. 



FICURA 8-3 El de las modelo Siete-S 
Fuenle: Robert H .  Waterman, Jr., Thomas J. Peters, y Julien R. Philips "Structure Is Not Organization", Business 
Horizons (julio de 1980). Derechos reservados para la Fundaci6n de la Escuela de Negocios de la Universidad de  
Indiana. Reproducido con licencia. 

PERSONAL. Las organizaciones de kxito conciben a las personas como recursos 
valiosos a 10s que se debe desarrollar, conservar y proteger. Los altos administradores 
le dedican tiempo y energia a la planeaci6n del progreso y la participacidn de 10s 
administradores con que cuentan, y se valen de las politicas de asignaci6n de puestos 
para favorecer el desarrollo de nuevos administradores. De mod0 similar, 10s nuevos 
empleados ocupan puestos en el principal cauce de la organizaci611, ya sea que se trate 
de mercadotecnia o de la innovaci6n de nuevos productos. A 10s individuos talentosos 
se les asignan asesores, se les coloca en programas de rPpido avance, se les hace 
experimentar el ambiente de la alta administracih y se les lleva rPpidamente a 
puestos de verdadera responsabilidad. 

HABILIDADES. Las "habilidades" hacen referencia a aquellas actividades que mejor 
realizan las organizaciones y por las que se les reconoce. Por ejemplo, a Du Pont se le 
reconoce por la investigacibn, a Procter & Gamble por la administracih de produc- 
tos, a ITT por sus controles financieros, y a Hewlett-Packard por la innovaci6n y la 
calidad. Los cambios estratkgicos pueden requerir que las organizaciones aiiadan una 
o m5.s habilidades a las que ya tienen. Asi, el fin de su monopolio telefhico en Estados 
Unidos oblig6 a1 Sistema Bell a agregar las habilidades de mercadotecnia a sus 



recursos. Las iniciativas estratkgicas que requieran el desmantelamiento o la revisi6n 
de una antigua habilidad plantean problemas de implantaci6n atin m k  complicados. 
La Eastman Kodak, por ejemplo, se ha visto obligada a renunciar a algunas de sus 
tradicionales habilidades de control de calidad con objeto de acelerar la innovaci6n en 
sus productos. 

METAS SUPERORDINARIAS. Este punto se refiere a 10s conceptos guia, a 10s valores y 
a las aspiraciones que unen a una organizacidn alrededor de un prop6sito comtin. 
Como vimos en el capitulo 7, las metas superordinarias esdn con frecuencia enuncia- 
das en la expresi6n de motivos o en la misi6n de la compaiiia, per0 tambitn se pueden 
presentar como una sencilla frase publicitaria tal como: "servicio al cliente" en la IBM, 
o "productos nuevos" en 3M. Las metas superordinarias tienen profundas raices 
dentro de la organizaci6n. Confieren un sentido de prop6sito y cierta estabilidad 
mientras otras caracteristicas de la organizaci6n -son m L  superficiales- sufren 
cambios. No todas las organizaciones cuentan con metas superordinarias, per0 a 
menudo es el impulso por lograr las metas superordinarias lo que separa a las 
compaiiias de desempeiio superior de las compaiiias del month .  

ZNSTZTUCZONALZZACZON DE LA ESTRATEGZA 

A1 hacer Cnfasis en 10s sistemas, estilo, personal, habilidades y metas superordinarias, 
el modelo Siete-S comenz6 aver c6mo se institucionaliza la estrategia. Una instituci6n 
es un conjunto de valores, normas, papeles y grupos que se desarrollan con objeto de 
cumplir cierta meta. Por ejemplo, la instituci6n de la educaci611, se desarrolla con el 
fin de preparar a 10s pequeiios para que se conviertan en miembros productivos de la 
sociedad. Con el prop6sito de institucionalizar una estrategia de negocios, 10s lideres 
de las organizaciones tienen que desarrollar asimismo un sistema de valores. normas, 
papeles y grupos que deberin alcanzar metas estratcigicas. 

El papel del director general 

Debido a que 10s directores generales se pasan la mayor parte de tiempo desarrollan- 
do y orientando la estrategia, resulta inevitable el que sus nietas y valores personales 
contribuyan muy significativamente en la conformaci6n de la estrategia orga- 
nizacional. Por ejemplo, Walt Disney apreciaba de manera especial el entretenimiento 
familiar y concibi6 la idea de un "parquecito migico" que divertiria a la vez que 
educaria a 10s niiios y a sus padres. Como resultado se inaugur6 Disneylandia en el aiio 
de 1955. A pesar de que Disney muri6 en 1966, sus valores y su visi6n siguen dando 
forma a la que fue su compaiiia. Evidencia de ello fue la terminaci6n de su proyecto 
para Disney World (que se abri6 al ptiblico en 1971) y para el Epcot Center (abierto al 
ptiblico en 1982). Sin embargo, un cambio del director general se asocia usualmente 
con un cambio de estrategia. Aunque el actual director general de Disney, Michael 
Eisner, ha continuado la linea de 10s parques de entretenimiento, tambicin es cierto 
que se ha alejadoconsiderablemente de la estrategia de Walt Disney que consistfa en 
ofrecer exclusivamente peliculas para toda la familia, pues Eisner cre6 la Touchstone 
Pictures, que offece peliculas que no pueden ver 10s niiios, las cuales actualmente 
tienen gran demanda entre el ptiblico. 

El pap& que juegatl en la formulaci6n de la estrategia hace que 10s directores 
generales tengan especial importancia en lo relativo a la implantaci6n de la misma. En 
primer lugar, ellos interpretan la estrategia y son 10s 6ltimos jueces cuando 10s 
administradores no e s t h  de acuerdo acerca de c6mo implantar la estrategia. En 
segundo lugar, 10s directores generales representan -por medio de sus palabras y 
acciones- la seriedad del cornpromiso de una organizaci6n con su estrategia. Por 
ejemplo, Lee Iacocca contribuy6 al cixito de la estrategia de Chrysler al resaltar sus 
virtudes en la televisi6n, en las fiibricas de autom6viles y en las oficinas de especialistas 
en seguros. En tercer lugar, 10s directores generales son agentes motivdores, y son el 
origen de incentivos intangibles que van mi& aUP del salario o de 10s bonos; al apelar 



CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

La conservation de la ventaja competitiva en Merck & Comp. 

dejado de crecer o se encuentran en pleno declive, y 
de 13 medicinas que se sabe estin en desarrollo, s610 
una de ellas tiene la posibilidad de convertirse en una 
"megamedicina". 

Parte del problema lo generaba el crecimiento de 
Merck -40 por ciento solo en investigaci6n y desarrollo 
(I y D) desde 1985- y sus dimensiones -Merck cuenta 
ahora con 17 centros de investigacidn y 4,500 emplea- 
dos de I y D en Europa, Jap6n y America del Norte. Esta 
situaci6n ha daiiado la ripida comunicac%n, tan nece- 
saria para 10s cientificos. Otro problema era la muy 
centralizada administraci6n de I y D en Merck, se@n la 
cual el director de I y D tenia que aprobar personalmen- 
te todas las decisiones de importancia. 

Un grupo de destacados investigadores, cansados 
de la burocracia, de la falta de autonomia, y de 10s 
lentos procesos en la toma de decisiones han abando- 
nado la compaiiia, lo cual ha puesto en peligro la 
estrategia de desarrollar constantemente nuevas me- 
dicinas. Ahora Vagelos debe enfrentarse al siguiente 
problema: tcbmo mejorar la implantaci6n de esa es- 
trategia? 

El presidente Roy Vagelos, a1 enfrentar una dismi- 
nuci6n del ritmo de trabajo de I y D, se decidid a reem- 
plazar la administraci6n altamente centralizada de esa 
area con una que estuviera menos centralizada. Desde 
mediados de 1989 eljefe de investigacih, Edward M. 
Scolnick, ha delegado parte de su autoridad en la toma 
de decisiones a dos ejecutivos: uno responsable de la 
investigacih basica, el otro del desarrollo. Ademis, 
las actividades relacionadas de investigacion se han 
agrupado en determinados laboratories, con el fin de 
evitar la duplicaci6n de esfuerzos. Por ejemplo, el 
laboratorio italiano maneja la mayor parte de la inves- 

tigacidn relativa a enfermedades virales, en tanto que 
el laboratorio canadiense .se concentra en el trata- 
miento de problemas respiratorios. Cada uno de 10s 
laboratorios cuenta con mayor autonomia para descu- 
brir, desarrollar y luego vender sus medicinas. La meta 
que se persigue es hacer que 10s investigadores se 
sientan mis involucrados y que aumente su motiva- 
ci6n a1 captar parte de la emoci6n intrinseca a una . . 
compaiiia mis pequeiia y vital. Si esto fuera poco para 
aumentar la motivacibn, Merck ha dado inicio asimis- 
mo a un generoso programa de acciones con objeto de 
recompensar a 10s investigadores cuando sus produc- 
tos llegan a1 mercado, y en 1991 increment6 10s gastos 
de I y D a mil millones de dblares, lo cual represent6 
un increment0 del 17 por ciento. 

En todos estos cambios podemos apreciar que 
Vagelos realizd 10s ajustes caracteristicos de la inter- 
venci6n secuencial. La compaiiia no se encuentra en 
serias dificultades, pero es evidente que se requieren 
cambios para que esta conserve su sitio de privilegio. 
Vagelos ha centrado su atenci6n alrededor de la es- 
tructura -permitiendo que la compafiia se comporte 
m8s como una agrupaci6n de unidades pequeiias y 
semiautbnomas- tratando de mejorar sus sistemas de 
comunicaci6n, incrementar el grado de satisfacci6n 
del personal y conservar las habilidades en el desarro- 
110 de nuevas medicinas. Ademis, 10s cambios por 
descentralizacidn habrin de ayudarle a Merck para 
conservar su estilo innovador, el cual es responsable 
de su exito, contribuyendo a facilitar el logro de sus 
metas superordinarias. 

Fumte: Joseph Weber, 'Merck Needs More Gold from the White Coats", 
Business Week 18 de Marzo de 1991, pp. 102-104. 

a 10s valores, creencias y lealtades de 10s miembros de la compafiia, 10s directores 
generales :on capaces de generar un fuerte apoyo para la estrategia elegida. Por ello, 
la muerte inesperada de un director general puede ser un suceso devastador. (VCase 
el recuadro de Aplicaci6n administrativa.) 

El papel de 10s principales administradores 

En teoria, 10s administradores generales se desempeiian mejor cuando sus habilida- 
des, actitudes y practicas concuerdan con la ubicaci6n competitiva y la estrategia de su 
organizaci~n.'~ A pesar de que hasta ahora nadie ha desarrollado o sometido a anilisis 
una serie de reglas para tipificar con exactitud y rigor a las diversas clases de admi- 
nistradores, algunas corporaciones, entre las que se cuentan la General Electric y la 



Mantener con vida la magia de 10s muppets 

En agosto de 1989 Walt Disney Co. hizo publicos sus 
planes de comprar la licencia y 10s derechos de edicibn 
de J i m  Henson Productions y de obtener con el crea- 
dor de 10s muppets, Jim Henson, un arreglo de pro- 
duccion que abarcarAn 15 aiios. Al parecer dsta era 
una situaci6n en la que ninguna de las partcs saldria 
perdiendo. Disney obtendria el mancjo cle toclos 10s 
personajes de 10s niuppets con excepcion de 10s crea- 
dos para Plaza Sesamo y (Henson reservo esos dere- 
chos para el programa de televisi6n, el cual depencle 
de 10s ingresos por concept0 de comercializacirin de 
personajes tan quericlos como el p4jaro Abeiardo y el 
monstruo come-galletas). Por su parte, Henson obten- 
dria el apoyo financier0 que significaria para 61 la 
libertad nrtistica, canales cle distribucibn sofisticaclos 
para las peliculas y 10s videos de 10s muppets, y la 
comodidad de saber que Disney le podia proporcionar 
vida eterna a sus creaciones. Mientras 10s bromistas 
hacian espcculaciones alrededor de la posibilidad de 
la cxistencia de un triingulo amoroso entre Mickey 
Mouse, la senorita Piggy y la siempre huidiza rana 
Rend, Ias negociaciones seguian su rumbo, y Disney 
llegti a oCrcccr cntrc 150 a 200 millones dc d6larcs. 

La cxpcctativa se torno en confusion el 16 de mayo 
de 1990, fecha cn la que Jim Hcnson 1nuri6 sorpresiva- 
mente de  neumonia. Las ondas de  choque se dejaron 
sentir a lo largo y ancho del mundo, y millones de pa- 
dres de Camilia -muchos de ellos habian crecido con la 
compaiiia dc  10s niuppets- se veian en la dificultad dc  
explicar a sus hijos que las voces de la rana RenC, Gon- 
zo y otros personajes tal vez no podrian escucharse dc 
nuevo. 

El personal de la Henson -1 15 individuos- se en- 
contraba clevastado. Para ellos Henson era verdadera- 
mcnte una figura paterna y conformaban una familia 
a la que su creatividad mantenfa unida. Tal como lo 
expreso cl marionetista Richar Hunt: "compartiamos 
el misxno corazon".* En tanto q m  contemplaban un 
futuro sin Henson, les llegaba un mar de  condolencias 
enviadas por nifios y adultos, entre las que se encontra- 
ba una gran postal de  Mickey reconfortando a una 
triste rana Ren6. 

A pesar de que el disector general de  Disney, 
Michael Eisner, confiaba al principio en que el trato 
no se habria de deshacer, clejb claro que una parte 
importante de  ese trato estaba representada por 10s 
servicios creativos de  Jim Henson, cuyo impact0 
Eisene~: valoraba casi tanto como el del propio Walt 
Disney. El personal creativo de  la Henson estaba intaz- 
to, y dos de 10s hijos de Jim, Brian y Cheryl, habian 
trabajado d e  cerca con su padre, pero Jim Henson, la 

J i m  Hcnson y la rana Kcni. 

fuerza conductora de su compaiiia, ya no existia. En 
lugar de cerrar rripida y amistosamente el trato -10s 
hcredcros de Henson sus cinco hijos- tuvieron que 
enfrentarse a negociaciones cacla vez mis dificiles 
(manejadas por Lisa Hcnson, una productora de la 
Warner Rrothers, Inc., pero que no tenia vinculos con 
la administraci6n de  la Henson). 

Las cosas se complicaron aun mis cuando se supo 
que 10s herederos de Henson debian de  pagar impues- 
tos por una cantidad que representaba el 55 por ciento 
de la herencia. Debido a que no se podia llegar a un 
trato satisfactorio para las partes involucradas, las ne- 
gociacioncs con Disney se dieron por terminadas en 
diciembre de 1990, entre planes para continuar con 
otros proyectos que ya se encontraban en desarrollo, 
entre 10s que destacaban una pelicula de 10s muppets 
en tercera dimension y actuaciones en  vivo de 10s 
mismos personajes en 10s parques de Disney. 

Menos de  seis semanas despuCs se nombr6 presi- 
dente de Jim Henson Productions a Brian Henson, y a 
Cheryl Henson se le nombr6 vicepresidente de asun- 
tos creativos, con la responsabilidad de  Plaza SCsamo. 
(El anterior presidente, David Lazer, seguiqia siendo 
un miembro de  la junta directiva y proporcionaria 
consultas y asesoria.) Asi se expreso Brian: "mi padre 
tuvo suefios maravillosos y metas igualmente maravi- 



llosas. A1 momento de su muerte me di cuenta de que bucidn podrian ser la salvaguarda del legado de Jim 
sus sueiios se habian convertido en 10s mios. Y vi Henson. 
tambii-n que ese era el caso de prActicamente todos 10s 
miembro.; de la compaiiia. ~ e m o s  perdido el rumbo 
temporalmente, per0 lo vamos recuperar de inmedia- * Citado por Slcphen Harrigan, "It's Not Easy Hcing Blue". Li/e,julio d e  

to. El estA todavia entre nosotrosn.* Aun cuando 10s '!'"'* p.  ". 
hlrnlrs: Stephen Ilarrigan, "It's Not Easy Being Blue", Li/e,julio de  1990, 

herederos de que la compania pue- pp. 93-98; "Ncw Poct for Henson Son", Chicago Tribune, 26 d e  enero d c  
de subsistir por si misma, siguen recibiendo ofertas de 1 9 ~ 1 .  Secci6n 2, p. I ;  i\nclrea Kothman, " ~ h c  Hcnson Kids Carry on", 
otros estudios cuyo financiamiento y canales de distri- R~crrnuu Week, 4 tie febrcro de  1901, pp 72-77 

Corning Glass Works, han realizado intentos de catalogar a 10s administradores para 
ubicarlos en una fase especifica del ciclo de production o en un negocio en particular. 

A menudo el asunto de mayor importancia en el momento de elegir a un 
administrador clave es el relativo a la decision de promover a algun miembro de la em- 
presa u optar por la contratacion de una persona ajena a la compaiiia. Los empleados 
de la empresa cuentan con la ventaja de conocer a la organizacidn y a sus elementos 
importantes, pero puede ser que tengan una fuerte afinidad con las estrategias anti- 

Utilizacibn de 10s 
ejecutivos con 10s 
que ya se cuenta 
para irnplantar una 
nueva estrategia 

Trayendo personas 
nuevas para 
irnplantar la nueva 
estrategia 

Conocirniento del personal clave, de las 
practicas y de las condiciones imperantes. 

Capacidades personales bien conocidas y 
cornprendidas por parte de 10s socios. 

Relaciones establecidas anticipadarnente 
con 10s colaboradores, subordinados, pro- 
veedores: cornpradores, etc. 

Se sirnboliza el cornprorniso organizational 
con las carreras de sus integrantes. 

La persona ajena puede ser partidario y ha- 
ber vivido la nueva estrategia. 

Esta persona no tiene cornprornisos previos 
con ninguna otra de la cornpafila. 

La persona de fuera aborda sus actividades 
con un mayor cornprorniso y entusiasrno. 

El recurrir a una persona de fuera le hace 
ver a 10s integrantes de la organizacidn que 
el carnbio es inrninente. 

Menos adaptable a 10s carnbios estrdtegicos 
de irnportancia debido al conocirniento, las 
actitudes y 10s valores. 

Los cornprornisos previos pueden obrar en 
contra de las decisiones diflciles que irnplica 
la irnplantaci6n de una nueva estrategia. 

Menor capacidad de inspiracibn y de credi- 
bilidad al mornento de establecer la necesi- 
dad del carnbio. 

A rnenudo resulta costoso, tanto en lo rela- 
tivo a la contratacibn, corno en lo concer- 
niente al period0 de "inducci6n". 

Los candidatos adecuados lque cuenten 
con la experiencia necesaria) pueden ser 
diflciles de encontrar, lo que causa cornpro 
rnisos en la eleccibn. 

lncertidurnbre en cuanto a la contratacibn 
de la persona adecuada. 

Los costos en rnateria de Anirno de las per- 
sonas que deseaban un puesto que le fue 
asignado a una persona de fuera de la 
cornpafila. 

El problerna de "que hacer con el pobre de 
Fred". 

FIGURA 8-4 Consideraciones clave en las actividades administrativas para la implantacion de la estrategia 
Fuente: John A. Pearce I1 y Richard U. Robinson, Jr., Formulation and Implementation o/Competitive Strategy (Homewood, Ill.; Richard D, 
Irwin. 1985), p. 339, Dercchos reservados O 1985 para Richard D. Irwin. 



situacion de  cambio Situa- 
ci6n de la estrategia en la 
que un bajo desempeiio im- 
plica cambios significativos 
que no pueden ser maneja- 
dos por miembros de la or- 
ganizacion. 

situacion de  la mezcla se- 
lectiva Situaci6n de la estra- 
tegia que implica grandes 
cambios en la estrategia 
organizacional que llevan a 
una mezcla de personas ex- 
ternas e internas de la com- 
pafiia con el fin de tomar 
medidas correctivas. 

situaci6n de  estabilidad Si- 
tuaci6n estrategica en la 
que un buen desempeiio en 
el pasado y la poca impor- 
tancia de 10s cambios reque- 
ridos hacen que elementos 
pertenecientes a la compz- 
iiia Sean la mejor opci6n 
para implantar la estrategia. 

p a s .  Las personas ajenas a la compafiia pueden traer consigo habilidades necesarias, 
experiencia, entusiasmo, per0 pueden ser dificiles de encontrar y es posible que su 
contrataci6n implique costos elevados (vCase la figura 84). 

S e g h  John Pearce y Richard Robinson es posible tener cuatro posiciones 
distintas a1 tratar con estas decisiones de asignacion, cada una de las cuales presenta 
ventajas y desventajas. (VCase la figura 8-5.) Las ventajas relativas de las personas 
dentro de la compaiiia sobre aquellas externas a Csta dependen en gran medida de 
quC tan bien estC desempeiiandose la compaiiia y de 10s cambios y complicaciones que 
implica la estrategia que se piensa implantar.lg 

La gente externa es la mejor opcidn en una situacion de cambio, es decir, cuando 
la organizaci6n ha tenido un bajo desempefio y la estrategia adoptada implica cambios 
de importancia. La gente externa tiene experiencia en la implantation de nuevas 
estrategias y no esdn a la defensiva cuando se sefialan las deficiencias de la organiza- 
cion y tampoco tienen compromisos que 10s aten y limiten su acci6n. Ademas 10s 
empleados tomarin mas en serio 10s cambios si se trae a nuevos elementos para 
implantarlos. La bancarrota a la que casi lleg6 la Chrysler es el clQico ejemplo de una 
situaci6n de cambio. Primero se trajo a Lee Iacocca para que trabajara como director 
general; a su vez, Iacocca substituy6 a un 80% de 10s altos ejecutivos de la compaiiia 
con personal externo. Estas decisiones favorecieron en gran medida el que la Chrysler 
se hiciera de las habilidades y el compromiso que le era necesario para implantar en 
forma adecuada su nueva estrategia de autos compactos. 

La situacion de la mezcla selectiva requiere tambiCn de cambios de importancia, 
per0 esta vez no es debido a un'mal desempefio, sin0 alas fluctuaciones del ambiente. 
En estas circunstancias, la mejor soluci6n parece ser la mezcla de gente externa -que 
cuenta con las habilidades y la experiencia necesaria- con personal de la compafiia, 
que puede integrar con facilidad 10s cambios propuestos a1 sistema de la organizacion. 
Considere el ingreso de la IBM en el mercado de las cornputadoras personales. La 
mayor parte de 10s puestos correspondi6 a antiguos empleados de la IBM. La empresa 
reclut6 s610 a un numero limitado de personal externo a la compaiiia, la mayoria 
constituido por personas con experiencia en ventas directas a1 pubico: la unica faceta 
de la nueva estrategia que le era totalmente desconocida a la IBM. 

En una situacion de estabilidad el desempeiio pasado es adecuado y se requieren 
pocos cambios. Gente de la misma compaiiia representan la mejor eleccidn para la 
implantaci6n de la estrategia, puesto que ya esta familiarizada con la compaiiia, 

Cambios requenoos 
para implantar 
la nueva 
estrategia 

Muchos 

Pocos 

&utivos disponihs por Is vla de Is p m -  
ci6n y la transferenaa a un puesto en que Ias 
habilidadea correspondan a n u m  funciones. 
De otra f o m  w buecerh Ias habilidadea y 
experiencias dd personal extwm. 

''Em&Wd" 
Ebcutivos disponibles y las promociones 
intemas deben enfatizanr, con d fin de recorn- 
pensar, retennr y deaarrollar talent08 admi- 
nishativolr. 

Amond extc~m que mpmemta una oren 
prioridad por proporaonar habilidadea nusvse, 
motivaci6n y entusiasmo. 

Amond de f u m  qua e8 inyonante pnra ter- 
miner con d e b l l i i  y ''8metbdm comuni- 
cativae". Las epCutha dekn 
la prioridad por la vfa de p d b p  qomo- 
ciones, r m ~ c i e e  0 e a p d h a h  de mi- 
vidadm. - 

Ponderaci6n del desempeiio organizacional pasado 

FIGURA 8-5 Cuatro situaciones de  asignacion administrativa 
Fuente: John A. Pearce I1 y Richard B. Robinson, Jr., Formulation and Implnnmtation oJCmptitiw Strategy ('~omcwood, Ill.; 
Richard D, Irwin, 1985). p. 339, Derechos reservados O 1985 p a n  Richard D. Irwin. 



situaci6n de reorientacion 
Situaci6n de la estrategia en 
la que un ma1 desempeiio, a 
pesar de contar con una es- 
trategia adecuada, exige que 
el cambio a realizarse lo im- 
plante personal que no per- 
tenecia a la compaiiia. 

cultura organizacional Gru- 
po de elementos importan- 
tes, tales como normas, va- 
lores, actitudes y creencias 
que 10s miembros de la or- 
ganizaci6n tienen en comlin 
unos con otros. 

cuentan con una red de canales establecidos de comunicacion en la industria, y tienen 
un buen historial previo. De esta forma Wendy se valid de ascensos internos para 
cubrir puestos administrativos a principios de 10s aiios 80, cuando su estrategia de 
comidas rfipidas requeria de pocos cambios sustantivos en su manera de operar. 

En ocasiones la estrategia de una organizacion parece ser la adecuada a pesar de 
que su desempeiio haya resultado deficiente. Si 10s problemas de la organizaci6n 
obedecen a errores administrativos, como una situacion de reorientacion implica el 
llamado de personal externo a la compaiiia. Apple Computer se encontrd en esa 
situacion cuando la IBM se abrio paso en el mercado de las computadoras personales. 
La Apple contrato a un nuevo director general y a nuevos gerentes de mercadotecnia 
y finanzas ajenos a la compaiiia con objeto de mejorar su competitividad. A1 mismo 
tiempo, la compaiiia modific6 y aclar6 el papel de 10s jovenes gerentes de desarrollo 
de productos en un intento de revigorizar sus fortalezas tecnicas. 

Cultura y estrategia 

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, actitudes y normas 
compartidas que dan forma a1 comportamiento y expectativas de cada uno de 10s 
miembros de una organizacion. La cultura, menos explicita que las reglas y procedi- 
mientos, puede ser una gran influencia en la forma en que administradores y 
empleados abordan 10s problemas, atienden a 10s clientes, y demas. En tkrminos 
generales, la cultura organizacional determina cual es el comportamiento adecuado 
para 10s empleados y quC asuntos deben ser prioritarios. (Hablaremos con mayor 
detalle de la cultura organizacional en la parte cuatro.) 

Cuando la cultura de una organizaci6n concuerda con su estrategia, se facilita 
considerablemente la implantacidn de la ultima. Por ejemplo, las culturas 
organizacionales de la Delta Airlines y de IBM son complementarias con su Cnfasis 
estratkgico puesto en el servicio a1 cliente. Dada la naturaleza de sus servicios, 10s 
miembros de ambas compaiiias tienen en comlin valores que resaltan la importancia 
de la gente: esGn deseosos de ayudar y de apartarse de su rutina para resolver 10s 
problemas de sus c l i e n t e ~ . ~  

.Results imposible implantar con exit0 una estrategia que se contrapone a la 
cultura organizacional. Asi, la tradicional creencia de la AT&T acerca de la importan- 
cia universal del servicio telefdnico, que data de 10s dias en que era un monopolio, ha 
representado un gran obstficulo en la implantation de su nueva estrategia de orienta- 
ci6n a1 mercado, la cual establece una discriminacidn entre 10s clientes de acuerdo a 
10s servicios que req~ieren.~' Los administradores que se enfrentan a este tip0 de 
situaciones deben modificar de alguna forma la cultura para que 6 t a  responda a la 
nueva estrategia. Por ejemplo, en fecha reciente, 10s administradores de la Eastman 
Kodak han implantado una nueva estrategia empresarial diseiiada para acelerar el 
desarrollo de nuevos productos (recutrdese el caso de estudio del capitulo 3). Esta es- 
trategia ha implicado el que se reemplace la antigua cultura insular, la cud valoraba la 
calidad sobre todas las cosas, con una cultura agresiva y competitiva que promueve 
la toma de r i e s g ~ s . ~  

OPERACZON DE LA ESTRATEGZA 

plan operativo Plan que Si es verdad que las estrategias establecen la meta general y la forma en que las 
proporciona 10s detalles ne- organizaciones se comportan, lo es tambikn que 10s planes operativos consignan 10s 
cesariOs Para incOr~Orar la detalles que hacen falta para incorporar planes estratkgicos a las operaciones diarias 
estrategia a las OperaciOnes de la organizacion. Por ejemplo, una estrategia de nivel corporativo que busque 
cotidianas de la organiza- mejorar la eficiencia podria ser expresada en planes operativos de programas de ci6n. 

capacitacidn de 10s empleados. 
Hay dos clases fundamentales de planes operacionales. Los planes de uso unico se 

elaboran para alcanzar prop6sitos especificos y se disuelven una vez que kstos se 
consiguen; 10s planes pennanentes son procedimientos estandarizados para manejar 
situaciones recurrentes y previsibles. 



plan de un solo uso Proce- 
dimiento detallado de ac-. 
ci6n que se sigue una vez 
s610 eventualmente con el 
fin de resolver un problema 
que no se presenta con fre- 
cuencia. 

programa Plan de un solo 
uso que abarca un grupo re- 
lativamente amplio de acti- 
vidades operatins y especi- 
fica etapas de importancia, 
su orden y cronologia, y la 
unidad que serP responsa- 
ble de cada etapa. 

proyecto Porciones peque- 
fias y distinguibles de 10s 
programas. 

presupuestos Planteamien- 
tos formales v cuantitativos 
de 10s recursos designados 
para programas o proyectos 
especfficos en un periodo 
determinado. 

FIGURAS 8-6 Jerrrquia de 10s planes og.nizaciondes 

Planes de uso linico 

Los planes & uso unico son cursos detallados de acci6n que seguramente no se 
r e p e t i h  de la misma manera en el futuro. Por ejemplo, una empresa que planee 
construir una bodega por estarse arnpliando riipidamente necesitarii este tipo de plan 
para su proyecto, aun cuando haya establecido otros almacenes en el pasado. No 
pod15 utilizar un plan ya existente, puesto que la bodega q u ~  se proyecta presenta 
exigencias especiales de ubicacibn, costos de construcci6n, disponibilidad de mano de 
obra, restricciones de zonificaci6n y otros aspectos especificos. En el aiio de 1982, 
cuando la AT&T determin6 dividirse en ocho compaiiizs diferentes formu16 un plan 
de un solo uso denominado 'Plan para la desincorporaci6nm. Este documento se 
elabor6 con la participaci6n de muchas personas, las cuales a su vez contaban con 
muchos afios de experiencia, y dicho documento serviria como esquema de 10s 
especiales acontecimientos que estaban por ocurrir en la organizaci6n. Los principa- 
les tipos de planes de uso dnico son 10s programas, proyectos y presupuestos. 

Un progama comprende un grupo relativamente extenso de actividades; mues- 
tra: 1) 10s pasos principales que se requieren para conseguir un objetivo, 2) la unidad 
o miembro de la orgaaizaci6n encargado de cada paso y 3) el orden y la sincronizaci6n 
de cada paso. Los proyectos son las partes m L  pequefias e independientes de 10s 
programas. Cada proyecto posee una extensi6n limitada y directins bien definidas 
acerca de las asignaciones y el tiempo. Los presupuestos son estados de recursos 
financieros que se reservan para determinadas actividades en un periodo especifico 
de tiempo. Son ante todo medios de controlar las actividades de una organizaci6n y 
constituyen componentes muy importantes de 10s programas y proyectos. 



Planes permanentes 

plan pemanente Un con- 
junto de decisiones estable- 
cidas que 10s administrado- 
res emplean para abordar 
actividades organizacionales 
frecuentes; las tres grandes 
clases de estos planes son 
las politicas, 10s procedi- 
mientos y las reglas. 

politica Plan permanente 
que establece parimetros 
generales para la toma de 
decisiones. 

hacer sonar la alarma Aler- 
ta administrativa acerca de 
decisiones, politicas o pdc- 
ticas que pueden estar equi- 
vocadas, ser daxiinas o ilega- 
les; puede incluso hacer p6- 
blicos esos temas fuera de 
la organizacibn. 

procedimiento Un plan per. 
manente que contiene 
parametros detallados para 
el manejo de acciones 

-organizacionalesqui ocu- 
1 rren con regularidad. 

Siempre que las actividades de una organizaci6n se repitan varias veces, una sola 
decisi6n o un conjunto de decisiones pueden guiarlas en forma adecuada. Una vez 
establecidos, 10s planes penanentar permiten a 10s administradores ahorrarse el 
tieinpo empleado en la planeacih y toma de decisiones, porque las situaciones 
semejantes se manejan de mod0 uniforme y previamente establecido. Por ejemplo, un 
banco aprobari o rechazari m4s ficilmente las solicitudes de prkstamos, si de 
antemano define 10s criterios para evaluar las clasificaciones de crtdito, activos 
colaterales e informaci6n relacionada con el solicitante. ' 

Pero se dan casos en que 10s planes permanentes pueden ser desventajosos ya que 
comprometen a1 administrador con decisiones anteriores que acaso ya hayan perdido 
vigencia. Por tanto, es de mucha importancia que se evalden peri6dicamente 10s pla- 
nes permanentes con el fin de garantizar su eficiencia. Los tipos principales de planes 
permanentes son las politicas, procedimientos y reglas. 

POLITICAS. Una politica es una guia general para la toma de decisiones. Establece 10s 
limites de  las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo las 
que no se permiten. De ese mod0 canaliza el pensamiento de 10s miembros de la 
organizaci6n para que sea compatible con 10s objetivos de la misma. Algunas politicas 
se refieren a asuntos muy importantes, como las que requieren estrictas condiciones 
sanitarias en 10s lugares donde se producen o se empacan medicamentos o alimentos. 
Otras se ocupan de cosas de menor importancia, como las relacionadas con la forma 
de vestirse de  10s empleados. La IBM, por ejemplo, cuenta con un estricto c w g o  de 
vestuario que hace obligatorio el portar colores obscures, en tanto que la ves'timenta 
informal es m5s bien la regla que la excepcidn en Apple y Tandem Computers. 

Generalmente las politicas son establecidas de manera formal y deliberada por 10s 
administradores de alta direcci6n. Estos pueden fijar una politica porque: 1) creen 
que mejorari la eficacia de la organizaci6n; 2) quieren que algdn aspect0 de ella 
refleje sus valores personales (por ejemplo, 10s c6digos de la ropa); o 3) necesitan 
resolver algdn conflict0 o confusi6n que se han presentado en un nivel mis bajo. 

Las politicas tambikn pueden surgir informalmente en niveles inferiores de la 
organizaci6n a partir de un conjunto de decisiones que sobre el mismo tema se 
tomaron en un periodo. Por ejemplo, si el espacio de una oficina se asigna una y otra 
vez bashdose en la antigiiedad de 10s empleados, esa costumbre puede convertirse en 
una politica de la organizaci6n. En 10s dltimos aiios las politicas se han establecido por 
factores del ambiente externo, tales como 10s lineamientos del gobierno. Una politica 
de comunicaci6n abierta, que refuerce el acopio de datos e incluso haga sonar el 
silbato en 10s niveles administrativos inferiores es una de las politicas de mayor 
importancia que una compaiiia pueda adoptar. Un ejemplo de lo que puede ocurrir 
cuando se coarta el disentimiento como aparece en el recuadro La ttica en la 
administraci6n. 

PROCEDIMIENTOS ESTANDAR. Las politicas se llevan a cab0 mediante pautas mis 
detalladas "procedimientos est5ndarW o "mktodos estbndar". El procedimiento ofrece 
un conjunto de instrucciones pormenorizadas para ejecutar una serie de  acciones que 

o c u r ~ n ~ a  menuds qeri6dicaments. Asi,el &part;tmente de ckveluciorresdenna 
gran tienda de  descuentos puede tener una politica de "hacer las devoluciones, con 
una sonrisa, en todas las mercancias devueltas en un plazo de siete dias contados a 
partir de la compra". El procedimiento de 10s dependientes que manejan las devolu- 
ciones aplicando tal politica consistir5 entonces en una serie de pasos como 10s 
siguie~tes: 1) sonria al cliente, 2) verifique en el recibo la fecha de compra, 3) com- 
pruebe el estado de la mercancia ... y asi sucesivamente. Estas instrucciones detalladas 
guian a 10s empleados que realizan estas actividades y ayudan a asegurar una manera 
uniforme de tratar una situaci6n especifica. 

En The Limited, una tienda de ropa exclusiva, 10s procedimientos regulares 
consiguen que a cada cliente qne ingresa a la tienda se le pregunte si necesita ayuda 
pocos segundos despuCs de que entr6 en ella. En Wal-Mart, un supermercado, 10s 
procedimientos regulares exigen que una persona salude a todos 10s clientes y les 



El desastre del Challenger 
En la maiiana del 28 de enero de 1986 una multitud 
expectante se daba cita en las playas de Cabo Caiiave- 
ral, Florida, en espera del despegue del transbordador 
espacial Challenger. Gracias a la televisibn, millones de 
personas presenciaban el suceso en todo el pais, entre 
quienes destacaban 10s orgullosos alumnos de Christa 
McAuliffe, una maestra de secundaria de Nueva 
Hampshire que habia ganado una competencia a nivel 
nacional para convertirse en la primera maestra en 
viajar a1 espacio. 

Conforme el transbordador se elevaba hacia el cie- 
lo azul la multitud comenzd a aplaudir, dando mues- 
tras de aprobacibn. Sin embargo, despuks de tan solo 
73 segundos, 10s aplausos se convirtieron en gritos de 
horror. Despues de haber logrado un despegue sin 
complicaciones, el Challenger explot6 para convertirse 
en una bola de fuego, romperse en pedazos y precipi- 
tarse hacia el ockano. La maestra McAuliffe, junto con 
la tripulaci6n de seis astronautas, pereci6 en el acci- 
dente. 

Todo el pais estaba estupefacto. Los anteriores 
vuelos del transbordador habian transcurrido de mo- 
do tan sencillo que sus despegues y aterrizajes se con- 
cebian ya como cosas de rutina. De inmediato se sus- 
pendieron todos 10s vuelos del transbordador hasta 
que una comisi6n presidencial realizara una investiga- 
ci6n sobre lo ocurrido y presentara un informe, cosa 
que tuvo lugar en junio de 1986. La causa de la explo- 
si6n recay6 sobre una junta (empaque) circular ubica- 
da entre dos segrnentos de uno de 10s tanques de 
combustible d i d o  del vehiculo. El clima frio y las 
fuertes rifagas de viento que azotaron a1 transborda- 
dor durante el despegue influyeron en las juntas circu- 
lares, lo cud permiti6 que se filtraran llamas a 10s tan- 
ques de combustible, con lo que se produjo la explo- 
si6n. Esto no result6 ser una sorpresa; millones de 
ciudadanos comunes y corrientes que habian visto las 
repeticiones del accidente por televisi6n habian iden- 
tificado ya las llamas. 

Una verdadera sorpresa fue la critica que hizo la 
comisi6n de procedimientos administrativos "equivo- 
cos" de la NASA, de sus excesivamente ambiciosos 
calendarios y de sus inadecuados sistemas de control 
de calidad. De hecho, 10s investigadores del Congreso 
divulgaron evidencia de que la NASA tenia conoci- 
miento del problema con las juntas circulares desde 
hacia tiempo, pero no le habia dado prioridad a su 
soluci6n en sus programas y planes, en 10s que la im- 
portancia correspondia a un continuo y pesado calen- 
dario de misiones del transbordador diseiiado para 
conseguir apoyo y financiamiento para el vehiculo. 

El Challenger hace explosi6n. 

Asimismo, la atenci6n se concentraba en la Morton 
Thiokol, la compafiia que construia 10s tanques del 
transbordador. A 10s ingenieros les parecia desde 
tiempo atris que algo estaba ma1 con el diseiio bisico 
de las juntas circulares, sin embargo, cuando expresa- 
ron su parecer en comunicaciones por escrito e "hicie- 
ron sonar la alarma" no ocurri6 nada -hasta que tuvo 
lugar la explosi6n. Es evidente que 10s administrado- 
res de 10s altos niveles concebian que el trabajo de 10s 
ingenieros consistia en implantar las politicas, y no en 
cuestionarlas. 

La NASA experiment6 intensos cambios adminis- 
trativos, se volvieron a diseiiar las juntas circulares, y 
10s vuelos del transbordador se realizaron de nuevo en 
1988. No obstante, el programa del transbordador 
sufri6 un daiio inconmensurable. Antes de la explo- 
sib, la NASA empleaba a1 transbordador para poner 
en 6rbita satelites comerciales de comunicaci6n, con 
la esperanza de llegar a ser, con el transcurso del 
tiempo, independiente en cuanto a finanzas se refiere. 
Con posterioridad a la explosi6n, el programa del 
transbordador sufri6 reducciones dristicas, y se le 
limit6 a misiones militares y a otras actividades no 
comerciales. Y fue peor el daiio que la explosi6n le 
hizo a la confianza que el pliblico tenia en la Morton 
Thiokol y en la NASA. Se pens6 de inmediato que 
estas organizaciones estaban dispuestas a aceptar ries- 
gos excesivos en cuanto a vidas humanas se refiere. 

X6mo se pueden evitar desastres d e  esta naturale- 
za? Una manera de evitarlos consiste en crear procesos 
de elaboraci6n que refuercen el desacuerdo construc- 
tivo y la posibilidad de disentir entre 10s empleados. 
Para vencer el temor de 10s que disienten a perder sus 
trabajos, se les debe garantizar la existencia de un 
proceso especifico y hasta protecci6n s e g h  la "leyn de 
la compaiiia. La IBM tiene una politica de puertas 



abiertas; otras compaiiias se han d i d o  de encuestas y 
cuestionarios confidenciales. Ademh, son varios 10s 
estados de la Uni6n Americana que han legislado en 
torno a la protecci6n de quienes "hacen sonar la 
alarma", y en 1988 fue tan solo el veto del presidente 
Reagan lo que impidi6 que un acta federal sobre 
protecci6n de quienes hacen sonar la alarma se convir- 
tiera en ley. Es cierto que algunos empleados podrian 
abusar de esta protecci611, gritando constantemente 
"ahi viene el lobo". E igual de cierto es que 10s mensa- 
jes de algunas personas que hagan sonar la alarma 
implicarin costosas y molestas replaneaciones, nuevos 

diseiios y retrasos. Sin embargo, tal como lo muestra el 
desastre del Challenger, ignorar a quienes hacen sonar 
la alarma puede resultar todavia mis costoso. 

Fuentes: Judith H .  Dobrzynski, 'Morton Thiokol: Reflections on the 
Shuttle Disaster." Business Week, 14 de marzo de 1988, pp. 82-83, 86, 91; 
Judith Valente, 'Thiokol Faces a New Shuttle Test Today," The Wall Street 
Journal, 20 de abril de 1988, p. 6; Rusell P. Boisjoly y otros, 'Roger 
Boisjoly and the Challenger Disaster: Ethical Dimensions," J o u m l  of 
Business Ethics 8 (1989): 217-230; Myson Perez Glazer y Penina Migdal 
Glazer, The Whutleblowm: Exposing Conuption in Goumment and Indwtry 
(Nueva York: Basic Books, 1989). 

reglas Planes permanentes 
que seiialan en detalle ac- 
ciones especificas que se de. 
ben tomar en determinadas 
situaciones. 

sonria. En la Cruz Roja al advenimiento del SIDA ha significado miiltiples cambios en 
el procedimiento regular de aceptaci6n de donaciones de sangre y el manejo de 
productos sanguineos. 

RECLAS. Establecen que una acci6n especifica debe o no llevarse a cab0 en determi- 
nada situaci6n. Son 10s planes permanentes m& explicitos y no son pautas del 
pensamiento ni de la toma de decisiones, aunque 10s sustituyen. La iinica opci6n que 
dejan es el hecho de aplicarlas o no a una serie particular de circunstancias. Por 
ejemplo, en una oficina donde la regla exige que todos 10s empleados trabajen hasta 
las cinco de la tarde, el gerente puede decidir suspenderla a fin de que el personal se 
marche mis temprano en un dia caluroso si se descompone el sistema de aire 
acondicionado. A menudo, la proliferaci6n de reglas puede perjudicar la moral de 10s 
em plea do^.^' Esto es cierto en particular cuando 10s empleados estin acostumbrados 
a trabajar sin muchas reglas, como era el caso en Apple Computer bajo sus innova- 
dores fundadores, Steven Jobs y Stephen Wozniak. Cuando se contrat6 a John Sculley, 
administrador profesional, instituy6 un sistema de reglas m h  tradicional, que iba des- 
de 10s duros compromisos de desarrollo de productos a 10s procedimientos de reporte 
formales. Estos cambios tuvieron repercusiones negativas en el inimo de 10s trabaja- 
dores. 

COMO UTZLZZAR LOS PROCEDZMZENTOS 
PARA FACZLZTAR LA ZMPLANTACZON DE LA ESTRATEGZA 

A pesar de que 10s procedimientos puedan parecer un burocratismo y un limite, 
representan herramientas poderosas para la implantaci6n de la estrategia y para la 
obtenci6n de un mayor grado de compromiso por parte de 10s empleados, Para 
comprobarlo, veremos de cerca 10s procedimientos para la fijaci6n de objetivos 
anuales, 10s que se emplean en la administraci6n por objetivos, y 10s propios del 
sistema de recornpensas. 

Objetivos anuales 

Los objetivos anuales se ubican en el coraz6n mismo de la implantaci6n de la 
estrategia -especialmente cuando las que se implantan son estrategias funcionales 
detalladas. Estos objetivos identifican con precisi6n quk es lo que se debe lograr cada 
aiio para que puedan alcanzarse las metas estratkgicas de la organizaci6n; al mismo 
tiempo proporcionan objetivos especificos a 10s administradores, para determinar 
c6mo habd de ser el desempeiio de la organizaci6n en el siguiente aiio. Por ejemplo, 
si la estrategia establece un aumento de la participaci6n en el mercado, 10s objetivos 
anuales para el aiio siguiente podrian incluir un aumento del 15 por ciento en las 



ventas, la apertura de un centro regional de disuibuci6n en un Area especifica del pais, 
y la negociaci6n de dctermimda lfnea de c W t o  para pagar el aumento de la 
producci6n y 10s gastos de distrib~ci6n.~ 

De esta forma, 10s objetivos anuales aclaran las labores de 10s admi~stradores y 
les otorgan una mejor comprensi6n del papel que juegan en la estrategia de la 
organizaci6n. Los objetivos anuales plantean un reto a 10s adninisvadores y les 
ayudan a identificar el prop6sito de sus acciones, per0 tambiCn logran que se 
produzca un aumento en la motivaci6n. A1 mismo tiempo, proporcionan una base 
cuantitativa de supervisi6n del desempeiio y facilitan la detecci6n de problemas de 
realizaci6n. 

Unos objetivos anuales bien diseiiados e s th  necesariamente ligados a las metas a 
largo plazo de la organizaci6n, adem& de que son mensurables. Es de especial 
importancia el que cuant@qu~n el desempeiio en tCrminos absolutos, de mod0 que no 
pueda provocarse problema alguno acerca de 10s resultados de una unidad. Algunas 
Areas, como producci6n, se prestan de manera natural a este t i p  de medid6n. Resulta 
mL diflcil establecer pardmetros cuantitadtos para d personal. Los ejemplos de la 
tabla 81 ilustran la diferencia entre unos objetivos anuales bien diseiiados y otros mal 
diseiiados. 

Otro punto importante del diseiio es la forma relativa en que 10s ob~etivos anuales 
de unidades distintas interachjan entre sf. Los administradores deben coordiw 10s 
objetivos anuales de la organizaci6n, resolver sus contradicciones, establecer priorida 
des, y diseiiar objetivos para refonarlos entre si. El Area de mercadotecnia, por 
ejemplo, a menudo cuenta con un objetivo anual Jaramente definido de entrega 
oportuna a los clientes; sin embargo, no pod1-6 cumplir con ese objetivo a menos que 
el Area de producci6n cuente con objetivos compatibles que consideren el tiempo de 
entrega y un adecuado nivd de inventario. 

LQS administradores debcn participar en el proceso de fijaci6n de 10s objetivos 
anuales para asegurarse de que Sean realistas y para eliminar los errores que se hayan 
cometido en su diseiio. La participaci6n de 10s administradores brinda otro bcneficio 
potencia: permite que los conflictos politicos se planteen y resuelvan antes de que 
comiencen a interferir con h imphtaci6n estrategia. 

Administraci6n por objetivos 

adminiitraci6n por objeti- La .dministnci6n por objetivoe (APO) va m k  all6 de la fijaci6n de objetivos anuales 
voe (APO) conjunto foimal para las uN&des organizacionales y del planteamiento de metas de desempeiio para 
de ~rmedimientos que empleados mdividuales. Este enfoque lo plante6 por primem vez Peter Drucker en su 
blecen Y revisan ProgresO libro T& Practice of Manugnnnzt (La pdctica de la administraci6n), publicado en 
hacia las metas comunes 1954.m Desde entonces la APO ha suscitado qran cantidad de discusiones, evaluacie 
por parte de 10s administra- 
dorm y sus subordinados. nes e investigaciones, y ha logrado inspirar un buen nlimero de programas ~imilares.~ 

La administraci6n por objetivos se refiere a un conjunto formal, o moderadamen- 
te, de procedimientos que comienzan con el establecimiento de metas y prosiguen 
hasta llegar a la evaluaci6n del desempeiio. Los administradores y sus subordinados 
acttian conjuntamente para fijar met.& comunes. Las Areas mL importantes de res- 
ponsabilidad de cada persona se definen claramente en tCrminos de resultados men- 
surable~ que cabe esperar u "objetivos" empleados por 10s subordinados para planear 
su trabag, y que tanto 10s sub&dinados como 10s superiores utilizan pa& supervisar 
el progreso conseguido. Las evaluaciones de desempeiio se realizan de manera con- 
junta y de continuo, y se incluyen en ellas revisiones peri6dicas. - 

LOS objetivos, que son la e&ncia de la APO, seiial-rn las acciones individuales que 
se necesitan para lograr la estrategia funcional de la unidad asi como sus objetiw 
anuales. De esta forma, la APO ofrece un mod0 de integrar y concentrar 10s esfuerzos 
de todos 10s miembros de la organizaci6n en las metas de la alta administraci6n y de 
la estrategia organizacional e r a l .  

Otro factor clave de la APO es su insistencia en la participaci6n activa por parte de 
10s administradores y de los miembros del equipo de wabajo en cada uno de 10s niveles 
de la organizaci6n. Drucker insistia en que l& administkdores y los miembros del 
equipo de trabajo fijaran sus propios objetivos o, cuando menos, que estuvieran acti- 



TABLA 8-1 Opemci6h de objetivos a n d e s  mensurables 
- - - - - - - 

EJEMPLOS DE OBJETIVOS ANUALES CON 
EJEMPLOS DE OBJETIVOS CRlTERIOS DE D F S E M P ~ O  
ANUALES DEFICIENTES MENSURABLES 

Mejorar el Animo y el entusiasmo en las Reducir el niimero de devoluciones (ausentismo, 
divisiones (planta, departamento, etc.). niimero de rechazos, etc.) entre 10s gerentes de 

ventas en un 10% para el primero de enero de 
1992. 

Supuesto el h i m 0  y el entusiasmo e s d  relaciona- 
do  con acontecimientos mensurables (por 
ejemplo, mucho y poco entusiasmo se relacio- 
nan con resultados diferentes). 

Meiorar el aDovo al esfuerzo de ventas. Reducir el tiempo transcurrido entre la orden y la 
entrega en un 8% (dos dlas) para el primero de 
junio de 1992. 

Reducir en 6% el costo de 10s bienes producidos 
para apoyar una reducci6n del precio del pro- 
ducto en un 2% para el primero de diciembre de 
1992. 

Aumentar el margen de entrega anticipada o a 
tiempo en un 5% para el primero de imio de 
1992. 

Desarrollar una versi6n final del progra Desarrollar una versi6n final del programa de 
ma de computadora SAP. computadora SAP capaz de procesar X bits de 

informaci6n en un tiempo y a un costo que no 
exceda de Z por cada 1,000 bits para el primero 
de diciembre de 1992. 

Supuesto existe virtualmente un n6mero infinito 
de versiones 'finales" u operacionales. Un ma- 
yor nivel de especificaci6n define con mayor 
precisi6n 10s objetivos. 

Estimular o mejorar el esfuerzo de capaci- fncrementar el niimero de individuos capaces de 

Mejorar la imagen del negocio. 

realizar la operaci6n X en producci6n en un 
20% para el 15 de abril de 1992. 

~ncremintar el n6mero de jefes capaces de asumir 
res~onsabilidades administrativas en el nivel 
didsional en un 10% para el 15 de julio de 1992. 

Proporcionar capacitaci6n de ventas a X niimero 
de individuos d e  mod0 que se origina un au. 
mento del.496 en las ventas despuks de seis 
meses.de iniciada la capacitaci6n. 

Realizar una encuesta de opini6n p6blica valikn- 
dose de muestras tomadas a1 azar en 10s cinco 
mercados metropolitanos m h  grandes de Esta- 
dos Unidos y determinar 10s Gomedios en 10 
dimensiones de responsabilidad corporativa 
para el 15 de mayo de 1992. 

Mejorar el desempeiio en esas 10 dimensiones en 
un promedio de 7.5 por ciento para el primero 
de mayo de 1993. 

F w n k :  Adaptado de John A. r e u c e  I1 y Richard B. Robinson, Jr., Formulation and Implementation of Competitive 
Stmtew (Homewood. Illinois: Richard D. Irwin, 1985). Derechos reservados p a n  Richard D. Irwin. 

vos en el proceso de delimitaci6n de objetivos; de ouo modo, la gente se podrfa negar 
a cooperar o harfa 9610 esfuenos a medias para implantar 10s objetivos "de alguna otra 
persona". Drucker sugir-6 asimismo que 10s administradores en todos 10s niveles 
deben ayudar a fijar 10s objetivos de aquellas personas que ocupan niveles mAs altos, 
y ello debido a que les proporcionarfa una mejor comprensi6n de la estrategia general 
de la compaiila y de c6mo sus objetivos especfficos concuerdan en el cuadro general. 



ELEMENTOS DEL SISTEMA DE APO. Los programas de la APO varian enormemente. 
Algunos est5n destinados a emplearse en subunidad y otros se usan en la organizaci6n 
en general. Algunos ponen Cnfasis en la planeaci6n corporativa, otros destacan la 
motivaci6n individual. Es claro que 10s administradores pueden preferir valerse de 
diferentes mCtodos y enfoques. Sin embargo, 10s programas de APO m h  efectivos 
comparten 10s siguientes seis el em en to^.^ 

Adhesidn a1 program. En cualquier nivel de la organizaci6n, para trazar un buen 
programa se necesita la adhesi6n de 10s administradores a la obtenci6n de 10s 
objetivos personales y organizacionales, asi como al proceso de administraci6n 
por objetivos. Primero se relinen 10s administradores con 10s subordinados para 
fijar 10s objetivos y luego evallian el progreso en la obtenci6n de 10s mismos. 
Estabkimiento de metas en el mds alto niveL Los programas efectivos de planeaci6n 
suelen principiar con 10s administradores de m b  alto nivel, quienes determinan 
la estrategia de la organizaci6n y fijan metas preliminares que se asemejan a 10s 
objetivos anuales en sus tkrminos (por ejemplo, 'un 5% de increment0 en las 
ventas durante el pr6ximo trimestre" o 'no habh aumentos en 10s gastos 
generales este aiio", etc. De ese modo, administradores y subordinados tenddn 
una idea m b  clara de lo que la administraci6n a m b  alto nivel confia en lograr, 
pudiendo ver ademb c6mo su propio trabajo se relaciona directamente con la 
obtenci6n de las metas de la organizaci6n. 
Metas individwlcs. En un buen programa de administraci6n por objetivos, cada 
administrador y subordinado tiene definidos con claridad 10s objetivos y respon- 
sabilidades. La finalidad del establecimiento de objctivos en tCrminos especificos 
en todos 10s niveles consiste en ayudarles a 10s empleados a entender claramente 
lo que se supone que deben lograr. De ese mod0 cada uno puede planear mejor 
c6mo alcanzar sus metas. 
Los objetivos de cada individuo han de ser decididos durante una consulta entre 
Cl y su superior. Debido a que saben con precisi6n lo que son capaces de lograr, 
10s subordinados bien podrfan ayudarle a 10s administradores a desarrollar obje- 
tivos realistas; a su vez, 10s administradores les podrian ayudar a 10s subordinadds 

'a 'ampliar su visi6nW hacia objetivos m k  alto; al mostiar la disposici6n de ayu- 
darlos a sobreponerse a 10s obstPculos y de confianza en sus capacidades. 

4. Participacidn. El grado de la participaci6n de 10s subordinados en el estableci- 
miento de objetivos varia enormemente. En un extremo, intervienen con su sim- 
ple presencia cuando la administraci6n define 10s objetivos. En el otro extremo, 
tienen absoluta libertad en la fijaci6n de sus propios objetivos y en la selecci6n de 
10s mCtodos con que 10s realizahn. Ninguno de 10s dos extremos suele ser 
conveniente. Por lo regular, cuanto mayor sea la participaci6n de unos y otros, 
m b  probabilidades habh de que la metas se alcancen. 

5. Autonomia en la realizacidn d e p l a ~ s .  Una vez fijados y aceptados 10s objetivos, el 
individuo cuenta con amplia libertad en la elecci6n de 10s medios con que 10s 
conseguiri. Dentro de las restricciones normales de las politicas de la organiza- 
ci61-1, 10s administradores debehn tener la libertad de preparar y poner en 
prictica programas para alcanzar las metas, sin que intervengan sus superiores in- 
mediatos. Ellos aprecian mucho este aspect0 de 10s programas de la APO. 

6. Evaluacidn del hempefio. Administradores y subordinados celebran reuniones 
peri6dicas para revisar el progreso hecho en la obtenci6n de 10s objetivos. 
Durante esa evaluacibn, deciden quC problemas existen y lo que debe hacerse 
para resolverlos. De ser necesario, modifican 10s objetivos para el siguiente 
period0 de revisibn. La evaluaci6n sehjusta y significativa si se basa en resultados 
medibles y no en criterios subjetivos, como la actitud o la capacidad. 

EVALUACION DE LA ADMINISTRACION POR OBJEWOS. ? Realmente da buenos resul- 
tados la administraci6n por objetivos? La falta de estudios sobre programas de APO 
hace que sea dificil responder a esta pregunta. Algunas investigaciones realizadas en 
General Electric, Purex, la Universidad de Kentucky, y en otras partes indican que la 
APO puede mejorar la planeaci6n y el desempeiio administrativo, per0 que el Cxito de 
su implantaci6n requiere de esfuerzo y un tiempo considerables. Ademk, el apoyo 



active de 10s administradores y su atenci6n constante a 10s requisitos del programa 
son necesarios para que las tCcnicas de APO se implanten efectivamente. 

En la revisi6n de la literatura sobre APO realizada por Stephen J. Carroll y Hemy 
L. Tosi reseiiaron la investigaci6n dedicada a tres conceptos cenvales (establecimien- 
to de metas especificas, retroalimentaci6n sobre el desempeiio y participaci6n) a fin 
de determinar si estaba justificado el optimismo relacionado con este s i~ tema .~  Se 
concluy6 que 10s individuos que tienen Cxito en el logro de-10s objetivos que se han 
fijado tienden a buscar una superaci6n del desempeii~.~ Los empleados que recibie- 
ron una retroalimentaci6n especifica a tiempo se desempefiaron mejor,)' y aquellos 
que participaron en la fijaci6n de metas d m  muestra, de niveles mAs altos de 
de~empeiio.~ Por rlltimo, Carroll y Tosi llegaron a la conclusi6n de que el proceso 
mismo de participaci6n conduce a un aumento en la comunicaci6n y en la compren- 
si6n entre 10s administradores y sus sub or din ado^.^ 

Sistema de retribuci6n 

Las recompensas y 10s incentivos conuibuyen a la implantaci6n de la estrategia 
dhdole forma al comportamiento de grupos e individuos. Los planes de incentivos 
bien diseiiados son consistentes con 10s objetivos y la estructura de la organizaci6n. 
Motivan a los empleados a dirigir su desempeiio hacia las metas de la organizaci6n." 

A1 establecer un plan de incentivos, la organizacibn se enfrenta con una sene de 
opciones: Clos bonos deben ser en efectivo o en acciones? CInmediatos o diferidos? 
CC6mo se medid el desempeiio? 2Cuhta discreci6n ejercerh 10s adminismadores a 
la hora de otorgar 10s bonos? 2QuC tan cuantiosos s e r h  10s bones?* La idea general 
es lade ajustar el programa a 1- objetivos de la oqanizacibn: Los planes de incentivos 
pueden reform la toma de decisiones a corto o a largo plazo, la aceptaci6n de riesgos 
mayores o menores, una mayor o menor cooperaci6n con otros administradores y 
demk. La tabla 8-2 presenta una revisi6n de las priicticas establecidas de planes de 
incentivos para la alta administraci6n. 

Los crfticos han seiiabdo cuatro probkmas a 10s que se enfrentan los administra- 
dbres con planes convencionales de inrrntivoa Primero, 10s incentivos pueden 
correlacionarse equfvocamente con el tamaiio absoluto de la empresa, en lugar de con 
el margen de rendimiento. Segundo, se puede enfatizar el desempefio a corto plazo a 
expensas del desarrdo estratwco a largo plaza." Tercero, 10s incentivos pueden 
estar atados a medidas de contabilidad, tales como las utilidades por acci6n y 
rendimiento sabre la inveni6n. 10s cuales no reflejan adecuadame~te la creaci6n de 
vaIer econ6mico para 10s accionismS Por Utimo, estas medidas de contabilidad 
tambiCn ignoran 10s conceptos de portafolio estratCgico corporativo, retenendo a 10s 
administradores en 10s mismos niveles de desempeiio sin importar el rnargen de 
crecimiento de su di~isi6n.~ 

En respuesta a estas crfticas, las organizaciones han comenzado a modificar sus 
planes de incentivos." Pueden emplear periodos de evaIuaci6n del desempeiio de 
entre tres y cinco aiios, asi como planes diferidos de opci6n de acciones para refonar 
la planeaci6n a largo plazo. Pueden calcular rendimientos de 10s activos miis significa- 
tivos derivados de las operaciones actuales a1 separar 10s gastos en los que se incurre 
por causa de 10s proyectos esuatCgicos. Pueden desarrollar nuevas mediciones del 
desempeiio que sean m& significativas que 10s simples criterios de contabilidad. Por 
htimo, pueden ajustar 10s incentivos para 10s adminismdores de negocios de alto y 
bajo crecimiento dentro de la misma corporaci6n al darle un valor distinto a la 
participaci6n en el mercado, la calidad del producto, el desarrollo de nuevos produc- 
tos, y deb. 

RECONOCZMIENTO DE BARRERAS PARA W A  EFICAZ LMPLANTACZOlW 
DE LA ESTRATEGZA 

Existen muchas barrens para m a  eficaz implantaci6n de la estrategia. Mientras que 
unas surgen de carnbios en un arnbiente complejo, otras proceden de obsdculos 



TABLA 8-2 Aspectos claves de  la compensaci6n con incentivos 

ASUNTOS DE 
POLITICA 

INSTRUMENTOS 
FINANCIEROS 

MEDICIONES DEL 
DESEMPESJO 

GRAD0 DE 
DISCRECION AL 

ENTREGAR BONOS 
COMO PREMIO 

TAMARO Y 
FRECUENCIA DE 

LOS PREMIOS 

-- 

Corto plazo en com- 
paraci6n a1 largo 
plazo 

Aversi6n a 10s ries- 
gos en compara- 
ci6n a la toma de 
riesgos 

La mezcla de premios 
en bonos actuales y 
opciones de acciones 
deberia reflejar el ho- 
rizonte relevante de 
tiempo para 10s ejecu- 
tivos a nivel de politi- 
cas. Los instrumentos 
diferidos son dkbiles 
reforzadores del des- 
empefio a corto pla- 
20. 

Los premios en bonos 
actuales, en efectivo o 
en acciones, pueden 
reforzar el comporta- 
miento para la toma 
de riesgos. 

Relaciones interdivi- 
sionales 

Relaciones ent re  
compaiiia y divi- 
siones 

Las opciones de accio- 
nes pueden reforzar 
eficientemente 10s in- 
tereses del personal 
divisional con 10s in- 
tereses de la corpora- 
ci6n. 

La mezcla de medidas 
cuantitativas de de- 
sempeiio y de medi- 
das cualitativas debe 
reflejar el horizonte 
de tiempo relevante 
de 10s ejecutivos. 

Las medidas cualitativas 
por lo general reflejan 
consideraciones de  
largo plazo con mayor 
eficiencia que las me- 
didas cuantitativas. 

Las medidas cualitativas 
de desempeiio pue- 
den reforzar la inicia- 
t i n  a1 asegurarle a 10s 
ejecutivos que se eva- 
luari el desempeiio 
total para fines de bo- 
nificaci6n. 

El fondo comGn de bo- 
nos se puede basar en 
el desempeiio divi- 
sional, el desempeiio 
d e  la corporacidn 
completa, o alguna 
mezcla de 10s dos. Ca- 
da disposici6n envia 
distintas seiiales en 
tkrminos de coopera- 
ci6n interdivisional. 

El uso de mediciones 
objetivas del desem- 
peiio para 10s admi- 
nistradores de divi- 
si6n representa ma- 
yor importancia cum- 
do la actividad princi- 
pal de la central de 
operaciones es la asig- 
nad6n de capital en 
instancias en que la 
oficina principal jue- 
ga un papel importan- 
te en 'el manejo del 
negocio" de las dim- 
siones. 

Los bonos no discrecio- 
nales basados en f6rmu- 
las tienden a fomentar 
un punto de vista cen- 
trado en el corto plazo. 

Los bonos completamen- 
te discrecionales y muy 
personalizados no acla- 
ran las "reglas del jue- 
go", y como resultado 
de ello pueden desalen- 
tar el comportamiento 
de toma de riesgos. 

Los bonos no discreciona- 
les y basados en f6rmu- 
las que se otorgan a 10s 
administradores de di- 
visi6n son muy pricti- 
cos en compaiilas en las 
que se requiere poca co- 
operaci6n entre las divi- 
siones. 

Los bonos discrecionales 
resultan pricticos 
cuando la alta adminis- 
traci6n desea reforzar 
la cooperaci6n entre 
las divisiones. 

Los bonos no discreciona- 
les y basados en f6rmu- 
las son sumamente 
prPcticos en compaiiias 
en las que la central de 
operaciones no inter- 
fiere en el manejo de 10s 
centros de obtenci6n 
de utiIidades. 

Los bonos discrecionales 
son sumamente Gtiles 
cuando la d t a  adminis- 
traci6n desea ejercer 
influencia directa en 
las decisiones de las di- 
visiones. 

Los bonos frecuen- 
tes refuerzan la 
concentraci6n en 
el desempeiio a 
corto plazo. 

Las dimensiones 
tanto del salario 
como del incenti- 
vo deben comes- 
ponder al negocio 
y a 10s riesgos per- 
sonales implica- 
dos. 

Fumte: Reimpreso con licencia de Strategy Implementation: Structure, System, and Itocm, regunda edicibn, de J. R. Galbraith R. K. Kazanjian. Dercchon 
reservados O 1986 para West Publishing Company. Reservados todos lor derechor. 



internos. (Para ver c6mo estas barreras afectan incluso a las naciones vkase el recuadro 
de Administracion internacional.) 

Restricciones ambientales 

Peter Lorange identific6 cinco grandes elementos del entorno que plantean reto? 
significativos a la implantaci6n de la estrategia, y afirma que las organizaciones de- 
ben integrar activamente estas preocupaciones ambientales a su planeaci6n estratkgi- 
~ a . ~ '  

ESCASEZ. El primer elemento consiste en la cada vez mas amplia disminuci6n de 10s 
recursos naturales -energia, comida, minerales-, la cual propicia que aumente el cos- 
to de las materias primas. En respuesta a ello, las estrategias organizacionales deben 
(1) cultivar aquellos negocios que emplean eficientemente 10s recursos y cuyas utilida- 
des son menos vulnerables a1 cada vez mas alto costo de las materias primas, y (2) pre- 
ver escasez o carestia inminentes en tanto que buscan substitutos y fuentes alternati- 
vas de abastecimiento. 

POLITICAS. Las fortunas organizacionales a menudo se comportan de forma impre- 
decible conforme el mundo gira y cambia de acuerdo con modificaciones en la 
estabilidad politica, en 10s sistemas legales, y en las actitudes de 10s gobiernos hacia 10s 
negocios. Por lo tanto, el conocimiento de 10s grupos de interks externos de la 
organizacidn (Capitulo 3) es cada vez mAs importante para su estrategia, la cual debe 
establecer un conjunto consistente de prioridades con el fin de permitirle interactuar 
eficazmente con el gobierno, 10s sindicatos, 10s consumidores y dem5s. 

ACTITUDES. Como realidades politicas que son, 10s valores sociales estan en constan- 
te cambio. En particular, dos cambios recientes en las actitudes sociales pueden actuar 
para reducir la efectividad organizacional. El primer0 de ellos es el cambio de actitud 
en lo que a1 crecimiento se refiere. El crecimiento se encuentra devaluado en el actual 
clima social y econbmico, y la estrategia de 10s administradores debe contraponerse 
de alguna forma a esta actitud para asegurar que la organizacih continde reconocien- 
do y buscando oportunidades de crecimiento. 

El segundo es el reto alas expectativas tradicionales de fuerte compromiso y gran 
desempeiio por parte de 10s miembros de la organizacibn. Las organizaciones deben 
responder por medio del reforzamiento de la participaci6n de 10s administradores en 
el desarrollo y la implantacidn de la estratega. Mientras 10s administradores compren- 
dan mejor la direcci6n estratkgica de la organizacibn, y mientras mas sientan contri- 
buir a su Cxito, mayor seri su sentido de compromiso. 

VlRAJES DEL PODER. Los intereses de grupos y las fuerzas externas que actdan sobre 
la organizaci6n estan asimismo en constante cambio. Las organizaciones pueden 
hacer el seguimiento de estos cambios y tratar de reducir su vulnerabilidad a las 
presiones externas-mediante un-traslado de sus recursos a Areas no sensitivas. De esta 

- - - -  

forma, son muchas las empresas que han abandonado Sudafrica con el fin de escapar 
a la atencibn del movimiento antiapartheid. 

TECNOLOGIA. En el futuro, la experiencia tkcnica bien se puede convertir en el 
recurso estratkgico de mayor importancia. Las estrategias tendran entonces que ma- 
nejar la tecnologia de la misma manera en que ahora tienen que manejar dinero. El 
conocimiento tecnico estari ubicado entre las diversas partes de la organizacidn y sera 
transmitido entre ellas s e g h  sea necesario. AdemPs, 10s mCtodos de departamen- 
talizaci6n de negocios pueden llegar a redefinirse con objeto de facilitar la transferen- 
cia de conocimientos. Conforme la tecnologia aumenta en periodos cada vez mis 
cortos, 10s ciclos de vida de 10s productos se verin necesariamente afectados. 



La planeacion en la U.R.S.S.: Gorbachev como director general 

En el aiio de 1985, Mikhail Gorbachev se convirti6, a 
sus 54 aiios, en el masjoven lider de la Union Sovietica 
desde Stalin. Pronto, Gorbachev anuncio un nove- 
doso programa de  reformas economicas denominado 
"perestroika", un programa esencialmente socialista 
que incluia experimentos capitalistas, y una politica 
social de "glasnost", o apertura a nuevas ideas. Mien- 
tras que el mundo entero prestaba atencion, Gorba- 
chev trataba de sobreponerse a las enormes barreras 
que se le presentaban a la implantation de sus nuevas 
v atrevidas estrategias. 

Para comprender las enormes dimensiones de estas 
barreras, piknsese en la economia centralizada que la 
Union Sovietica ha utilizado durante mas de 50 aiios. 
En una economia centralizada, la planeacion eco- 
nomica esti  controlada por el Estado, el cual es due- 
iio de la mayor parte de 10s medios de produccion y 
distribution. Las cuotas -y no la calidad- son el ele- 
mento clave en la produccion, y la utilidad noes factor 
a tomarse en cuenta en el proceso de planeacion. 
Cuando la planeacion centralizada es mala -corn0 
suele serlo- se producen costosos excedentes de in- 
ventario o una molesta escasez. Por ello, no es de 
sorprender que en tiempos de*crisis se produzca el 
surgimiento de mercados negros qve responden a las 
demandas de bienes a las que la planeacion central no 
ha dado respuesta. T6mense tambii-n en cuenta las 
dimensiones de la Union SoviCtica -mas de 8.5 millo- 
nes de millas cuadradas- y el numero de sus habitan- 
tes -casi 300 millones de personas entre las que est5n 
representados mas de 90 grupos Ctnicos y nacionalida- 
des. 

Ahora imaginese que usted desea transformar esta 
economia centralizada, problematica y deficiente, en 
una economia mixta, que sea eficiente y que se oriente 
hacia la calidad. Usted quiere que el Estado siga siendo 
un factor central en la economia, per0 quiere asimis- 
mo dejar espacio para establecer caracteristicas de 
mercado tales como 10s riesgos compartidos, las orga- 
nizaciones empresariales, y 10s incentivos de utilidades 
y salarios mis  altos, esta es la actividad que Gorbachev 
se plante6 realizar. 

Gorbachev tuvo que decidir con cuidado cu5ntas 
innovaciones de  mercado deseaba introducir. Por una 
parte, 10s conservadores en materia politica lo presio- 
naban para que retuviera la mayor parte de las caracte- 
risticas de la economia centralizada; por otra parte, 
rivales politicos como Boris Yeltsin, el lider electo de 
Rusia, la mas grande de las 15 republicas que integran 
la U.R.S.S. instaba a que se realizaran cambios m5s 
radicales a mayor velocidad. 

Un agasajo poco comun. Consumidores de  Moscu 
soportaron tres horas para poder comprar pli tanos de  
Chiquita Brands International, lo rual vali6 la pena ante la 
severa escasez d e  alimentos en  la Llnion Sovietica. 

Mientras tanto, la economia sovietica seguia en de- 
clive, y la escasez de comida y de bienes de consumo al- 
canzaba niveles alarmantes. Todo esto, aunado alas re- 
formas politicas y economicas del Bloque Oriental, 
provoc6 un aumento de la tension etnica y nacionalis- 
ta en el interior de la Union SoviCtica, y muchas de las 
republicas se oponian a las restricciones que les impo- 
nia la forma centralizada en que Gorbachev abordaba 
el problema. Lituania, por ejemplo, se veia a si misma 
como un "Hong Kong europeo, en el que la tecnolo- 
gia occidental se podria conjuntar con materias pri- 
mas de bajo costo provenientes de Rusia y con mano 
de obra barata, que Iituania proporcionaria. 'Mire el 
mapa', fue el comentario del presidente Vytautas 
Landsbergis. 'Estamos mas cerca de Berlin que de 
Moscu.' "* 

Cuando Gorbachev empleo tropas y tanques para 
reprimir una demostracion de protesta en Lituania a 
principios de 1991, su popularidad disminuyo sensi- 
blemente. Los inversionistas extranieros comenzaron 
a tener dudas acerca de emprender operaciones de 
riesgo compartido en la Union Sovii-tica, y 10s rivales 
politicos denunciaron con rapidez las acciones de 
Gorbachev. Se produjo un duro y amargo debate 
acerca de si la Union Sovietica debia de conservar su 
enfoque centralizado o si debia de dar m5s autonomia 
a lasrepublicas. Los acontecimientos llegaron a su 
climax cuando el 19 de agosto de 1991 el gobierno de 
Gorbachev sufrio un golpe de estado encabezado por 
algunas facciones del ejCrcito y de la policia secreta. El 
fracaso del golpe, tan so10 dos dias despuCs, dio rapi- 
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Lorange seiiala asimismo que a lgu~m de las dificultades mis serias que enfrentan 
10s administradores las crea la misma 0rganizaci6n.'~ En tkrminos ideales, la estra- 
tegia previene esos problemas; o cuando menos, tiene que verselas con ellos. 

INFLEXIBILIDAD. Con demasiada frecuewia las divisiones funcionales se convierten 
en feudos rigidos independientes que no logran comunica;se ni cooperar entre si. Los 
administradores deben ser conscientes de la inherente naturaleza de a c e  funcionul de 
las actividades mis importantes de laorganizaci6n. De este modo, Lorange plantea un 
sistema dual de responsabilidad que le asigna a 10s administradores, actividades en el 
hnbito de cruce funcional, ademis de su responsabilidad operativa funcional propia. 

OBSOLESCENCIA E J E C W A .  Los miembros de una organizaci6n pueden volverse 
obsoletos conforme 10s cambios ambientales provocan que su conocimiento y expe- 
riencias acumuladas lleguen a ser irrelevantes. Por lo tanto, el proceso estratkgico de 
planeaci6n debe ser un proceso de aprendizaje para 10s administradores mantenien- 
dplos actualizados. Ademis, la estrategia debe ver las capacidades humanas como si 
fueran recursos transferibles a 10s que se puede cambiar de problema en problema, en 
lugar de contratarlos para enfrentar problemas de rigida definici6n para despues 
despedirlos cuando ya no se les necesita. 

AREAS ESPECIFICAS. Los adrninistradores a menudo son leales s610 para con su Brea 
especifica, y no con la organizaci6n como un todo. Si la estrategia de la organizaci6n 
exige un estilo de portafolio (vkase el capitulo 7), tiene que desarrollar de alguna 
manera valores y actitudes que refuercen ese punto de vista. Lorange sugiere que la 
retroalimentacidn por parte de la oficina ejecutiva haga Cnfasis en el papel que 
desempeiia cada divisi6n en la organizaci6n -resaltando la perspectiva de portafolio 
de la organizaci6n. no el kxito o fracas0 relativo de la divisi6n. 

VALORES, ESTILOS, TRADICIONES. La cultura de la organization simplifica la 
implantaci6n de la estrategia puesto que asegura que todos 10s involucrados van a 
abordar 10s problemas desde la misma perspectiva. Pero esos mismos valores, estilos 
y tradiciones compartidos se pueden convertir en intereses que le impiden a 10s 
administradores lograr un reconocimiento adecuado del significado que acompaiia a 
10s cambios ambientales y que 10s hace dudar en el momento de implantar modifica- 
ciones en las prioridades o cambios en el abastecimiento de recursos estrategicos. De 
acuerdo con Lorange, la planeaci6n central corporativa debe de adoptar un estilo 
receptivo a 10s procesos estratkgicos, 10s cuales, a su vez, deben ser receptivos a la 
modificacih de metas, al desarrollo de nuevas empresas, y a 10s problemas y las 
oportunidades arnbientales. 

PODER En muchas organizaciones, el director general sencillamente carece del 
poder para modificar la direcci6n de la empresa y para reubicar sus recursos estratk 
gicos. Esto puede ocurrir cuando el poder ejecutivo estA descentralizado para favore- 
cer a 10s administradores funcionales, cuando el director general es un articulo dece  
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Conservation de la ventaia competitiva en Merck & Co. 

Los factores externos juegan un papel sumamente 
importante en la erecci6n de barreras para una 
implantaci6n de kxito, la estrategia. Entre las barreras 
externas a las que se enfrentan las compafiias farma- 
ceuticas se encuentra el problema relativo a la 
obtenci6n del visto bueno de la Agencia de Alimentos 
y Drogas (Food and Drug Administration, FDA) para 
la venta de sus productos. En este sentido la Merck, 
bajo el liderazgo de Roy Vagelos, ha logrado un gran 
exit0 con la implantaci6n de estrategias a largo plazo 
-y de altos costos- para transformar cornpromisos de 
investigaci6n y desarrollo muy costosos en productos 
de 10s que se pueden derivar beneficios. 

Un c-aso ilustrar lo anterior es el del producto 
que la compaiiia vende con el nombre de Mevacor, el 
cud puede reducir 10s niveles de colesterol del cuerpo 
has& en un 40 Dor ciento. Merck dio inicio a sus 
investigaciones preliminares acerca de este producto 
en 1956. Cuando Roy Vagelos ingres6 en la compaiiia 
en 1975 en calidad de segundo vicepresidente de 
investigaci6n. apoy6 10s trabajos sobre Mevacor a lo 
largo de una serie de avances y dificultades en su 
desarrollo hasta que, en 1986, alrededor de 25 por 
ciento de 10s 530 millones de dolares que la compafiia 
destinaba a investigaci6n y desarrollo estaban compro- 
metidos en ese proyecto. 

En noviembre de 1986, Merck le present6 a la FDA 
unas 42,000 pPginas de documentos que apoyaban la 
solicitud de que un grupo de asesores de la misma 
FDA realizara una revisi6n -solicitud que puede tar- 
dar un aiio en obtener respuesta. Sin embargo, Merck 
habia dado inicio a su campaiia de aprobacion mucho 
tiempo at.&. Desde 1978, un grupo especial de asun- 
tos de regulaci6n colaboraba con la FDA, y asesoraba a 
la agencia no s610 en lo que respecta a progresos, sino 
tambitn en lo relativo a problemas. Un equipo de 
alrededor de 100 personas se aseguraba de q u d a  FDA 
recibiera constantemente la informaci6n necesaria, y 
para febrero de 1987 la compaiiia habia cumplido con 
unas 6,000 entregas individuales de informaci6n. En 
ese momento -&es meses despues de efectuar su 
solicitud- la Merck obtuvo una fecha para tratar acer- 
ca de la misma. El dia siguiente Mtwacor recibi6 su 
aprobaci6n preliminar un3nime por parte del grupo 
de consulta, y su aprobaci6n final se obtuvo en el mes 
de agosto del mismo aiio. Merck habia logrado en 
nueve meses lo que normalmente requiere de 30. 

El siguiente paso en la implantaci6n era el de las 
ventas. Merck es una industria lider en 1 y D, llegando 
a gastar hasta mil millones de d6lares en sus laborate 
rios cada aiio; destina asimismo 670 millones de d61a- 

res anuales a mercadotecnia y publicidad, funuones 
de especial importancia para la implantaci6n de su 
estrategia. Algunos analistas industriales consideran 
que Mevacor (asi como sus versiones mejoradas) se 
convertirP en el principal producto en un mercado de 
4.5 mil millones de d6lares, compuesto por consumi- 
dores que tienen presente el peligro que representan 
10s des6rdenes del colesterol. 

Vagelos estP complacido del todo por el desempe- 
iio de Merck, sin embargo, r 9 duda en seiialar las de- 
bilidades de la compaiiia -cuenta con tan s610 un 4.4 
por ciento de participaci6n en el mercado (la mitad de 
lo que desea Vagelos) y sus esfuerzos de I y D no estPn 
I la altura de sus sorprendentes Cxitos de aiios anterie 
:es. Mientras tanto, cornpetidores tales como Bristol- 
Myers, Squibb, SmithKline, Kodak, y Dow se han fusiu 
nado con otras compaiiias con el fin de aumentar las 
dimensiones de sus lineas de producci6n y su partici- 
paci6n en el mercado. Este era el dilema de Vagelos: 
fpuede el nuevo enfoque descentralizario de Merck 
hacia la I y D mantener la competitividad de la empre- 
sa o debe seguir el ejemplo y fusionarse con otro 
gigante de la industria farmaceutica para conservar su 
posici6n? 

A1 decidirse por 10s beneficios de la independencia, 
Vagelos opt6 por una alternativa impresionante: coma 
prometi6 a Merck en distintas operaciones de riesgo 
compartido con el fin de obtener acceso a nuevas 
medicinas a la vez que le ofrecia a otras compaiiias las 
experiencias de su empresa en lo relativo a mercade 
tecnia y presentaci6n de medicinas para que FDA les 
otorgue su aprobaci6n. Una serie de asociaciones con 
DuPont, Immunologic Pharmaceutical C o p r a t i o n  y 
Johnson &Johnson, asi como un "acuerdo para com- 
partir", medicinas con ICI Americas, han g.uantizado 
el acceso a las nuevas medicinas que le es necesario a 
Merck sin tener que optar por urn fusi6n, lo cud 
implicar'a toda la cauda de problemas que Cstas impli- 
can -costos operativos mAs altos, increment0 de la 
deuda, mezcla de culturas corporatiyas y deb. El 
trato con DuPont le da a Merck el mayor porcentaje de 
utilidades del Inhibidor A2, una nueva medicina que 
combate padecimientos del coraz6n- una medicina 
en que DuPont ha gastado rnk de dos mil millones de 
d6lares en su investigaci6n y desarrollo. Este trato ha 
originado asimismo una nueva compaiiia, la DuPont 
Merck Pharmaceuticals, la cud se h d  cargo de todas 
las operaciones farmadmicas de DuPont, y que ten- 
drd 10s derechos mercadol6gicos en el extranjero de 
algunos de 10s medicamentos recetados que produce 
Merck, ademk de un capital adicional que Merck le 



debe ceder. Ambas compaiiias confian en que sus 
utilidades no van a diluirse por obra del trato efectua- 
do. 

Algunos expertos no saben con seguridad cuinto 
pueda durar una estrategia de este estilo. Conforme 
mis y mfis gigantes de la industria farmackutica se 
fusionan entre si, Merck experimentari presiones 
cada vez mayores para seguir el ejemplo. Sin embargo, 
por el momento la estrategia de Vagelos de innova- 
ci6n incrementada y de operaciones de riesgo compar- 
tido de "ganar o ganar" esti reportando &videndos 
verdaderamente impresionantes y podria conservar 
tanto la inercia como la independencia de Merck. . 

Fumtu: Stephen W. Quikel, 'Merck & Co.: Sheer Energy", Business 
Month, diciembre de 1988, p. 36; Sandra Friedland, 'Pharmaceutical 
Company Shares Its Harvest of Achievement", The N m  York Times, 5 de 
marzo de 1989, Secci6n 12, p. 1; ~lizabeth S. Kiesche, 'An Affair of the 
Heart", Chemical Week, 11 de octubre de 1989, pp. 6-7; Joseph Weber y 
Emily T. Smith. 'Merck Wants to Be Alone-But with Lots of Friends", 
Business Week, 23 de octubre de 1989, p. 62; "Leaders of the Most 
Admired". Fortune, 29 de enero de 1990. pp. 41-42; Michael Waldholz. 
'Merck and DuPont Ally to Form Drug Joint Venture". The Wall Street 

Journal, 26 de julio de 1990, p. B1; Joseph Weber, 'Merck Needs More 
Gold from the White Coats", Business Week, 18 de marzo de 1991, pp. 
102-104. 

rativo que se acerca a su jubilaci611, cuando un historial adverso ha minado la con- 
fianza que se depositaba en 61, o cuando no existe una coalici6n de la alta administra- 
ci6n que apoye o complemente 10s esfuerzos del director general. La mejor soluci6n 
a este problema es el desarrollo de un grupo de alta direcci6n que estk dispuesto a 
trabajar colectivamente en la formaci6n de una estrategia ejecutiva. 

RESUMEN 
La implantaci6n de la estrategia consiste en las actividades administrativas necesarias 
para poner en practica. una estrategia. El marco de alcance y el ritmo de la 
implantaci6n dependen en parte de las metas de la estrategia corporativa y de 10s 
problemas que la estrategia deba resolver. Los problemas graves precisan de interven- 
ciones complejas o secuenciales, en tanto que 10s problemas de menor importancia 
requieren de intervenciones evolutivas o administrativas. 

La implantaci6n depende asimismo de la estructura de organizacibn. La tesis 
de chandler sostenia que las organizaciones de 10s E.E.U.U. pasan comdnmente por 
tres etapas de desarrollo estratkgico y estructural conforme crecen de una unidad a 
una estructura funcional, y luego a una estructura multidivisional. El modelo de las 
Siete-S va m k  all5 que Chandler a1 sugerir que el kxito en la implantaci6n de la estra- 
tegia depende de la interacci6n entre estructura, estrategia, sistemas, estilo, personal, 
habilidades y metas superordinarias. 

Las estrategias se institucionalizan cuando se les incorpora a un conjunto de 
normas, valores, papeles y grupos con el fin de alcanzar una meta determinada. 
Debido a que 10s directores generales dedican tanto tiempo a la formulaci6n de la 
estrategia, sus valores personales configuran inevitablemente la estrategia y la cultura 
corporativa. Ademis, 10s directores generales interpretan la estrategia, demuestran el 
compromiso de la empresa con sus valores, y motivan a 10s demPs. Los directores 
generales tambikn tratan de asegurarse de que las personas adecuadas ocupen 10s 
puestos administrativos de importancia. El contratar a personas ajenas a la empresa en 
lugar de encargar el trabajo a un miembro de la misma presenta ventajas y desventajas, 
dependiendo de si la compaiiia se encuentra en una situation de cambio total, de 
mezcla selectiva, de estabilidad, o de reorientaci6n. 

Los planes operativos, que proporcionan 10s detalles para la implantaci6n, se 
pueden clasificar en dos tipos generales: planes de uso dnico, disefiados para alcanzar 
metas no recurrentes; y planes permanentes, diseiiados para manejar situaciones 
recurrentes y previsibles. Los planes permanentes incluyen las politicas, 10s procedi- 
mientos y las reglas. Procedimientos tales como la fijaci6n de 10s objetivos anuales, la 
administraci6n por objetivos, y 10s sistemas de recompensa pueden ser herramientas 
poderosas para la implantaci6n de la estrategia y aumentar el compromiso de 10s 
empleados con las metas estratkgicas. 

La implantaci6n de exit0 puede verse bloqueada por restricciones del entorno 
(tales como recursos escasos, politicas, actitudes sociales, virajes de poder y tecnolo- 



gias) asi como por restricciones internas (tales como estructuras inflexible~, obsoles- 
cencia excesiva, Areas especificas, valores extemporineos y falta de poder del director 
general). 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. 2Cuiles son las diferencias entre las intervenciones evolutivas. administrativas. 
secuenciales y complejas? 

2. Describa la tesis de Chandler relativa alas tres etapas de crecimiento y desarrollo 
de la estrategia y la estructura de una organizaci&. 

3. Xufiles son 10s siete factores del modelo SieteS? 
4. ?Qut es lo que se quiere decir cuando se afirma que una estrategia esta 

institucionalizada? Q u t  papel juega aqui el director general? <Qut factores 
deberian tomarse en cuenta en el momento de elegir a 10s principales administra- 
dores? 

5. ?Guiles son 10s dos tipos bLicos de planes operativos? Describa cuindo se debe 
em~lear  cada uno de ellos. 

6. Enumere 10s tres tipos de planes permanentes y explique por quC es 6til cada uno 
de ellos. 

7. Proponga ejemplos de objetivos anuales bien diseiiados y de objetivos anuales 
mal planteados. 

8. Defina la administracidn por objetivos. 2Cuiles son sus fortalezas y cufiles sus 
debilidades? 

9. ?Cufiles son las debilidades de 10s planes tradicionales de incentivos! 2C6mo 
pueden mejorarlos las organizaciones? 

10. Enumere algunos factores que puedan evitar que se lleve a efecto una adecuada 
implantaci6n de la estrategia. X6mo puede una organizaci6n sobreponerse a 
estos obsdculos? 



drLtico en el panorama de la Cray Research, compa- 
iiia que en una tpoca le prestaba muy poca atenci6n al 
mercado. Ahora, la finalidad de las supercomputa- 
doras en 10s negocios, la dinPmica de la competencia, 
y las presiones internas han determinado que el 
liderazgo de Cray Research adopte estrategias que 
estfin alejando cada vez m L  a la compaiiia de su origen 
como basti6n de la investigaci6n visionaria y de van- 
guardia en el campo de las supercomputadoras. 

Fucntes: 'Sign of the Times: Even Cray Scales Back R & D", Electronic 
Business, 7 de agosto de 1989. pp. 6162; David Chrubuck, 'Cray Venus 
Japan, Inc.". Forbes, 4 de septiembre de 1989, pp. 118-1 19; Jim Bartimo, 
'Can Convex Throw the Big Boys a Curve?" Business Week, .18 de 
diciembre de 1989. p. 104D; Richard Brandt y otros. 'The Future of 
Silicon Valley". Businas Week, 5 de febrero de 1990, pp. 5460; Thomar 
Donlan, 'Not So Super Outlook for Cray Research. Competition 
Looms", Barron'r, 5 de febrero de 1990, pp. 3941; Russell Mitchel, 'The 
Genius", Business Week, 90 de abril de 1990, pp. 81-88. 

Preguntas del Caso 

1. CEl Cafasis m L  pragrnPtico y de mayor orienta- 
ci6n hacia el mercado que ha empleado Roll- 
wagen constituye la estrategia adecuada? CPuede 
sugerir usted una mejor alternativa? 

2. CFue su decisi6n de dividir las dos compaiiias la 
mejor manera de abordar la situacion! 

3. CCudes son 10s problemas especificos que surgen 
con la diversificaci6n? CQut es lo que Rollwagen 
puede hacer para integrar 10s esfuenos de las 
minicomputadoras y 10s de las supercomputado- 
ras ? 

4. CQut es lo que la Cray y otras compaiiias estado- 
unidenses pueden hacer para competir de mejor 
forma con 10s japoneses? 

5. CQut papel j u g a h  las personas como Seymour 
Cray en la empresas de computadoras en la dtca- 
da de 10s 1990? 

Intentar tragarse una ballena cuando se es un pececillo 

Aunque en 1991 Pan Am se vi6 obligada a vender sus 
activos a otras aerolineas, en mayo de 1989 realiz6 una 
propuesta poco comiin para ap2derarse de la compa- 
iiia matriz de Northwest Airlines, la NA Corporation. 
Lo que hacia sorprendente el trdto no era que la 
dimensi6n y prestigio de las empresas presentaban un 
franco contraste, sino el que la salud relativa de las dos 
lineas atreas en 10s aiios recientes le haria a uno 
pensar que el trato bien podria realizarse en sentido 
opuesto. 

Desde 1981, Pan Am habia alcanzado un total de 
1.7 mil millones de d6lares en ptrdidas, en tanto que 
Northwest Airlines se las habia arreglado para lograr 
alrededor de 500 millones de d6lares en utilidades. 
Para 10s analistas parecia que la desregulaci6n de la 
industria de la aviaci6n en 10s aiios 70 habia enviado a 
pique a la Pan Am -y del que todavia no lograba salir. 
Otras aerolineas tenian 10s recursos y 10s medios para 
establecer redes nacionales y sistemas de base, en 
tanto que Pan Am se rezagaba y se habia converti- 
do poco a poco en un "pececillo pobre en efectivo". 
Sin embargo, a pesar de su mal desempeiio, la eviden- 
cia indicaba que Pan Am habia solidificado su base y 
que bien podia encontrarse pisando terreno m4s s61i- 
do. 

La Northwest, por el contrario, era una empresa 
que prometia y que contaba con un buen sistema de 
base y con un d i d o  apoyo de efectivo - "una ballena 
de efectivo". El principal punto negativo de la situa- 
ci6n de la Northwest era su relaci6n con 10s pilotos; las 

negociaciones del contrato habian durado m4s de dos 
aiios y en ellas se habia logrado un txito minimo. 

Pan Am no era la iinica compaiiia que hacia ofertas 
para quedarse con Northwest. Marvin Davis, petrolero 
con escasa experiencia en la industria de la aviaci6n y 
que tendria que pedir prestado el dinero para la com- 
pra de la aerolinea hizo tambitn una oferta. Otra 
oferta fue realizada por Alfred Checchi y Gary Wilson, 
quienes parecian interesados en comprar la Northwest 
para deshacerla y venderla. Forstman, Little & Com- 
pany tambitn estaba interesada en comprar la North- 
west para mejorarla y venderla desputs a un precio 
mPs alto. 

Por supuesto que Northwest preferiria que la linea 
quedara intacta, per0 tambitn le interesaba obtener lo 
mL que pudiera. AdemQs, uno de 10s principales 
obstPculos para cualquier negociaci6n era el tenaz 
deseo de 10s pilotos de conservar intacta la linea. 

Preguntas del caso 

1. CC6mo evaluaria usted la estrategia de Pan Am? 
CCudes son 10s impedimentos m L  importantes 
para la implantaci6n de esta estrategia? 

2. <QuC es lo que Pan Am puede intentar para hacer 
m6s atractiva su propuesta a Northwest? 

3. CCudes son 10s principales problemas que Pan 
Am enfrentarfi con la integraci6n de 10s sistemas, 
pilotos, rutas, aviones, etcttera, de Northwest a 
sus operaciones? 
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C h o  mejora~ la soluci6n de p m b h  individuulcr 
Decisidn en cuanto a q u h  toma h decisioncs 

A1 t6rmino de este capitulo, usted s e d  capaz de: 

1. Explicar la principal diferencia entre la detec- 
ci6n de problemas y oportunidades, y mostrar 
c6mo se relacionan ambas. 

2. Describir las cuatro situaciones que con fre- 
cuencia previenen a 10s administradores de la 
existencia de un problema. 

3. Comentar 10s factores que afectan la capacidad 
parareconocer problemas de un administrador. 

4. Enumerar y explicar las preguntas que 10s ad- 
ministradores pueden emplear para establecer 
las prioridades en la toma de decisiones. 

5. Explicar c6mo 10s administradores pueden op- 
tar por delegar la toma de una decisi6n o por 
trarisferirla a un superior. 

6. Comparar y contrastar las decisiones progra- 
madas con las no programadas. 

7. Explicar las diferencias existentes entre 10s es- 
tados de decisi6n denominados certeza, riesgo, 
incertidumbre y turbulencia. 

8. Enumerar y explicar las cuatro fases bkicas del 
modelo racional de toma de decisiones y reso- 
luci6n de problemas. 

9. Explicar en que difieren el modelo racional del 
modelo de Simon, denominado 'racionalidad 
limitada". 

10. Describir 10s tres tipos de heuristics que suelen 
emplear 10s administradores y explicar c6mo es 
que pueden, a la vez, ayudar y estorbar en la to- 
ma de decisiones. 

11. Analizar las sugerencias de R.F. Maier para 
mejorar la eficiencia administrativa en la reso- 
luci6n de problemas y en la toma de decisiones. 



INTRODUCCION 

La diplomacia y la deteminacion en la toma de decisiones de alto nivel 

John Mckinley, director general de  la Texaco, sabia 
que se enfrentaba a un asunto dificil, tanto para su ca- 
rrera como para el futuro de su compaiiia. 2Realmente 
la Texaco deseaba convcrtirse en un postor activo para 
adquirir la Getty Oil? La Getty y la Pennzoil ya habian 
llegado a un "acuerdo en principio" para que ista dlti- 
Inn se apoderara de la Gctty, de mod0 que cualquier 
accibn quc la Texaco fuera a realizar debia efectuarse 
cle inmediato, antes de que el acuerdo entre la Getty y 
la Pennzoil Ilegara a su tkrmino. 

La situaci6n era muy complicada. Habia dado co- 
mienzo cuando la Getty Oil empez6 a buscar un com- 
prador. La empresa estaba controlada en gran medida 
por la Fundaci6n de la familia Getty, las acciones de 
esa fundacibn, y las acciones que tenia el museo Getty 
-que en total representaban el 52 por ciento de las 
acciones totales. El 48 por ciento restante era propie- 
dad de  diversos accionistas. Gordon Getty comenz6 
por buscar un socio para comprar las acciones propie- 
dad del publico, con intencioues de  con~binar las ac- 
ciones de la familia con las que eran propiedad del 
museo, lo cual le daria el control de  la compaiiia. Sin 
embargo, le era necesario eliminar a la junta de direc- 
tores, la cual representaba a1 piiblico, si es que deseaba 
conseguir el control total de  la compaiiia. La Pennzoil 
habia estado de acuerdo en comprar las acciones del 
publico a un precio de  112.50 d6lares por accion. 

Puesto que la junta de directores de la Getty Oil se 
opuso a esta propuesta argumentando que se estaba 
engaiiando al pdblico, procedio inmediatamente a 
buscar una compafiia para que realizara otra oferta, 
pero esta vez para comprar las acciones pilblicas y las 
del museo, con lo cual se cancelaria la posibilidad de 
que Gordon Getty obtuviera el control total de la 
compaiiia. Era yecisamente este papel de "caballero 
blanco" el que se le pedia desempeiiar a la Texaco. 
Tendria que pagar aproximadamente 125 dblares por 
accion, un precio que aseguraria que 10s accionistas 
pilblicos recibirian una buena paga y que instaria a1 
museo a vender sus acciones, en lugar de asociarse con 
Gordon Getty para tomar el control de  la empresa. 
Ademis, 10s banqueros inversionistas que asesoraban 
a la Texaco creian que semejante precio seria lo sufi- 
cientemente alto como para que Getty prefiriera ven- 
der las acciones familiares, en lugar de comprarlas. 

La compra de  la Getty le resolveria una serie de 
problemas a la Texaco, compaiiia que se encontraba 
agotando sus recursos de  manera mucho mds rdpida 
de la que encontraba nuevos yacimientos petroliferos. 
A pesar de que la modernizacion de las refinerias 
garantizaba la eficiencia al momento de  convertir el 

petrdeo crudo en productos para venta en el merca- 
do, la Texaco perdia ripidamente su posici6n de com- 
petencia en la industria, puesto que ya gastaba casi el 
doble de  lo acostumbrado en la industria por concep- 
to de exploraci6n de nuevas reservas petroliferas y sus 
exploraciones no tenian resultados positivos. La com- 
pra de la Getty Oil prdcticamente duplicaria las reser- 
vas de  petroleo de la Texaco. 

Ademis, la compra de una compaiiia tan grande 
beneficiaria en gran medida la posicion de  la Texaco 
en una industria de  la que era un elemento importan- 
te, mas no fundamental. 

Sin embargo, McKinlcy no estaba del todo satisfe- 
cho con el trato que se le habia propuesto. Desde hacia 
tiempo la Texaco se habia caracterizado porno  partici- 
par en compras hostiles, y la situacion con la Getty era 
tan poco clara que no podia preveer con certeza la 
bienvenida que le darian a su oferta, Pero, ?c6mo reac- 
cionaria Gordon Getty? Si estaba en contra de la Texa- 
co, entonces McKinley no desearia ahondar en el 
asunto. Desgraciadamente la cuestion no era tan sim- 
ple como para que pudiera resolverse tan solo pregun- 
tdndole a Gordon Getty. Las negociaciones de compra 
y adquisici6n son muy delicadas, y cualquier accibn 
imprudente de la Texaco podia trastornar irremedia- 
blemente el proceso que se venia siguiendo. Tanto 
abogados como banqueros inversionistas animaban a 
McKinley para que entrara en accibn, pero su consejo 
era sospechoso, puesto que sus honorarios aumenta- 
rian considerablemente si se llegaba a seguir el camino 
que ellos recomendaban. 

Fumte: Steve Coll. The Tokingo/Geffg Oil (NuevaYork: Atheneum Books, 
1987). 



toma de decisiones El pro- J ohn McKinley tenia frente a si una dificil decision. La toma de decisiones -la 
ceso de identificacion y se- identificacion y selection de una accion para abordar un problema en particu- 
lecci6n de la accion adecua- lar o para aprovecharse de una oportunidad- es parte muy importante de la 
da Para la soluci6n de un  labor de cualquier administrador. Hemos visto, por ejemplo, cdmo la toma de 
problema especifico. decisiones da forma a 10s planes estratkgicos y operativos de una compaiiia. Por lo tan- 

to, todo administrador habra de desarrollar habilidades en lo que a toma de decisio- 
nes y resolucidn de problemas se refiere. En este capitulo com&taremos el proceso 
de identificacidn de problemas y oportunidades, la naturaleza de la toma de decisio- 
nes administrativas, y el modelo racional de la toma de decisiones. Asimismo, 
analizaremos retos reales a la toma de decisiones segun el modelo racional, asi como 
consejos para mejorar la toma de decisiones y la resolucidn de problemas por parte de 
10s individuos y de las organizaciones. 

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES 

problema Situation que se Un problema surge cuando el estado de cosas real difiere del estado de cosas cuya 
produce cuando un  estado existencia se desea. Sin embargo, en muchos casos un problema puede no ser mis que 
de cosas real difiere del es- una oportunidad disfrazada. El problema de tener demasiados empleados, por ejem- 
tadO de 'Osas que se desea. plo, se podria ver tambikn como una oportunidad de reestructuracidn en la que se 

ahorrarin esfuerzos y se mejorara la eficiencia a1 mismo tiempo. Dado que las orga- 
nizaciones se enfrentan con rnuchos problemas y oportunidades, iniciaremos nuestro 
analisis comentando 10s factores que ayudan a 10s buenos administradores tanto a 
reconocer problemas como oportunidades. Despues de ello hablaremos acerca de las 
circunstancias que llevan a actuar a 10s administradores. 

El proceso de deteccion de problemas 

William Pounds sostiene que el proceso de identificacidn de problemas suele ser 
icformal e intuitivo. Son cuatro las situaciones que generalmente le indican a 10s 
administradores la existencia de posibles problemas: cuando se produce un alejamien- 
to dk la experiencia pasada, cuando se produce una desviacion de un plan fijado, 
cuando otras personas presentan problemas a1 administrador y cuando 10s competi- 
dores actlian mejor que la organization del administrador en cuestion.' 

Una desviacidn respecto a la expenencia pasada significa que se rompe un patron 
previo de desempeiio en la organizacidn. Este aiio las ventas no alcanzan el nivel del 
aiio anterior; 10s gastos se han incrementado de manera repentina; ha aumentado la 
rotacidn de personal. Acontecimientos como Cstos son seiiales de que un problema se 
ha desarrollado. 

Una desviacidn respecto a1 plan significa que no se estan cumpliendo las expectati- 
vas o proyecciones del administrador. Las utilidades son menores de las previstas; un 
departamento esta excediendo su presupuesto; un proyecto no esta efectuindose con- 
forme a1 programa. Tales hechos indican a1 administrador que debe hacer algo para 
ajustar el plan a1 curso trazado. 

Otrus personas plantean problemas a1 administrador. Los clientes se quejan del 
retraso e n  1as~ntregas;los ah in i s~ radores  de nivel superior fijan nuevas normas de 
desempeiio a1 departamento; 10s subalternos renuncian. Muchas decisiones que 10s 
administradores toman diariamente se refieren a problemas presentados por otras 
personas. 

El desempefio de 10s competidores tambikn puede crear situaciones de  solucion de 
problemas para el administrador. Cuando otras compaiiias desarrollan nuevos proce- 
sos a mejoras en 10s procedimientos de operacidn, el administrador debe reevaluar 10s 
procesos o procedimientos en su propia organizaci6n. Los competidores dentro de la 
misma organizacidn tambien pueden significar problemas para 61. Si una compaiiia 
tiene muchas plantas, posiblemente la alta administracidn compare el desempeiio de 
cada una. El administrador de una planta que esta dando un rendimiento menor que 
el promedio tendri que decidir lo que debe hacer para mejorar la produccidn e 
igualar la de  las otras plantas. 



Identification de  oportunidades. Para sus reprcsentantes, la renta de autos cornpactos de la 
Executive Leasing era una molcstia, de modo que su fundador, Jack Taylor, se la encarg6 a un 
jovcn asistente con cleseos de superarse, y generci un nicho de  mercado alrededor de 10s 
"autornBviles de reposirion", autos de renta barata para dar servicio a 10s automovilistas cuyos 
autos habian &do robndos o claiiados en algiln accidentc. Entonces intervino el destino: varias - 
decisiones de  la corte hicieron responsables a las companias de seguros por la "pkrdida 
cconcimica" que ios dueiios de  10s automoviles experimentaban Dor encontrarse sin 
autornovil. Para defenderse, las aseguradoras cornenzaron a cubrir 10s costos de  10s autos de  
reposicion, dirigiendo a 10s asegurados hacia las cornpaiiias que ofrecian 10s precios rnis 
bajos, Taylor y sus adrninistradores curnplicron con la dernanda, lo que les signific6 una 
inercia de crecimiento que les llev6 a carnbiar de nornbre -Enterprise Rent-A-Car-, con una 
flotilla de 90,000 autorn6viles y con rnirgenes de  crecimiento de  dos digitos durante 10s afios 
80 y principios de 10s 90. 

Un estudio de Ma jorie A. Lyles e Ian I. Mitroff apoy6 la historia de Pounds, segrin 
la cual el procesu de la detecci6n de problemas es informal e intuitivo. Lyles y Mitroff 
reunieron historias de casos provenientes de administradores de alto nivel en grandes 
organizaciones. El 80% de ellos dijo haberse percatado de la existencia de  un proble- 
ma grave antes que Cste apareciera en 10s estados financieros o a consecuencia de 
otros indicadores formales: incluso antes que 10s superiores o subordinados lo some- 
tieran a su considerxi6n. "La comunicaci6n informal y la intuici6nn fueron descritas 
como las fuentes de inf0rmaci6n.~ 

La detecci6n de problemas no siempre es un proceso sencillo. Sara Kiesler y Lee 
Sproull han identificado algunos de 10s errores que comhmente  cometen 10s admi- 
nistradores en la detecci6n de problemas. Esos errores se incluyen en el recuadro 
adjunto. Kiesler y Sproull describen tres grandes categorias de  obstPculos que 10s ad- 
ministradores pueden encontrar: asociaciones falsas de acontecimientos, expectativas 
falsas de hechos y falsa autopercepcidn e imagen social. Por ejemplo, en la categoria 
de expectativas falsas puede mencionarse la creencia de 10s administradores de las 
compaiiias productoras de macrocomputadoras durante la dkcada de  1960 e inicios 
de la de 1970; no existfa, y probablemente no existiria una gran demanda de  
computadoras personales. La idea de un mercado de computadoras personales no 
concordaba con sus expectati~as.~ 



oportunidad Situacicin que 
se produce cuando las cir- 
cunstancias prevalecienles 
Ie ofrecen a una organiza- 
cidn la posibilidad tle ir mis  
alld dc las mctas y los objeti- 
vos que se habian fijado. 

metodo dialectic0 de 
inquisicion h4Ctodo de an& 
lisis en el que el encargado 
de lomar las decisioncs afir- 
ma y luego niega sus su- 
puestos, para despues enun- 
ciar soluciones basado en 
sus supuestos negativos. 

Como decidirse a tomar decisiones 

La idea de que 10s administradores son personas quc resuclvcn problenias puede llc- 
var a pensal que 10s administradores son personas que, sentadas 1ras sus escritorios, 
deciden con calnia c6mo proceder ante 10s problcmas que surgcn alredeclor. Dc 
hecho, 10s administradores ditieren en gran medida con respccto a lo que consideran 
u n  problerna y acerca de  corn0 sc debe abordarlo. 

Reconocimiento de 
problemas. Catherine 
DiCiovanna, cmpleada de 
Sears, espera a las clientes 
de la linea de lrajes de 
conjun~o, de moda, pero de 
precios moderados, 10s 
cualcs comenzo a vender 
Sears cuando sus 
administradores se dieron 
cuenta de que su compaiiia 
tenia una brecha en su 
departamento de ropa para 
damas, rubro que puede ser 
uno de 10s mris rentables de 
cualquier tienda. 

Identification de oportunidades 

No siernpre es claro si la situation que enfrenta un administrador prcsenta un 
problerna o una oportunidad. Asi, las oportunidades no aprovechadas crean proble- 
mas para las organizaciones, y a rnenudo se encuentran oportunidades rnientras se 
explora un problems.' David B. Gleicher, un consultor administrativo, ofrcce una 6til 
distinci6n entre 10s dos tCrrninos. El problerna lo define como algo que pone en 
peligro la capacidad de  la organizaci6n para alcanzar sus objetivos, en tanto que una 
oportunidad es algo que brinda la posibilidad de ~ u p e r a r l o s . ~  

El mitodo dialeclico de bzisqueda, algunas veces llamado "El mktodo del Abogado 
del Diablo", es litil en  la soluci6n de  problernas y en la identificaci6n d e  oportunida- 
des." En este rnCtodo, el que torna la decision deterrnina Ias soluciones posibles y 10s 
supuestos en que se basan, exarnina la negation (u oposicion) dc  todos sus supuestos 
y luego encuentra soluciones contrarias que se fundan cn 10s supuestos negativos. 
Este proceso, il su vez, puede generar otras soluciones mAs iltiles, asi como pones cn 
primer plano oportunidades que hasta entonces habian pacado inadvertida~. 

Muchas investigaciones han sido dedicadas a la soluci6n dc  problemas; en cam- 
bio, rnuy pocas se refieren a la identification o determinxion tle problemas y totlavia 
son rnenos las que se refieren a1 descubrirniento de  oportunidadcs. Pese a ello, coino 
sefiala Peter Drucker, Ias oportunidades (y no  10s problernas) constituyen la clave del 
6xito organizacional y adrninistrativo. Drucker observa que resolver un problerna 
simplernente reestablece la normalidad, pero 10s resultaclos "deben provenir del 
aprovecharniento de  las oportunidadcs". Drucker vincula el aprovechamiento cle 
oportunidades con la dcteccihn cle "las cosas correctas quc clebcn hacer y . . .  con la 
concentraci6n de  recursos y esfuerzos en ellas".' 

UMBRALES DE LA DETECCION DE PROBLEMAS. iQu6 tan grandc cs la brecha cnrre el 
estado de cosas real y cl deseado? iC61no afecta esta brecha nuestsas posibilicladcs dc  
alcanzar o superar nuestras nlctas organizacionales? De scr csta brecha un proble~na, 
iqu6 tan dificil seri  su solucion? <Con quk rnpidez debcrnos actuar para rcsolvcr el 
problerna? iY para aprovecharnos dc una oportuniclad? Estc es el tipo dc preguntas 
que 10s adrninistrndores efectuan para deiinir una situacihn, ya sea como un problcrna 
o corno una oportunidad. Algunas de estas respucstas se puedcn encontrar en 10s 
plancs estratkgicos u operacionales, 10s cuales incluyen parirnetros de  desernpelio, o 
se les puede encontrar en el anAlisis estaclistico de  la inforrnacirin ;rccesible. Otras res- 
puestas dependen de contingencias, o evcntos quc no logran anticiparse durante el 
proceso de  planeaci6n. Con el fin de responder eficazmentc a cstas preguntas, 10s ad- 
ministradores dcben emplear su juicio basindose en su conocirniento de 10s ambien- 
tes directo e indirect0 de  sus organizaciones. Es por ello quc 1,i obtenci6n de  infor- 
rnacion, ya sea rnediante sistcmas formales o inforrnalcs, cs dc  tanta irnportancia para 
un buen adrninistrador. 

Tal como lo han sefialado Gut11 y Tagiuri, toda esta inforrnacidn sc filtra en 10s 
valores y anteccdentes del administrador, lo cual asimismo influyc en el tip0 d e  
problernas y oportunidades que decide abordar."Si a 10s administradores 10s motivan 
principalmente 10s valores econ6micos, ser i  comiln que deseen tomar decisiones 
sobre asuntos practices, tales como 10s que se refieren a las ventas, la production, o las 
utilidades. Si su orientaci6n es u n  poco m b  tecirica, puede ser que les interesen las 
perspectivas d e  su organizaci6n a largo plazo. Si su orientacion es politics, puede ser 
que. esten r n b  interesados en cornpetir con otras organizaciones o con su propio rit- 
mo de  progreso. 



La formacidn y habilidad de 10s administradores tambikn influirin en lo que 
consideran como problemas y oportunidades. Un estudio acerca de ejecutivos realiza- 
dos por De Witt C. Dearborn y Herbert A. Simon reveld que 10s administradores de 
diferentes departamentos definen el mismo problema en tkrminos di~tintos.~ En el 
estudio, a un grupo de ejecutivos se les present6 un intrincado caso de negocios y se 
les pidid describir lo que les parecia el problema m k  importante de la compaiiia. Cada 
uno de ellos tendia a ser m k  sensible a aquellas partes del caso que se relacionaban 
con su departamento, definiendo las oportunidades y problemas desde su perspectiva 
particular. Por ejemplo, 10s administradores de mercadotecnia quieren que 10s inven- 
tarios sean grandes y piensan que un inventario reducido es una situacidn problem& 
tica. Por su parte, 10s administradores financieros ven como problema la situacidn de 
un inventario amplio, prefiriendo 10s inventarios pequeiios en la mayor parte de las 
situaci~nes.'~ 

Si la organizacih va a moverse en direccidn de sus metas, todos 10s administrado- 
res deben de apreciar su labor en la organizacidn desde una perspectiva m5s amplia. 
Ademk, 10s administradores de alto nivel deben de trabajar para coordinar las 
acciones de 10s administradores de niveles inferiores, proceso que comentaremos con 
m5s detalle en el capitulo 11. 

ESTABLECER PRIORIDADES. Nin&n administrador puede resolver cada problema 
que su j a  en la actividad diaria de 10s negocios. Es importante aprender a establecer 
prioridades en 10s problemas y delegar a 10s subordinados la responsabilidad de ocu- 
parse de 10s de menor importancia. 

Asi pues, cuando a 10s administradores se les plantea un problema, deberin 
hacerse las siguientes preguntas. 

1. iEs elproblema fdcil de manejar? Un administrador que conceda la misma atencidn 
a todos 10s problemas realizari muy poco trabajo. La mayor parte de 10s proble- 
mas no requieren m k  que una ligera atencidn del administrador. Las decisiones 
ripidas se justifican en la solucidn de problemas insignificantes. Aun cuando la 
decisidn resulte errdnea, corregirla seri bastante ripido y barato. Para no dejarse 
abrumar por detalles triviales, 10s administradores eficaces y eficientes reservan 
las (kcnicas formales de la toma de decisiones a 10s problemas que las necesitan. 

2. iPuede el problema resolverse por s i  mismo? El ejemplo clkico de este principio 
concierne a Napoledn, de quien se decia que dejaba que la correspondencia se 
fuera apilando sobre su escritorio durante tres semanas o m5s. Cuando finalmen- 
te leia la correspondencia acumulada, le agradaba descubrir que casi todos 10s 
asuntos se habian resuelto entre tanto. De manera semejante, 10s administrado- 
res se dan cuenta de que un niimero extraordinario de problemas, que consu- 
men mucho tiempo, pueden eliminarse si simplemente se ignoran. Por consi- 
guiente, al establecer prioridades para ocuparse de algunos problemas, deberin 
clasificarlos por orden de importancia. Los de la parte inferior de la lista gene- 
ralmente se resuelven por si mismos o pueden ser manejados por otros. Si uno de 
ellos se agrava, pasa a nivel superior de la lista de prioridades. 

3. iMe compete tomar esta decisidn? Cuando se encuentra ante un problema importan- 
te que requiere una decisih, el administrador ha de determinar si es el responsa- 
ble de tomarla. He aqui una regla general que puede ser de utilidad: la decisi6n 
s e d  mejor cuanto m k  cercana estk al origen del problema. Esta regla tiene dos 
corolarios: a) pasar el menor niimero posible de decisiones a un nivel superior, y 
b) pasar el mayor nlimero posible de decisinnes a 10s niveles inferiores. Por lo 
regular, 10s que e s t h  m k  cerca de un problema se encuentran en mejor posicidn 
para decidir lo que debe hacerse. 

Cuando 10s administradores remiten un asunto para que decida alguien que 
ocupa un nivel superior, tienen que cerciorarse de que no e s t h  simplemente descar- 
gando responsabilidades, sino adoptando una actitud de cautela. (Delegar un asunto 
a un subordinado no equivale a e d i r  responsabilidades puesto, que el administrador 
es el que tiene la responsabilidad definitiva.) CC6mo pueden decidir 10s administrade 
res cullndo es que le deben transferir un problema a su superior? Si nuestra regla 



basics y sus corolarios no nos brindan la respuesta, 10s administradores pueden apo- 
yarse en otras preguntas mas: Afecta el asunto en cuestion a otros departamentos? 
2Tendri un impact0 significativo en el area de responsabilidad del superior? 2Precisa 
de informacidn que so10 le es accesible a 10s niveles superiores? CImplica un serio que- 
brantamiento del presupuesto de nuestro departamento? CEsta este problema fuera 
de mi L e a  de responsabilidad o de autoridad? El responder con un "si" a cualquiera 
de estas preguntas indicaria que el asunto debera de transferirse a un superior. 

LA NATURALEZA DE LA TOMA DE DECISIONES A DMINISTRATIVAS 

Distintos problemas precisan de diferentes tipos de toma de decisiones. Cuestiones 
sencillas o de rutina, tales como el regreso de mercancia, se pueden manejar por 
medio de un procedimiento, de una decisidn programada. Decisiones de mayor impor- 
tancia, tal como la ubicaci6n de un local de ventas, precisan de una decisidn no progra- 
mada, una solucion especifica creada a travCs de un proceso menos estructurado de 
toma de decisiones y resolucih de problemas. Puesto que la mayoria de las decisiones 
implican sucesos futuros, 10s administradores deben asimismo aprender a analizar la 
certeza, el riesgo y la incertidumbre asociados a diversas acciones que se pueden 
ernprender. 

Decisiones programadas y no programadas 

Conviene distinguir entre situaciones que exigen decisiones programadas y las que 
requieren decisiones no programadas." 

decisiones programadas DECISIONES PROGRAMADAS. Las decisiones programadas son aquellas tomadas de 
Soluciones a problemas d e  acuerdo con alguna politica, regla o procedimiento. Toda organization tiene politicas 
rutina determindas Par re- escritas o no escritas que simplifican la toma de decisiones en situaciones recurrentes 
glas, procedimientos, hb- a1 limitar o excluir opciones. Por ejemplo, generalmente no tendremos que preocu- 
bitos. p'arnos por el sueldo que se pagar5 a un empleado reciCn contratado; las organizacio- 

nes suelen contar con una escala de sueldos para todos 10s puestos. Hay procedimien- 
tos sisternaticos para resolver problemas c o m u n e ~ . ' ~  

Las decisiones prograrnadas se aplican cuando se trata de cuestiones complejas 
y no complejas. Si un problema se repite varias veces y si es posible definir, preveer y 
analizar sus elementos componentes, seguramente sera un candidato para una toma 
de decisiones prograrnadas. Por ejemplo, las decisiones concernientes a1 nivel de in- 
ventario que debe rnantenerse de cierto producto puede requerir un alto grado de 
descubrimiento de problemas y de proyecciones; sin embargo, un analisis riguroso 
de  10s elementos individuales del problema tal vez aporte una serie de decisiones siste- 
maticas programadas. 

Por supuesto, en cierta medida las decisiones programadas limitan nuestras 
decisiones, ya que es la organizaci6n y no el individuo la que decide quC hacer. No obs- 
tante, este tipo de decisiones pretenden ser liberadoras. Las politicas, reglas o proce- 
dimientos mediante 10s cuales las tomamos nos dejan tiernpo suficiente para llegar a 
nuevas soluciones de viejos problemas, permitiCndonos asi dedicar atencion a otras 
actividades mis importantes. Por ejemplo, decidir c6mo manejar las quejas de 10s 
clientes en forma individual seria lento y costoso, pero una politica que establezca que 
"las devoluciones se aceptaran en todas las compras en un plazo de 14 dias", simplifica 
mucho el procedimiento. 

Con todo, conviene seiialar que 10s administradores eficaces se basan en politicas 
para ahorrar tiempo y estar alertas ante 10s casos excepcionales. Asi, la politica de una 
compaiiia puede poner un tope a1 presupuesto de publicidad destinado a cada pro- 
d u c t ~ .  No obstante, es posible que un producto particular requiera una fuerte campa- 
fia publicitaria para contrarrestar una estrategia agresiva de  mercado que un compe- 
tidor acaba de iniciar. Anheuser Busch emprendi6 semejante estrategia para defender 
su participaci6n en el mercado cuando la Miller introdujo en el mismo su nueva cer- 
veza Miller Lite. 



decisiones n o  programadas 
Soluciones especificas crea- 
das por medio de un proce- 
so no estructurado con el 
fin de tratar problemas que 
no son de rutina. 

Decisiones no programadas. Al enfrentarsc a una serie de disminuciones de  gastos por parte 
del Pentigono, cl dircctor general de la Ball Corp., Richard M. Ringoen, tom6 diversas 
decisiones no programadas. Kedujo la divisirjn acroespacial de la compaiiia, la cual dependia 
del gasto de  la Defensa, y concentro mis dinero en el negocio fundamental de  la Ball: 10s 
contenedores de vidrio y de  metal. A! tomar otras decisiones no programadas, la Ball 
recupe1-6 parte del ncgocio que habia vendido en 1987 y pago mil millones de d6lares por las 
operaciones curopeas de la Continental Can Co., acciones kstas que apunraban a la 
preparacion de la Ball para satisfacer la demanda europca de  latas para bebidas refrescantes 
que aumenta al doble la velocidad de la demanda de 10s E.E.U.U. 

Pna decisi6n programada (es decir, la de hacer publicidad a un product0 con- 
forme a las normas del presupuesto) podria ser un error en este caso. En definitiva, 
10s administradores deben emplear su juicio personal a1 decidir si una situation exige 
o no una decisi6n programada. 

DECISIONES NO PROCRAMADAS. Las decisiones no programadas son aquellas que se 
ocupan de problemas no habituales o excepcionales. Si un problema no se ha presen- 
tad0 con suficiente frecuencia para ser incluido en una politica o es tan importante 
que merece un tratamiento especial, habr6 que manejarlo con una decision no pro- 
gramada. Problemas como el de la manera de asignar 10s recursos de la organizacion, 
que hacer sobre una linea fallida de productos, c6mo deberian mejorarse las relacio- 
nes con la comunidad (de hecho, casi todos 10s problemas de importancia que afronta 
un administrador) casi siempre requerirPn decisiones no programadas. A medida que 
ascendemos por la jerarquia organizational, la capacidad de tomar esas decisiones 
adquiere mayor importancia. Por tal raz6n, la mayor parte de  10s programas de  
desarrollo de 10s administradores tratan de mejorar sus habilidades en la toma de  deci- 
siones no programadas; por lo regular se procura enseiiarles a analizar sistem6tica- 
mente 10s problemas y llegar a decisiones 16gicas. Ei proceso de  la toma d e  decisiones 
que describiremos en este capitulo se emplea sobre todo en las decisiones no  progra- 
madas. 

Certidumbre, riesgo o incertidumbre 

En el momento de  tomar decisiones, todos 10s administradores deben d e  ponderar 
alternativas, muchas de  las cuales implican sucesos futuros que resultan dificiles de  
prever: la reacci6n de  un competidor a una nueva lista de precios, las tasas de  inter& 
dentro de  tres aiios, la confiabilidad de  un nuevo proveedor. Por esa raz6n. las situa- 
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I C*mr R i i o  lncertidumke Turbulencia 

c e r t w  Condici6tl de la 
toma de decisiones en la 
qtte 10s administradores 
cuentzu~ con informaci6n 
exacta, medida y confiable 
acerca del resultado que da- 
rtan distintas alternativas 
que se encuentran bajo con- 
sideraci6n. 

riesgo Condici6n para la 
toma de decisiones en la 
que 10s administradores co- 
nocen la probabilidad de 
que una alternativa especffi- 
ca lleve al logro de una 
meta o de un resultado de 
seado. 

probabilidad Medici6n es- 
tadktica de la ~osibilidad 
de que un determinado su- 
ceso o resultado llegue a 
ocurrir. 

incertidumbre Condici6n 
de toma de decisiones en la 
que 10s administradores se 
enfrentan a condiciones ex- 
ternas imprevisibles o cuan- 
do les falta la informaci6n 
necesaria pata el estableci- 
miento de la probabilidad 
de determinados sucesos. 

Alta Baja 

Control administrative 

FIGURA 9-1 El continurn de lam condicionee de toma de decisionee 

ciones de toma de decisiones se copsideran dentro de una linea continua que va de la 
certeza (altamente previsible), a la turbulencia (altamente imprevisible). (VCase la 
figura 9-1 .) 

CERTIDUMBRE. Bajo las c ~ n ~ c i o n e s  de certidumbre, conocemos nuestro objetivo y 
tenemos informacibn exacta, medida y confiable acerca del resultado de cada una de 
las alternativas que consideramos. PiCnsese, por ejemplo, en el director que debe 
pedir programas para un festival de cuentos. Conoce el objetivo -que se impriman 10s 
programas- y puede comparar con facilidad muestras representativas de impresores 
locales y 10s precios que fijan para la impresi6n de distintas cantidades de programas. 
Con esta informaci6n en su poder, el director es capaz de seleccionar un impresor y 
saber con certeza c u h t o  le costad la impresi6n. Sin embargo, esta informacidn no le 
seria de ayuda para tomar una decisi6n m b  dificil: CcuPntos programas deberP de 
ordenar? En la toma de esta decisibn debe considerar el hecho de que el dinero que 
se desperdicie al ordenar demasiados programas, disminuye la cantidad de dinero 
disponible para encargar souvenin del evento tales como camisetas o sudaderas, y tal 
vez ocasione que otros miembros de lajunta de directores del festival se quejen por el 
desperdicio de dinero. El director pasa aqui de unas condiciones de certeza a otras de 
riesgo, incertidumbre, e inclusive de turbulencia. Desgraciadamente, estas condicio- 
nes son mucho miis comunes que las de certeza, las cuales existen s610 para la toma de 
decisiones programadas y no programadas, siempre y cuando Cstas dltimas Sean 
relativamente simples. 

RIESCO. Se produce el riesgo siempre que no somor capaces de preveer con certeza 
el resultado de alguna alternativa, per0 contamos con suficiente informaci6n como 
para preveer la probabiiidad que tenga para llevarnos a un estado de cosas deseado. 
(Si usted alguna vez ha echado al aire una moneda para tomar una decisi6n, o ha 
jugado en una ruleta, eso quiere decir que se ha enfrentado a situaciones probabi- 
Micas.) Si este es el dCcimo festival anual de cuentos que se lleva a cab0 en este pueblo 
en esta Cpoca del aiio, el director puede analizar 10s anteriores registros de asistencia 
y prever con certeza razonable el ndmero de programas que se necesitan. Sin 
embargo. si Cste es el primer aiio en que se realiza el evento, el director se enfrenta 
entonces con la incertidumbre. 

INCERTIDUMBRE. Bajo condiciones de incertidumbre es poco lo que se sabe de las 
alternativas o de sus resultados. La incertidumbre surge de dos posibles fuentes. La 
primera, cuando 10s administradores enfrentan condiciones externas que caen par- 
cialmenteTuera de su control, tales como el clima que imperarP durante un festival 
que se organizari al aire libre a lo largo de tres dias. La segunda de igual importancia, 
cuando el director no ha formado una red de directores de festivales con la que podria 
obtener valiosa informaci6n acerca de 10s registros de asistencia. 0 tal vez no haya 
nadie que pueda preveer con exactitud la asistencia que genere un nuevo festival de 
cuentos que se realice durante el otoiio, Cpoca en la que muchas familias estin 
ocupadas con una serie de actividades escolares y en la que asisten a 10s juegos de fut- 
bol profesional. 



turbulencia Condici6n d e  TURBULENCIA. Bajo condiciones de certeza, riesgo e incertidumbre, el objetivo final 
toma de decisiones que tie- esth siempre claro. Pero bajo condiciones de turbulencia incluso el objetivo puede ser 
ne lugar cuandO los ObJeti- poco claro. Tal vez 10s miembros de la junta de directores del festival no estCn de 
vos no estan 'Iaros cuan- acuerdo entre sf con respecto a sus prioridades -la impresidn de programas bonitos, 
d o  el ambiente cambia con 
rapidez. 

ordenar tanto camisetas como sudaderas, o pagarle a artistas bien conocidos 10s altos 
honorarios que solicitan reconociendo que esos artistas tal vez atraerPn a mayores 
multitudes, lo cual facilitarh la publicidad del' festival. La turbulencia tambikn tiene 
lugar cuando el ambiente mismo cambia con velocidad o es de hecho incierto. Si un 
negocio local despide a un n6mero importante de trabajadores, o si el gobierno anun- 
cia la inminencia de una recesidn, por ejemplo, las familias de la localidad pueden 
suspender todos 10s gastos originales por actividades de entretenimiento, lo cud 
pondrh en peligro el kxito final del festival. 

EL MODEL0 RACIONAL DE TOMA DE DECISIONES 

modelo racional de toma 
de decisiones Proceso d e  
cuatro etapas que ayuda a 
10s administradores a pon- 
derar las alternativas que se 
les presentan y a elegir la 
que indique las mayores po- 
sibilidades de alcanzar el 
exito. 

Las organizaciones que ponderan sus opciones y que calculan 10s niveles adecuados 
de riesgo emplean el modelo racional de toma de decisiones." Este modelo es espe- 
cialmente 6til en la toma de decisiones o programadas y ayuda a que 10s administrado- 
res vayan mis allh del razonamiento a priori, del impuesto de que la solucion m& 
superficial u obvia es siempre la correcta.I5 Por ejemplo, a una compafiia le angustiaba 
un serio problema de calidad -1e estaban regresando demasiadas partes debido a 10s 
defectos que contenian. La soluci6n obvia era la de reafirmar 10s procesos de control 
de calidad. Sin embargo, esto no llego a resolver el problema. Una investigacion m h  
profunda demostro que el verdadero problema radicaba en una excesiva fatiga de 10s 
trabajadores provocada por un sistema de ventilaci6n defectuoso. 

No hay un mktodo de toma decisiones que garantice que el administrador siem- 
pre tomari la decision correcta. Sin embargo, 10s administradores que aplican un mk- 
todo racional, inteligente y sistematico tendrin mayores probabilidades que otros de 
llegar a soluciones de alta calidad en 10s problemas que enfrentan el proceso bisico 
de la toma racional de decisiones incluye el diagnbstico, definici6n y determinacidn de 
las Euentes del problema, acumulacidn y anhlisis de 10s sucesos importantes para el 
problepa, el desarrollo y evaluaci6n de soluciones alternativas del problema, la selec- 
cion de la alternativa mhs satisfactoria y la conversidn de Csta en acci6n. El modelo de 
este proceso consta de cuatro etapas fundamentales. (Vkase la figura 9-2.)16 

Fase 1: Investigar la situation 

Una investigacion meticulosa presenta tres aspectos: definici6n del problema, deter- 
minacidn de objetivos y diagn6stico. 

FIGURA 9-2 Proceso racional de la  toma de decisiones 
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DEFINICION DEL PROBLEbfA. Las confusiones en la definici6n del problema se deben 
en parte a que 10s hechos o cuestiones que captan la atencidn del administrador pue- 
den ser dntomas de otra dificultad m6s importante y generalizada. Un administrador 
se preocupari por el aumento de renuncias de empleados, per0 ese increment0 no 
constituid un problema a menos que entorpezca el logro de 10s objetivos organiza- 
cionales. Si 10s que renuncian son personas de un desempeiio relativamente bajo y si 
es ficil encontrar quien 10s sustituya, las renuncias representarin una oportunidad 
m6s que un problema. Por tanto, lo 6ltimo que deberin hacer 10s administradores es 
ocuparse del problema de rotaci6n de personal. Definir el problema en funci6n de 10s 
objetivos organizacionales que estin siendo bloqueados a p d a  a evitar 10s sintomas y 
problemas de confusi6n. 

DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS DE LA DECISION. Una vez definido el proble- 
ma, el siguiente paso consiste en decidir lo que constituye una buena solucion. ?En 
quC forma cambiarin las cosas cuando el problema haya sido resuelto? Como parte de 
este proceso, 10s administradores deberin empezar a determinar quC partes del pro- 
blema han & solucionar y cuAles han & intentar solucionar. Casi todos 10s problemas 
constan de varios elementos, y un administrador dificilmente encontrari una solu- 
ci6n para todos. De ahi que 10s administradores necesiten distinguir entre lo "necesa- 
no" y lo "conveniente", de mod0 que cuenten con un problema de rotaci6n de 
personal, espreciso contratar a alguien que pueda hacer un buen trabajo en un puesto 
dificil con cierto salario. Y hahd que contratar a alguien que tenga experiencia y que 
se adapte a 10s otros miembros de la organizaci6n. Podemos eliminar todos 10s 
candidates que no cumplen con 10s criterios de "condiciones necesarias"; y evaluare- 
mos todos 10s otros por el grado en que satisfacen nuestros criterios de "condiciones 
convenientes". 

Si una soluci6n nos permite alcanzar nuestros objetivos organizacionales, se trata 
de una buena soluci6n. Sin embargo, quizi Sean apropiados objetivos mis ambiciosos. 
El problema inmediato puede ser un indicador de dificultades futuras que pueden 
impedirse tomando medidas a tiempo. TarnbiCn es posible que el problema brinde la 
oportunidad de mejorar el desempeiio organizational en vez de simplemente 
xeestablecerlo. 

DIAGNOSTIC0 DE LAS CAUSAS. Una vez que 10s administradores han encontrado una 
soluci6n satisfactoria, deben determinar las acciones con las cuales ponerla en 
pdctica. Pero antes habd de conocer bien todas las fuentes del problema, a fin de 
formular hip6tesis referentes a las causas. Conviene que hagan preguntas como las 
siguientes: CquC cambios dentro o fuera de la organizaci6n pueden haber originado el 
problema? CQue personas participan mfis en la situaci6n problema? CTienen ideas o 
perspectivas que esclarezcan el problema? CLo agravan con sus acciones? 

Las causas, a diferencia de 10s sintomas, rara vez son evidentes, y 10s administra- 
dores se ven obligados a recurrir a su intuici6n para descubrirlas. Las personas, cuya 
percepci6n de la situaci6n esti influida necesariamente por sus experiencias y respon- 
sabilidades, tal vez encuentran causas muy diferentes a un mismo problema. Corres- 
ponde a1 administrador organizar todos 10s aspectos y formar con ellos una idea lo 
m6s clam posible del problema. 

Fase 2: Desarrollo de alternativas 

Uuvh de idem TCcnica de Esta fase puede ser bastante sencilla para la mayoria de las decisiones programadas, 
toma de decisiones Y de re- per0 no tan sencilla para las decisiones complejas y no programadas, especialmente si 

de problemas en la hay urgencias de tiempo. Con mucha frecuencia, la tentaci6n de aceptar la primera 
que individuos miembros posible alternativa le impide a 10s administradores encontrar las mejores soluciones a de instancia grupales inten- 
tan mejorar la creatividad sus problemas. No se debe tomar ninguna decisi6n de importancia sino hasta que se 

me&o de la propuesta han desarrollado v;uias alternativas. Con el fin de incrementar su actividad con rela- 
e s p o n ~ e a  de altemativas, ci6n a esta labor, algunos administradores recurren a una lluvia de ideas individual o 
sin tomar en cuenu la reali- grupal, en la que 10s participantes proponen alternativas de manera espontinea, in- 
dad o la tradici6n. cluso si Cstas llegan a parecer poco realistas y hasta fanthticas. 



Otra tentaci6n a menudo dificulta la formulaci6n de un nlimero suficiente de 
opciones: la tendencia ajuzgarlas a medida que se desarrollan. TambiCn es precis0 re- 
sistir a esta tentaci6n. La evaluaci6n en esta etapa impide a 10s administradores gene- 
rar otras opciones factibles. 

Fase 3: Evaluacion de alternativas y seleccion de la mejor de ellas 

Una vez que 10s administradores han desarrollado una serie de alternativas, deben 
proceder a evaluar cada una de ellas con base en tres preguntas clave. (VCase la figura 
9-3.) 

1 .  6Es factible esta alternativa? 2Cuenta la organizaci6n con el dinero y 10s recursos 
necesarios para implantar esta alternativa? El reemplazo de todo el equipo obso- 
let0 bien puede ser una soluci6n ideal, per0 no seria factible si la compaiiia se 
encuentra cerca de la bancarrota. ?La alternativa responde a todas las obligacio- 
nes legales y morales de la compaiiia? El cierre de una plama para ahorrar costos, 
por ejemplo, implica una complicada red de obligaciones legales y morales que la 
compaiiia tiene con 10s trabajadores desplazados. 2Es razonable la alternativa con 
respecto a la estrategia y las politicas internas de la organizaci6n? Cualquier solu- 
ci6n s610 serP efectiva en la medida en que obtenga apoyo dentro de la misma 
organizaci6n. En la evaluaci6n de una alternativa, 10s administradores deben 
tratar de anticipar quC es lo que ocurrir6 si 10s empleados no la apoyan y si la reali- 
zan con conviccibn. 

2. 6Es la alternativa una solucidn satisfactoria? Para responder a esta pregunta, 10s 
administradores deben tomar en cuenta otras dos preguntas. La primera: <respo- 
de la alternativa a 10s objetivos de decisi6n? Y la segunda: Ccuenta la alternativa 
con una adecuada posibilidad de Cxito, suponiendo que se le pueda calcular? (Por 
supuesto que en condiciones de incertidumbre o de turbulencia esto seria muy 
dificil o hasta imposible.) Los administradores deben darse cuenta tambiCn de 
que la definici6n de "adecuada" puede diferir de una organizaci6n a otra y de una 
persona a otra, dependiendo de la cultura de la organizacibn y de la tolerancia a1 
riesgo de cada individuo. 

FIGURA 9-3 Enfoques eficaces e ineficaces en la solucion de problemas 
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3. iCudles son las consecuencias posibles para el resto de la organtzacidn? Dado que una 
organizaci6n es un sistema de partes interrelacionadas y debido a que existe entre 
una variedad de sistemas, 10s administradores deben t r am de anticipar c6mo es 
que un cambio en un Prea determinada va a afectar a otras tireas -tanto en el pre- 
sente como en el futuro. La reduccidn de investigacidn y desarrollo, por ejemplo, 
podria ahorrar dinero en el corto plazo, pero podria asimismo dafiar e incluso 
aniquilar a la organizaci6n cuando sea incapaz de desarrollar nuevos protiuctos 
en el futuro. Si la decisidn pudiera afectar a otros departamentos, es preciso que 
estos departamentos Sean consultados tambiCn.17 La decisidn podria afectar tam- 
biCn a la competencia, y sus reacciones son tambiCn de tomar en cuenta. CPueden 
10s competidores contraatacar con una nueva estrategia mercadol6gica o un nue- 
vo producto? De ser asi, 10s administradores deben decidir quC hacer ante las reac- 
ciones de la competencia. Las alternativas que tengan consecuencias negativas 
tendrPn que eliminarse, en tanto que las alternativas que presenten consecuen- 
cias positivas comhmente ser4n preferibles a las que tengan consecuencias 
neutras. 
Por 6ltim0, 10s administradores seleccionan una alternativa con base en la 

cantidad de tiempo e informaci6n de que disponen, asi como a partir de su juicio 
imperfecto. La mayor parte de las veces, la alternativa seleccionada representar4 un 
compromiso entre 10s numerosos factores que hemos comentado. (Los Brboles de 
decisiones, como el de la figura 9-3, y otras herramientas modernas que ayudan a 10s 
administradores en la evaluaci6n de alternativas ser4n abordados con mayor detalle 
en el capitulo 10.) Como veremos pronto el tiempo ilimitado es una consideraci6n de 
importancia en la mayona de la toma de decisiones y soluci6n de problemas. 

Etapa 4: Irnplantacion y seguimiento de la decision 

Una vez seleccionada la mejor opci6n disponible, 10s administradores han de hacer 
planes para afrontar las exigencias y problemas que pueden encontrar en su realiza- 
ci6n.lB 

Poner en prhctica una decisi6n requiere algo m4s que dar simplemente las 
6rdenes correspondientes. Deben adquirirse recursos y asignarse conforme sea 
necesario. Los administradores formulan presupuestos y programas para las acciones 
que han determinado. Eso les permite medir el avance en tCrminos especificos. A 
continuaci611, asignan la responsabilidad de las actividades especificas en cuesti6n. 
TambiCn establecen un procedimiento para 10s informes de avance y se preparan para 
hacer correcciones si surgen nuevos problemas. Los presupuestos, la programaci6n y 
10s reportes de avance son elementos de esencial importancia para el desempeiio de 
las funciones administrativas de control. 

Riesgos e incertidumbres potenciales han sido identificados en la etapa ante- 
rior de evaluaci6n de alternativas y deben tenerse presentes. El hombre tiende a 
olvidar 10s riesgos e incertidumbres posibles una vez que toma una decisi6n. Los admi- 
nistradores pueden contrarrestar dicha tendencia si dedican m4s tiempo a reexaminar 
su decisi6n en este momento y a desarrollar planes detallados para afrontar 10s riesgos 
e incertidumbres. Despues que 10s administradores han tomado las medidas pertinen- 
tes para afrontar consecuencias negativas, puede iniciarse la realizaci6n. En 6ltimo 
tkrmino, la eficacia de una decisi6n (o soluci6n) depende de las acciones que se tomen 
para hacerla realidad. Un error frecuente de 10s administradores consiste en suponer 
que, una vez tomada una decisibn, la acci6n correspondiente se producirP auto- 
mhicamente. Si se trata de una buena decisi6n, per0 10s subordinados no est4n 
dispuestos o no son capaces de ponerla en prictica, entonces esa decisi6n no ser4 
eficaz. 

Las acciones que se tomen para implantar una decisi6n han de tener seguimiento. 
CEstin las cosas marchando conforme a lo planeado? tQuC est4 sucediendo en 10s 
ambientes interno y externo como consecuencia de la decisi6n? CEstQn 10s subordina- 
dos actuando se@n las expectativas? tCuA es la respuesta de la competencia? La toma 
de decisiones es un proceso continuo de 10s administradores y tambikn un desafio 
constante. 



- -- 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

La diplomacia y la determination en la toma de decisiones de alto nivel 

Todas estas consideraciones le preocupaban de sobre- 
manera a McKinley. Cualquier acci6n que se fuera a 
tomar se deberia realizar durante las prdximas 24 ho- 
ras, y mientras mis pronto mejor. El ocupar mucho 
tiempo en analizar todas las opciones equivaldria a 
rechazar el trato. Una vez que se actuara en algun sen- 
tido, McKinley quedaria obligado a continuar en ese 
sendero. Por tanto, tendria que estar completamente 
comprometido a realizar la compra de la Getty Oil in- 
clusive antes de proceder a tomar acciones prelimina- 
res, entre las cuales se encuentra la obtenci6n de rnis 
informacidn. 

El empleo del modelo racional de la toma de deci- 
siones le plante6 distintos problemas a John McKin- 
ley, director general de laTexaco, asi como a sus aseso- 
res. Recibia informacidn contradictoria de diversas 
fuentes y no podia obtener toda la informaci6n que 
necesitaba para calcular el riesgo que implicaban las 
opciones que se le presentaban. Ademis, estaba bajo 
serias presiones de tiempo. 

La dnica certeza era que habia riesgos implicitos. 
En un caso similar, William Agee, de la Bendix, habia 
hecho el planteamiento para comprar la Martin Ma- 
rietta. Para su sorpresa, la Martin Marietta lanz6 la asi 
llamada "defensa Pac Man", haciendo a su vez una 
oferta para comprar la Bendix. De improviso, Bendix, 
el carador, se convertia en Bendix, la presa. Ademis de 
10s riesgos, la compra de un competidor de importan- 
cia implica obligaciones, leyes, reglamentos y otros 
obsticulos legales, asi como el reto eventual de fusio- 
nar dos compaiiias en una que funcione coherente- 
mente. 

A pesar de su cuidadoso anilisis de las alternativas 
conocidas, la Texaco estaba en gran desventaja cuan- 
do la Pennzoil interpuso una demanda afirmando que 
la Texaco interfirid en sus intentos de adquirir la 
compafiia Getty Oil. Una corte del estado de Texas 
estuvo de acuerdo en ello y le concedid a la Pennzoil 
mis de 10 mil millones de ddlares en dafios. Despuks 
de que fallaron sus recursos legales, la Texaco estaba 
en situacidn tan precaria que se enfrentaba casi a la 
bancarrota. En lugar de asegurar su posici6n como 
lider de la industria del petrbleo, la Texaco peleaba 
ahora por su subsistencia en una serie de sucesos que 
ninguno de sus asesores habia previsto. 

El equilibrio estratkgico de la Texaco cambid de 
manera radical. La decisi6n de la corte dej6 a 10s accio- 
nistas de la compaiiia con un enorme poder para de- 
terminar el futuro de la compaiiia, puesto que su valor 
de liquidaci6n excedia en mucho su valor de mercado. 
La Texaco era ahora una "presa ficil". Ademis, la 

crisis de la Pennzoil expuso y acrecent6 algunos de 10s 
constantes problemas de la Texaco: miles de estacio- 
nes de servicio que no genepaban utilidades, toma de 
decisiones excesivamente centralizada, una burda cul- 
tura corporativa (a la que algunos calificaron de "insi- 
pida y sosa"), reservas de petr6leo cada vez menores, y 
el peor registro de exploraciones de la industria. 

En el context0 de estos serios problemas, el nuevo 
director general de la Texaco, James Kinnear, tuvo 
que pelear con 10s agentes que buscaban apoderarse 
de la compafiia a la vez que elaboraba un plan para 
transformarla y rescatarla de tan incierta situaci6n. La 
amenaza rnis seria de compra provino de Carl Icahn, 
quien entonces tenia un 16.6 por ciento de las accio- 
nes. Para librarse de Icahn, Kinnear tuvo que pasar de 
estrategia y cabeza de la corporaci6n, a politico y gene- 
rador de consensos. La amenaza de Icahn impidi6 que 
Kinnear actuara de mod0 agresivo y oblig6 a la Texaco 
a arreglarse con la Pennzoil en cerca de 3 mil millones 
de d6lares. 

El punto favorable result6 ser que todo esto contri- 
buy6 a transformar el enfoque administrativo en la 
Texaco. Kinnear ha acabado con la mitad de 10s nive- 
les burocrkicos que existian entre la alta direccidn y 
las estaciones locales de servicio. Ha relacionado el 
pago de 10s administradores con mirgenes de desem- 
peiio y de utilidades y ha favorecido la biisqueda de 
riesgos en un esfuerzo por generar un celo empresa- 
rial en el interior de la compaiiia. De acuerdo con 10s 
parimetros actuales en materia de negocios, esto no 
representa algo especial; per0 en la Texaco se le reci- 
bi6 como una extrema innovaci6n. 

Kinnear tambikn se las ha arreglado para dar nuevo 
vigor a 10s recursos de la compnfiia. Vendid negocios 
que durante largo tiempo no le habian producido 
utilidades -2,500 estaciones de servicio y 7 refinerias- 
y adquiri6 nuevos activos, entre 10s que se encuentra la 
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H DESAFIOS AL MODEL0 RACZONAL 

478 PAR= ~ P L A N E A W O N  

racionalidad limitada El 
concept0 de que 10s admi- 
n ihdores  toman las deci- 
siones m L  16gicas que les 
es posible dentro de 10s If- 
mites que imponen la infor- 
maci6n y capacidades limi- 
tadas. 

sntisfacci6n Tecnica de 
toma de decisiones en la 
que 10s administradores 
&eptan la primera decisi6n 
satisfactoria que descubren. 

principios heuristicos Mb 
todos de toma de decisiones 
en el que se procede s e g h  
lfneas empiricas, empleando 
reglas elementales para la 
identificaci6n de soluciones 
o respuestas. 

El modelo racional crea una imagen de la persona que toma las decisiones como si se 
tratara de una extraordinaria mPquina de c5lcul0, per0 sabemos bien que 10s verdade- 
ros seres humanos no toman sus decisiones de esta forma. En lugar de ello, existe una 
tendencia a emplear lo que Herbert Simon denomina 'racionalidad limitada" y las 
reglas a las que se llama heuristicas, ademh de que permiten que diversas desviaciones 
influyan en sus decisiones. 

Racionalidad limitada 

A1 tram de describir 10s factores que afectan la toma de decisiones en la vida real, 
Herbert Simon, entre otros, ha propuesto la teoria de la racionalidad limitada. Esta 
teorfa seiiala que quienes toman las decisiones en la vida real deben enfrentarse con 
informaci6n incompleta acerca de la naturaleza de sus problemas y de sus posibles 
soluciones, la falta de tiempo o de dinero para recopilar informaci6n m h  completa, 
percepciones distorsionadas, la incapacidad de recordar grandes cantidades de infor- 
maci6n, y 10s lfmites de sus propias inteligencias. 

En lugar de buscar la decisi6n ideal o perfects, 10s administradores a menudo se 
contentan con una que sirva adecuadamente a sus prop6sitos. En la terminologia de 
Simon, quedan satiefechos o aceptan la primera decisi6n satisfactoria que descubren, 
en lugar de continuar la blisqueda hasta encontrar la decisi6n 6ptima.19 Es importante 
intentar seguir el modelo racional cuando se toman decisiones de gran relevancia -por 
ejemplo, ingresar o no en una nueva linea de negocios o reestructurar una organizaci6n 
determinada. Pero seria verdaderamente un error, y por.ello irracional, consagrar la 
misma cantidad de esfuerzo en cada una de las decisiones que se han de tomar. 

La investigaci6n que realizaron Amos Tversky y Daniel Kahneman profundiz6 en la 
concepci6n de Simon acerca de la racionalidad limitada. Han demostrado en sus 
trabajos que la gente se apoya en principios heuristicos, o reglas de procedimiento, 
con el fin de simplificar el proceso de toma de decisiones.1° Los prestamistas, por 
ejemplo, pueden seleccionar a quienes otorgan prCstamos hipotecarios bajo el supues- 
to de que la gente puede gastar hasta un 35 por ciento de sus ingresos en el rengl6n 
de vivienda. La heurfstica puede acelerar el proceso de toma de decisiones, mas 
resultan falibles si se siguen tales procedimientos en excesos o si se les modifica con 
prejuicios personales. 

Tres procesos heuristicos aparecen repetidamente en la toma de decisione~.~' No 
se trata de reglas especificas; m h  bien, son estrategias cognoscitivas generales que la 
gente emplea debido a que tienen sentido de mod0 intuitivo. 

DISPONIBUIDAD. La gente suele juzgar la posibilidad de un suceso contrasthndolo 
con sus recuerdos. En principio, es m h  fPcil recordar sucesos cuya ocurrencia es fre- 
cuente. Por tanto, de 10s sucesos que es& m h  'disponiblesn en la memoria se piensa 
que tendrh mayores posibilidades de ocurrir en el futuro. Este supuesto se basa en 
las experiencias de toda la vida, y parece ser suficientemente razonable. Sin embargo, 
a la memoria humana la afecta asimismo lo reciente que haya ocurrido un suceso y 
cuPn vfvida haya sido la experiencia en cuesti6n. Asi, un administrador de riesgos al 
que haya afectado una inundaci6n bien puede sobrevalorar la importancia y la 
frecuencia de las inundaciones la pr6xima vez que vaya a contratar un seguro. 

REPRESENTAT~VIDAD. La gente tiende asimismo a ponderar la posibilidad de un 
suceso c o m p ~ d o l o  con una categorfa preexistente. Por ejemplo, 10s patrones se 
pueden basar en estereotipos de naturaleza sexual, racial, y Ctnica para preveer el 
desempefio en el trabajo de un candidato para un puesto en la compaiiia. De mod0 
similar, 10s adrninistradores de productos pueden preveer el desempeiio de un nuevo 



Una decision anclada en 
un valor basico. "No se 
pierde dinero otorgando 
prestamos de modestas 
dimensiones a gente que lo 
arriesga todo con el fin de 
iniciar un  negocio", dice el 
vicepresidente del South 
Shore Bank, David Shyrock 
(a la izquierda), a1 explicar 
por quC el banco le 
proporcion6 ayuda a Doug 
Jones (a la derecha) para 
comprar esta franquicia de 
la Precision Tune. 

producto mediante su compilaci6n con otros productos cuyos registros se conocen. 
Sin embargo, cada individuo o producto es un nuevo elemento, y no solamente el 
representante de un grupo, y como tal se le debe juzgar. 

ANCLAJE Y AJUSTE. La gente no saca sus decisiones de la nada. Por lo general, las 
decisiones parten de un valor inicial -inclusive si se le selecciona a1 azar- y despues se 
hacen ajustes a ese valor con el fin de llegar a una decision final. Las decisiones sala- 
riales, por ejemplo, se calculan normalmente suponiendo que el salario del atio pasa- 
do  es un valor inicial a1 cual se le debe aplicar un ajuste. Desafortunadamente, el de- 
pender en extremo del factor unico del valor inicial favorece a que se pasen por alto 
criterios relevantes. Ademis, distintos valores iniciales llevan a diferentes decisiones. 

Prejuicios, predisposiciones en la toma de decisiones 

Cada uno de estos procesos heuristicos conduce a diversas predisposiciones que se en- 
cuentran tan profundamente establecidas en el proceso intelectual de la especie hu- 
mana que resulta dificil reconocerlas como ilogicas. (VCase el recuadro de aplicaci6n 
administrativa, "iQuC tantas predisposiciones tiene usted".) Incluso la capacitaci6n 
cientifica no es capaz de evitar que estas predisposiciones alteren eljuicio de la gente.= 
Ahora procederemos a describir algunas de las predisposiciones m9s c o m ~ n e s . ~ ~  

FACILIDAD DE RECORDAR. Mientras la gente recuerde con mayor facilidad distintos 
ejemplos de un suceso, tendrPn la impresion de que b t e  ocurre con mucha frecuencia. 
Sin embargo, tanto la fecha reciente de la ocurrencia de un suceso, como su vigor, 
pueden predisponer eljuicio de alguien que trata de ponderarlo. Asi, las evaluaciones 
anuales de desempeiio caen constantemente en inexactitudes debidas a la impresibn 
mPS vivida y reciente de 10s tres ultimos meses, el recuerdo que esti presente en las 
mentes de 10s administradores. En otro ejemplo, un agente de compras elige a un 
proveedor debido a que el nombre de su empresa le era familiar; a fin de cuentas 
result6 ser que se acordaba del nombre porque la empresa habia aparecido en fecha 
reciente en las noticias a causa de que daba un ma1 uso a 10s fondos de sus clientes. 

BUSQUEDA SENCILLA. Nuestras estrategias de blisqueda se basan en nuestros supues- 
tos acerca de c6mo est9 organizado el mundo. De esta forma, 10s administradores bus- 
carfin aseson'a computational en la divisi6n de  sistemas de informaci6n administrativa 
gerencial (SIA) de su compaiiia. Si Ia informacitin que necesitan esti  en otro sitio 
dentro de la organization, no serin capaces de encontrarla. Los consumidores actdan 
de la misma manera. El Cadillac Cimamn, un auto compacto, result6 ser un  fracas0 de 
ventas debido a que 10s compradores potenciales de autom6viles pequeiios no 
asociaban a 10s autos compactos con la marca Cadillac. 

KNSENSIBILIDAD A LA PROBABILIDAD ANTERIOR. La gente tiende a sobrevaluar la 
importancia de la informaci6n representativa y a soslayar la importancia de las ten- 
dencias bisicas. Piknsese en un estudiante de maestria en administracion que se 
interesa por las artes y que alguna vez pens6 en seguir la carrera de mirsico profesio- 
nal. Si se le presentara la opcidn, la gente se inclinaria a pensar que seria.mAs probable 
que el estudiante aceptara un trabajo en el manejo de las artes que en  una empresa 
administrativa de consultoria iPor quC? Porque el estudiante concuerda con una 
imagen estereotipada de una persona que trabfija en el campo de las artes rnis que con 
lade un asesor en materia administrativa. La gente puede ignorar el hecho de que esta 
persona es un estudiante de la maestria en administracidn y que muchos rnis 
estudiantes de maestria en administracion encuentran empleos en el campo de la 
aspsoria administrativa que en el manejo de las artes. Esta tendencia bPsica constituye 
una mejor previsi6n que la descripcidn personal del sujeto. 

INSENSIBILIDAD AL T A M 0  DE LA MUESTRA. Pocas personas aprecian la funciorl del 
tamaiio de la muestra cuando evaldan informaci6n: en tkrminos estadisticos, cuanto 
rnis pequeiia sea la muestra, rnis probable es que no se apegue a la medida. Por lo 



CQuC tantas predisposiciones tiene usted? 

Las predisposiciones pueden ser algo insidioso. Estih 
tan arraigadas en el proceso intelectual humano que 
ni siquiera nos percatarnos de su existencia. Max Ba- 
zerman elabor6 el siguiente exarnen con la finalidad 
de ilustrar algunos errores comunes en nuestros jui- 
cios. Trate de desarrollar respuestas 16gicas a las si- 
guientes preguntas -sin predisposiciones. Puede que 
quede sorprendido por las trampas en que ilegue a 
caer. 

Elemento 1: Las siguientes 10 corporaciones e s t h  
catalogadas por la revista Fortune entre las 500 empre- 
sas m k  grandes con base en 10s E.E.U.U., de acuerdo 
al volumen de ventas de 1982: 
Grupo A: American Motors, Wang Laboratories, Lever 
Brothers, Kellogg, Scott Paper. 
Grupo B: Coastal, Signal Companies, Dresser Indus- 
tries, Agway, McDermott. tQue grupo (A o B) tuvo el 
mayor volumen de ventas totales por el conjunto de 
las cinco organizaciones enumeradas? 

Elemento 2: El mejor estudiante de maestria en admi- 
nistraci6n en la clase introductoria del semestre pasa- 
do escribe poesia, es muy timido, y de pequeiia estatu- 
ra. CCuA fue la carrera que el estudiante curs6 antes de 
la maestria? (A) Estudios orientales o (B) Psicologia. 

Elemento 3: ?Hay m k  palabras en lengua inglesa (A) 
que comienza con una r o (B) en las que la r es la 
tercera letra? 

Elemento 4: Suponga que dos grupos de investigaci6n 
han realizado encuestas entre 10s consumidores acer- 
ca del desempeiio de la Dodge Caravan 1991 y de la 
Plymouth Voyager de ese mismo aiio en una prueba en 
la que 10s consumidores no saben cu5l de 10s dos autos 
e s t h  manejando. Como sabe, estas camionetas son 
exactamente iguales; lo linico que varia de ellas son sus 
ventas. Un grupo de investigaci6n a) examina a 66 
consumidores diariamente durante 60 dias (un amplio 
nlimero de dias para controlar factores tales como el 
clima); el otro grupo de investigaci6n b) examina a 22 
consumidores diariarnente durante 50 dias. CQuC gru- 
po de investigadores o b s e r v d  m k  dias en 10s que un 
60 por ciento o m h  de 10s consumidores examinados 
tendrian preferencia por la Dodge Caravan? 

Elemento 5: Usted es el proyectista de ventas de una 
cadena de tiendas de departamentos que cuenta con 
nueve locales. La cadena depende de usted para reali- 
zar proyecciones de calidad en relaci6n a las ventas fu- 

turas y para tomar decisiones de personal, publicidad, 
desarrollo de 10s sistemas-de informaci6n, compras, 
renovacih, etcetera. Todas las tiendas son similares 
en tamaiio y la misma selecci6n de mercancias. La 
diferencia entre sus ventas se debe a su ubicaci6n y a 
azares de fluctuaci6n. Estas fueron las ventas de 1991: 

Tienda 1991 1993 

TOTAL 90.000,OOO 99.000,OOO 

Su servicio de proyecci6n econ6mica le ha convencido 
que la mejor estimaci6n de increment0 de ventas 
totales entre 10s aiios 1991 y 1993 es del 10 por ciento 
(para 99.000,OOO). Su actividad consiste en proyectar 
las ventas que en 1993 ten& cada una de las tiendas. 
Debido a que su administrador Cree firmemente en el 
servicio de proyecci6n econ6mica, es imperativo que 
las ventas totales sumen 99.000,000 de d6lares. 

Elemento 6: Un ingeniero de reciente contrataci6n en 
una empresa de computadoras del k e a  metropolitana 
de Boston cuenta con cuatro aiios de  experiencia y 
buenas cualidades en general. A1 preguntksele acerca 
del salario inicial de este empleado, mi secretaria (que 
sabe muy poco acerca de esa profesi6n y esa industria) 
respondi6 que lo correct0 seria un salario anual de 
17,000 d6lares. CCuA seria su respuesta? 

Elemento 7: Se afirma que cuando un analista en parti- 
cular prevt un alza en el mercado, el mercado siem- 
pre la experimenta. Debe usted confirmar esta argu- 
mentaci6n. Analice la informaci6n disponible acerca 
de 10s cuatro sucesos (cartas) siguienter 

Cartal 
Proyecci6n: 
Reporte 
favorable C c a m  2 

ProyeccMn: 
Reporte 
no favorable 

mercado mercado 



Ve usted actualmente las cartas de proyecci6n (1 y 2) o cartas voltearia usted para obtener la minima evidencia 
10s resultados (cartas 3 y 4) y las asocia con cuatro necesaria para verificar la afirmaci5n del analista? 
eventos. Ve usted un lado de la carta. Del otro lado de Marque con un circulo laq cartas de su elecci6n. 
las cartas 1 y 2 esd  el resultado final, en tanto que del 
otro lado de las cartas 3 y 4 esd  la proyecci6n redizada ,, ._ .. .YD" MaUFW h&m Mdiw pp. par el analista- La evidencia acerca de la arguments- 1517. Derechos rcsewador O 1986 p a n  el propietario. Reimpreso con 
ci6n se puede obtener dando vuelta a las cartas. ( Q u ~  licencia de John Wiley & Sons, tnc. 

general, 10s consumidores son victimas de mala interpretacibn de afirmaciones de 
publicidad como 'cada cuatro de cinco dentistas que fueron entrevistados para una 
encuesta recomendaron el chicle sin az&xir para 10s pacientes que consumen este 
producto". La afirmaci6n carece de valor si se ignora cuhtos dentistas heron entre- 
vistados. Una muestra de cinco o diez dentistas no representa las opiniones de todos 
10s profesionales de esta rama. 

CONCEPCIONES ERRONEAS DEL AZAR, La mayoria de la gente no comprende la 
naturaleza de 10s sucesos aleatorio~.~' Guelen suponer que diversos sucesos aleatorios 
e s t h  relacionados de alguna manera. Por ejemplo, en una sene de lanzamientos de 
una moneda al aire, la mayoria de la gente piensa que las posibilidades de que caiga sol 
de un lado se acrecienta despues de que ha caido diez veces seguidas del otro. De 
hecho, cada lanzamiento de la moneda es un suceso independiente con posibilidades 
de cincuenta por ciento para cada una de las caras de la moneda. 

AJUSTE INSUFICIENTE. La gente a veces realiza la toma de decisiones finales median- 
te el ajuste de un valor inicial para aplicarlo a una situaci6n aspecifica. Sin embargo, 
10s ajustes suelen ser inadecuado~.~ Los salarios, por ejemplo, casi siempre consisten 
en las remuneraciones del aiio pasado m b  un aumento. A pesar de que el salario del 
aiio pasado pueda no reflejar el verdadero valor de un empleado, generad una predis- 
posici6n para el salario de este aiio; asi, alguien a quien inicialmente se le pague de 
m b o  de menos puede que nunca llegue a tener un salario de acuerdo a su valor real. 

MCESO DE CONFIANZA. La gente suele tener un exceso de confianza cuando respon- 
de a preguntas sobre materias con las que no esd familiarizada; el'exceso de confianza 
es menos frecuente en el Area de especialidad de un individuo. Este problema se pue- 
de reducir si la gente ajusta su nivel de confianza para reflejar su conocimiento real 
acerca de una materia determinada.= Es posible conseguir que la gente haga esto al 
brindarle una retroalimentaci6n sobres sus juicios o al invitarle a pensar acerca de 
alguna raz6n por la que su respuesta pudiera estar equiv~cada.~' 

LA TRAMPA DE LA CONFIRMACION. La gente ma vez tram de desacreditar sus deci- 
siones tentativas; en lugar de ello, tiende a buscar evidencias en su favor.PB DespuCs de 
que 10s patrones toman decisiones preliminares sobre contrataciones, por ejemplo, 
acostumbran proseguir con la bdsqueda de mayor informaci6n sobre las habilidades 
y 10s logros del candidato en lugar de buscar evidencias de la incompetencia del 
mismo. Sin embargo, de acuerdo con las reglas de la 16gica, ninguna prueba estA 
completa sin al@n intento de desacreditarla. 

PERCEPCION TARDIA. Una vez que la gente conoce el resultado de una decisibn, 
puede que empiece a creer que era capaz de preveerla con anter i~r idad.~ Se olvida lo 
incierta que surgi6 la situaci6n al principio y se recuerda la evidencia con mayor distin- 
ci6n de la que realmente tenia. Desgraciadarnente, esto significa que a 10s administra- 
dores se les puede juzgar exclusivamente con base en 10s resultados inclusive cuando 
estos e s t h  he ra  de su control. PiCnsese en una decisi6n de contrataci6n que no da 
buenos resultados. Los administradores ejecutivos pueden afirmar, con posterioridad 
al hecho, que habia suficiente evidencia de que el empleado no darta resultado. Al- 
gunos investigadores han sugerido que un mejor sistema recompensaria a 10s adminis- 
tradores con base en cdmo toma sus decisiones, y no en qu6 resultados tienen 15stas.'" 



Algunas conclusiones 

El empleo de la heunstica para simplificar el proceso de toma de decisiones cuenta 
con dos puntos a su favor. Primero, la heunstica tiene una justificaci6n racional, lo 
cud la lleva con frecuencia a la obtenci6n de resultados correctos. En segundo lugar, 
la heunstica le ahorra grandes cantidades de tiempo a quien toma las decisiones, y a 
menudo (mas no siempre) este ahorro de tiempo es de mayor relevancia que 
cualauier disminuci6n en la calidad de las decisiones. 

Sin embargo, 10s procesos heuristicos empleados m k  comunmente generan pre- 
disposiciones sistemiticas en el juicio de 10s administradores -predisposiciones de las 
que no siempre somos conscientes. La heuristica comun no es una sehe de reglas que 
elegimos emplear, sin0 enfoques intuitivos de la mente humana; en un sentido muy 
real, hacemos uso de ella de mod0 involuntario. Si 10s administradores aprenden a 
reconocer y eliminar estas predisposiciones, la calidad de sus decisiones mejorara sen- 
siblemente. 

COMO ME ORAR LA EFICACZA EN LA TOMA DE DECZSZONES 
Y LA SOLUC I ON DE PROBLEMAS 

Norman Maier separ6 dos cr~terios mediante 10s cuales puede evaluarse la eficacia 
potencial de una decisidn. El primer0 es la cualidad objetiva de la decisidn y el segundo 
es la aceptacidn por parte de quienes deberin e~ecutarla.~' 

La cualidad objetiva de la decisi6n se determina por la eficacia con que se lleva a 
cab0 el proceso formal de la toma de decisiones. Su aceptacidn estP determinada por 
su naturaleza y por la persona que lo realiza. En lo que resta de esta seccidn obser- 
varemos estos dos criterios con m k  detalle. 

Como mejorar la solucion de problemas individuales 

LA mayor parte de 10s administradores se dan cuenta de que una decisi6n excelente 
puede dar resultados insatisfactorios a causa de 10s imponderables. Por el contrario, 
un evento poco probable e imprevisible puede hacer que una decisi6n il6gica o defi- 
ciente se convierta en una decisi6n afortunada. Aun cuando una decisi6n dC 10s resul- 
tados esperados, el administrador nunca est& totalmente seguro de que otra no 
habria sido igualmente buena o hasta mejor. 

Por estas y otras razones, la mayor parte de 10s administradores experimentan ten- 
si6n a1 decidir c6mo resolver un problema y llevar a cab0 la solucidn despub. Saben 
que a menudo sedn evaluados atendiendo al Cxito o fracas0 de su soluci6n, y tambiCn 
saben que la critica posterior se centrad en sus decisiones menos favorables. No es ex- 
traiio que en tales situaciones la gente alce barreras contra la solucidn de un problema 
o dedique tiempo y energia a encontrar justificaciones para evitar 10s problemas tan 
dificiles que afronta. Para tomar decisiones efectivas, 10s administradores deben pri- 
mero superar las barreras que les impiden reconocer y atacar 10s problemas que se 
presentan en su organizaci6n. 

BARRERAS CONTRA LA SOLUCION DE PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS. Irving L. Janis 
y Leon Mann han descubierto cuatro mttodos deficientes de reconocimiento y solu- 
ci6n de problemas que usan 10s encargados de tomar decisiones importantes en situa- 
ciones de  conflict^.^ (V6ase la figura 94.) 

1 .  Negligencia. El administrador opta por no decidir ni intervenir desputs de obser- 
var que las consecuencias de su inacci6n no s e h  grandes. Esta podria ser la acti- 
tud de un administrador a quien el superior ha notificado que la promocidn 
depended del mejoramiento de su desempeiio. El administrador no hace nada al 
enterarse, por rumores, de que posiblemente el superior sea despedido. Pero si 
no conociera la inestabilidad de la posici6n del superior, trabajaria con mayor 
empeiio y se quedaria a trabajar m k  tiempo. 



El juego del "dilema del prisionero" 
Suponga que usted debe de tomar la siguiente deci- 
si6n. Usted y un c6mplice han sido arrestados despuCs 
de que se cometi6 un crimen. Se les aloja e interroga 
separadamente, y a cada uno de ustedes se le ha dicho 
que si proporciona evidencias del delito se le darfi una 
sentencia ligera (un aiio en la circel), mientras que la 
otra persona pasaria una gran temporada en la cfircel 
(diez aiios). Sin embargo, si confiesan ambos, a cada 
uno le esperan ocho afios en prisidn. Si ninguno de ustedes 
confiesa, se les dictari sentencia por un delito de 
menor importancia y deberin pasar dos afios en pri- 
sion. El juego esta representado en el siguiente 
diagrama. El dilema del prisionero 1 se puede apreciar 
leyendo de izquierda a derecha; el dilema del prisione- 
ro 2 se puede apreciar leyendo de arriba hacia abajo. 

Confiesa 

Prisionero 1 

el ndrnero 2 se dari cuenta de lo que intento hacer y 
confesd  -lo cud le traed 10s mejores resultados a d 
y 10s peores a mi ". Y asi seguiri. 

Este juego tan simple estfi en la raiz de muchos 
dilemas Cticos en la toma de decisiones. Cuando cada 
uno de 10s prisioneros no coopera con el otro en la no 
confesi6n -cads uno actda de acuerdo con su intcrh 
individual- a ambos prisioneros les va muy mal. En un 
libro que abrib nuevas perspectivas, Robert Axelrod 
demostr6 que si eljuego se repite un ndmero indefini- 
do d e  veces, la cooperaci6n comenzarfi a emerger c o  
mo la estrategia dominante adoptada por cada uno de 
10s jugadores. Pero el resultado es paradbjico: a veces, 
cuando tratamos de ser egoistas termina por irnos 
peor. Axelrod nos muestra que en situaciones simila- 

Prisionero 2 

Confiesa No confiesa 

El prisionero ndmero 1 razona de este modo: "el res a la del "dilema del prisionero" generalmente nos 
mejor resultado para mi es confesar y que el ndmero 2 va mejor si cooperamos con 10s demk. 

no confiesea PerO nlimero se dari cuenta de y Fwnta: Robert Axelrod, The Evolution ojCooprralion (Nueva York: Basic 
confesar& y entonces a ambos nos irfi mal, de mod0 Books, 1984); Anatol Rapaport y Albert Chammah, Pririoner's Dilamu 
que no confesad. Per0 si elijo este camino, entonces (Ann Arbor; University of Michigan Press. 1965). 

Ambos tienen 8 aiios 

No confiesa 

2.  Cambio relajado. El administrador decide tomar medidas al observar que las conse- 
cuencias de una actitud pasiva serfin graves. Sin embargo, en vez de analizar la 
situacibn, opta por la primera alternativa disponible que a primera vista no parece 
implicar un gran riesgo. Se prescinde de un anhlisis riguroso. 

3. Neglagencia dcfmiva. Este administrador busca una salida al enfrentar un proble- 
may no poder encontrar una buena solucibn bashdose en su experiencia. Q u i d  
opte por posponer el anhlisis de las consecuencias o por pasar el problema a otro. 
TambiCn es posible que se deje a otro la decisi6n (y que este sufra las consecuen- 
cias) o que simplemente ignore 10s riesgos y escoja la solucibn m k  obvia. Esta acti- 
tud de resignacibn puede impedir que se tengan en cuenta opciones m k  viables. 

4. Pdnico. El administrador siente la presibn no s610 del problema en si, sino tam- 
biCn la del tiempo. Ello le produce un alto grado de estrCs que puede manifestarse 
en insomnio, irritabilidad, pesadillas y otras formas de agitacibn. En casos extre- 
mos puede sobrevenir la enfermedad. En el estado de pinico el individuo puede 
estar tan agitado que sea incapaz de juzgar realistamente el problema o aceptar 
ayuda de 10s subalternos. Y si la situacibn no se maneja debidarnente, es muy 
probable que empeore. 

1 tiene un aiio 
2 tienen diez aiios 

1 tiene diez aiios Ambos tienen 2 aiios 
2 tienen un aiio 



autbntica de un 
posibk problema 

ajuste incrementado Meto- 
do para resolver problemas 
administrativos en el que 
cada acci6n sucesiva repre- 
senta s d o  un pequeiio carn- 
bio en las actividades. 

Prevenci6n 
relajada 

FIGURA 9-4 Enfoques eficaces e ineficaces de resolucion de problemas 
Este rnttodo rnuestra los estilos adrninistrativos preferidos para resolver distintos tipos de 
problernas. La alternativa factible mas "eficaz en ttrrninos de tiempo" se seiiala en el 
rectangulo a lo largo de la base. 
Fuente: Reirnpreso con licencia del editor de Organizationnl Dynamics, primnvera dc  1973. Derecllos rcservados 0 
para la American Management Association. Nueva York. Rescrvatlos totlor los tlerechos. 

I I I 1 

Ji surge el del problema si 
problema surge alguno 

Cambio 
relajado 

Cos administradores que reaccionan ante 10s problemas en las formas que 
acabamos de comentar optan a menudo por un mPtodo simplistade tomar decisiones. 
Un metodo frecuente es el ajzute o sea escoger una opcicin que no represente sino un 
ligero cambio de las politicas vigentes." En muchos casos es la opcion m5s sensata, 
puesto que no hay que hacer aria investigacicin cxhausitva del problema y, por 10s 
mismo, se ahorra tiempo y dinero. Ademas, presenta a1 administrador datos de 
analisis familiares, no conjeturales, que son relativamente estables y previsibles. Pero 
a menudo produce soluciones de calidad inferior por ser un sustituto de la obtencidn 
de nueva informacidn y del pensamiento innovador. Cuando 10s administradores 
emplean el ajuste incrementado, lo mas seguro es que las ventajas a largo plazo sean 
sacrificadas en favor de las ventajas a corto plazo. 

COMO MEJORAR LA SOLUCION DE PROBLEMAS INDMDUALES. La familiaridad con el 
proceso racional de toma de decisiones y la solucicin de problemas, descrito en 
pPginas anteriores, da confianza a 10s administradores en su capacidad para entender 
y abordar situaciones dificiles. Esa confianza es importante por dos razones. Primero, 
aumenta la probabilidad de que traten de detectar 10s problemas y oportunidades en 
su organizacibn. Y segundo, aumenta las probabilidades de que efectivamente en- 
cuentren buenas soluciones a 10s problemas que afrontan. 

AdemPs de utilizar el proceso racional en la solucicin de problemas, hay otras 
formas especificas en que 10s individuos pueden manejar su toma de decisiones de 
manera m5s eficaz. 

Prevencion 
defasiva 

1 .  Establecer prioridades. Los administradores afrontan numerosos problemas y acti- 
vidades todos 10s dias. Algunas veces, la cantidad misma de la carga de trabajo 
resulta abrumadora. Para no verse sumergidos entre negocios y trabajos inconclu- 
sos, deberan revisar diariamente las prioridades de su carga de trabajo. Luego de 

PBnico 



La toma de decisiones 
compartida. "El Llanero 
Solitario solucionaba 
problemas y se alejaba 
cabalgando. Al irse envuelto 
en su nube de polvo la 
gente ya no era capaz de 
solucionar el siguiente 
problema como antes de  
que 61 viniera", dice el Jefe 
de  Operaciones de  Control 
Data Corp., Larry Periman, 
quien semanalmente tiene 
reuniones informales con 
10s empleados de  menor 
nivel para apoyar las 
decisiones intuitivas, no 
racionales, al igual que la 
toma de decisiones 
compartida. 

fijar o reestablecer las prioridades, han de distribuir s11 tiempo segdn esas prio- 
ridades. (Algunos administriidorcs eficaces analizan sus prioridacies y vuclvcn a 
planear su trabajo varias veces a1 dia.)M 

2.  Adquirir informacidn relevanle. A1 trabajar en la ident1ficaci6n y solucicin de  un 
problema, 10s administradores deben obtcner la informacion que eventualmente 
necesitarin para tomar la decision final. Esta informacidn consiste en las alterna- 
tivas potenciales y sus consecuencias, asi como 10s eventos relevantes que puedan 
ocurrir en el futuro (denominados por 10s cientificos administrativos como 10s 
estados de la naturuleza) y 10s criterios para evaluar la decision y solucion eventua- 
les.'" 

3. Proceder en forma melridica y cuidadosa. Existen muchas clases del modelo racional 
de soluci6n de problemas descritos antcs, pero ninguna de ellas dar5 buen 
resultado si no se emplea debidamente. A1 seguir un modelo racional de  solucion 
de problemas, 10s administradores deberin tencr presentes algunos errores 
comunes. Por ejemplo, en la etapa 1 muchos tienden a definir un problema a par- 
tir de una sola soluci6n posible, a centrarse en las metas de menor prioridad o a 
diagnosticar el problema por sus sintomas pero no por sus causas fundamentales. 
En la etapa 2, en que se desarrollan las opciones, hay la tendencia a evaluarlas de 
inmediato; eso impide formular un ndmero suficiente de opciones. En la etapa 3, 
que consiste en evaluar las opciones, no se utiliza la informacion sistemiti- 
camente y se suele aplicar el mCtodo de acierto o error. Por dltimo (en la etapa 4), 
10s errores afloran durante la realizaci6n. Es posible que 10s administradores no 
motiven a1 personal o no le den instrucciones claras; en ocasiones no logran que 
la decision sea aceptada, no asignan 10s recursos apropiados o no suministran de 
antemano la informaci6n necesaria para el seguimiento del programa de  la solu- 
c i ~ n . ~ ~  Conociendo estos peligros, pueden evitarse conforme se tomen y ejecuten 
las decisiones. 

4. Tenga cuidado con la heurislicn y 10s prejuicios. Como ya se ha visto, este mCtodo 
practico puede ser bueno y malo. Los administradores necesitan entender como 
la heuristica puede conducir a prejuicios, a malas decisiones y a1 exceso de con- 
fianza. Una vez que 10s administradores toman conciencia de sus falsos supuestos 

epueden hacer un esfuerzo deliberado para evitar confiar demasiado en ellos. 

Decision en cuanto a quien decide 

Con frecuencia la primera decision de un administrador: ies quiCn va a decidir? Los 
conceptos de calidad objetiva y aceptacion de Maier constituyen una guia dtil a la hora 
de tomar esta decisi6n. Si un administrador que trabaja so10 utiliza el modelo racional 
eficazmente, dicha decision sera de una alta calidad objetiva. Cuando se trata de un 
problema bhicamente tCcnico, Maier sugiere, una decision de calidad puede ser sufi- 
ciente. Pero si otras personas resultan afectadas por esta decision Maier, previene, su 
aceptacion entonces tambiCn ser i  requerida. Con frecuencia un administrador se 
encuentra ante un dilema cuando las consideraciones de  "calidad" entran en conflicto 
con consideraciones de  "aceptaci6n". 

Tradicionalmente la responsabilidad final de la toma de decisiones recae en 10s 
administradores que deberan persuadir u obligar a 10s subordinados a obedecer. Pero 
este mCtodo no siempre es el mas idoneo. Algunas veces 10s subordinados tienen exce- 
lentes razones para, oponerse a una decision. Por ejemplo, quiza conozcan las opcio- 
nes o factores relevantes que no fueron considerados en el analisis original. En tales 
casos, puede fracasar la decision administrativa porque el administrador es incapaz de 
convencerlos para que tengan una actitud de  cooperaci6n. En otros casos, 10s subor- 
dinados cumplen una decisi6n con fidelidad aun cuando no estkn de  acuerdo con ella, 
pero 10s resultados no serin satisfactorios porque la decisi6n tampoco lo fue. 
Una soluci6n es involucrar a 10s subordinados en la toma de  decisiones. Cuando a 10s 
subordinados se les da la responsabilidad de resolver un problema, aumenta su autoes- 
tima y sienten orgullo de que reconozcan su valor para la organization. (Como resul- 
tado, muchas compaiitas, incluyendo corporaciones tan grandes como General Foods 
y Burlington Industries, han iniciado politicas que implican el uso de equipos de 



CONCLUSION 

Diplomacia y determination en la toma de decisiones de alto nivel 

Sucursal de la Texaco en Alemania, por un total de 9 
mil millones de dolares. En resumen, Kinnear ha lo- 
grado disminuir 10s costos de la Texaco, a la vez que ha 
reducido su margen de deuda hasta convertirlo en 
uno de 10s menores en la industria del petr6le0, lo que 
ha convertido a la Texaco en una de las empresas me- 
jor provistas para la dkcada de 1990. 

En la que tal vez fue su accion miis importante, 
Kinnear incluy6 el 60% de la capacidad de refinacion 
y venta de la Texaco en 10s E.E.U.U. en una operacidn 
de riesgo cornpartido con 10s Qrabes con el fin de 
~ b t e n e r  812 millones de d6lares en efectivo, 22.5 
millones de bxriles en inventarios de petroleo crudo, 
y un flujo continuo de petr6leo que durarP 10s proxi- 
mos 20 aiios. La Texaco firm6 asimismo un acuerdo 
preliminar con la Uni6n Soviktica para surtir sus reser- 
vas. Todo esto, junto con un enfoque mPs conservador 
y estudiado para la localizaci6n de nuevos yacimien- 
tos, ha convertido a las reservas de la compaiiia en uno 
de sus m k  importantes activos. 

Despuks de cinco aiios y de todos estos cambios, la 
Texaco vale ahora aproximadamente lo mismo que 
antes de producirse el problema con la Pennzoil. Pero 
existe una diferencia de importancia: hoy en dia la 
Texaco es una compaiiia transformada y mejorada 
que se encuentra en la lista de "mejores compras" de 
Wall Street gracias a la capacidad que James Kinnear y 

sus asesores tuvieron para resolver 10s problemas con 
10s que la compaiiia se enfrent6. 

El proceso de toma de decisiones en Texaco sufrio 
un cambio muy dificil e inesperado que lo hizo empeo- 
rar. Sin duda dguna que la heuristka que utilizaban 
10s administradores de Texaco no funciono ante las 
circunstancias poco usuales. Quizas aplicaban la "bus- 
queda fQcil" y el "acuerdo facil". Despuis de todo, 
Lquien se iba a imaginar que un David como Pennzoil 
podria derrotar a un Goliat como Texaco? Desde que 
la corte de Texas sentara el precedente con este caso, 
la heuristics de la dis~onibilidad no habria funciona- 
do. De haber pensad; en 10s precedentes, McKinley 
habria simplemente descubierto que nunca ninguna 
corte habia hecho lo que la corte de Texas eventual- 
mente hizo en este caso --despuks de todo, la oferta de 
Texaco fue mayor que la de Pennzoil. AdemQs, mu- 
chos de 10s actores de este drama de gmn escala tenian 
una confianza excesiva en 10s papeles que jugaban 
como partes en la apropiaci6n de una corporaci6n 
importante- aun cuando tenian poca experiencia en 
cuanto a "defensas Pac Man" y otros ataques y contra- 
ataques ex6ticos. En sintesis, lo que habia comenzado 
como una decision bastante sencilla y no programada, 
riipidamente se convirti6 en una marisma politica que 
&enaz6 la sobrevivencia de Texaco y querequiri6-de 
diversas -nuevas y dificiles- decisiones. 

apoyo para la toma de decisiones administrativas a diferentes niveles.) Por supuesto, 
hay ventajas y desventajas en la participaci6n de varias personas en el proceso de 
soluci6n de problemas. Dado que el tiempo de 10s individuos es valioso, haremos que 
intervengan cuando las ventajas (calidad, aceptacih, moral del grupo, desarrollo) 
sean mayores que 10s probables costos de tiempo, dinero o la frustraci6n que sienten 
10s empleados en caso de que no participaran. 

RESUMEN 

La toma de decisiones - e l  proceso de identificaci6n y selecci6n de las acciones para el 
tratamiento de un problema o para aprovechar una oportunidad- es una parte impor- 
tante del trabajo de un administrador. 

Un problema surge cuando el estado real de 10s asuntos difiere del estado 
deseado para ellos, puede tambien ser visto como una oportunidad para superar 10s 
objetivos establecidos. 

Existen cuatro situaciones informales e intuitivas que por lo general alertan a 10s 
administradores sobre la existencia de problemas: el desempeiio se desvia de la expe- 
riencia anterior; el desempeiio se desvia de lo planeado; otras personas expresan insa- 
tisfacci6n; o el desempeiio de la competencia representa un reto para una organiza- 
c i h .  



El hecho de que 10s administradores reconozcan una situation especifica depen- 
de de su umbral de identification de problemas, el cual esta determinado por su 
comprension de las metas, 10s planes y estandares aceptables de desempeiio, asi como 
por sus valores y antecedentes personales. Dado que 10s adrninistradores algunas 
veces se centran demasiado en las necesidades de sus propias unidades, son 10s altos 
ejecutivos quienes deben coordinar las acciones de todos 10s administradores. 

NingGn administrador puede resolver todos 10s problemas. Por tanto, deben 
aprender a establecer prioridades en cuanto a decidir quC decisiones manejar y cuAes 
deben delegar a sus subordinados o referir a sus superiores. 

Las decisiones pueden ser tanto programadas como no programadas. Las decisio- 
nes programadas involucran asuntos rutinarios y pueden ser manejadas mediante 
politicas, procedimientos y reglas escritas o verbales. Las decisiones no programadas 
se relacionan con problemas excepcionales y poco comunes. Puesto que la mayoria de 
las decisiones implican elementos del futuro, 10s adrninistradores deben ser capaces 
de analizar la certeza, el riesgo, la incertidumbre o turbulencias de cada situaci6n. Bajo 
condiciones de certeza, 10s administradores pueden preveer 10s resultados de cada 
alternativa. Bajo condiciones de riesgo el resultado probable de cada alternativa pue- 
de preveerse. Bajo condiciones de incertidumbre, las probabilidades de 10s resultados 
no son previsibles, y bajo condiciones de turbulencia, 10s objetivos pueden no estar 
claros o ser muy ripidos 10s cambios en el entorno. 

El modelo racional de toma de decisiones (y soluci6n de problemas) supone que 
las decisiones mas efectivas son aquellas que resultan cuando 10s adrninistradores 
siguen un proceso de cuatro pasos, a saber, la investigaci6n de la situacibn, el desa- 
rrollo de las alternativas, la evaluaci6n y selecci6n de la mejor alternativa y luego su 
implantaci6n y seguimiento. 

El modelo racional describe a 10s tomadores de decisiones como unas super 
miquinas calculadoras. En realidad, la gente usa una racionalidad delimitada para 
seleccionar una alternativa que "satisfagan, dada la limitacidn en cuanto a tiempo e 
informaci6n; utilizan la heuristica o mCtodo prictico, y permiten que 10s prejuicios 
desvien sus decisiones. 

$a toma de decisiones y soluci6n de problemas pueden mejorarse si la gente 
aprende a reorganizar y superar las barreras de la negligencia, del cambio relajado, la 
evasi6n defensiva y el pinico. Para ello, deben familiarizarse m4s con el proceso racio- 
nal en la soluci6n de problemas, establecer prioridades y estar alertas en cuanto a la 
heuristica y 10s prejuicios. A1 tomar decisiones que requieran la aceptaci6n de 10s 
demh, 10s adrninistradores eficientes compartirin las responsabilidades de la toma de 
decisiones con sus subordinados cuando 10s supuestos beneficios en cuanto a calidad 
y entusiasmo pesen mis que 10s supuestos costos en tiempo y dinero, considerando 
que son 10s adrninistradores 10s que tienen la ultima responsabilidad respecto a la 
toma de decisiones y su puesta en practica. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. tCuA es la principal diferencia entre la identificaci6n de problemas y la identifi- 
caci6n de oportunidades? 

2. ?CuQles son las cuatro situaciones que generalmente alertan a 10s adrninistradores 
sobre la existencia de un problema? 

3. tCu5les son 10s factores que afectan el umbral de 10s administradores para 
reconocer 10s problemas? 

4. tQut preguntas pueden formularse 10s administradores para establecer las prio- 
ridades en la toma de decisiones? 

5. iCuindo pueden 10s administradores decidir delegar las decisiones?, ?o referirlas 
a sus superiores? 

6. Compare las decisiones programadas con las no programadas y proporcione un 
ejemplo de cada una de ellas. 

7. Explique la diferencia entre tomar una decisi6n bajo condiciones de certeza, 
riesgo, incertidumbre y turbulencia. 



8. Describa las cuatro etapas bisicas del modelo racional de toma de decisiones y 
soluci6n de problemas. 

9. ?C6mo difiere el modelo racional del modelo de "racionalidad delimitada" de 
Simon? 

10. ?CuAles son las tres principales caracteristicas de la heuristica que de manera 
rutinaria aplican 10s tomadores de decisiones? ?Corn0 la heuristica ayuda o 
entorpece el proceso de toma de decisiones? 

11. ?Quk sugiere Norman R.F. Maier para mejorar la efectividad en la toma de 
decisiones y soluci6n de problemas administrativos? 



Accion comercial y politica: ;CAP o no CAP? 

Jessica Smythe, fundadora y directora ejecutiva de una 
cadena de 17 tiendas de ferreteria y articulos de entre- 
tenimiento ubicadas en un estado bastante poblado a1 
este de EE.UU., durante 15 afios ha visto crecer su 
empresa, de ser una sencilla tienda de la calle comer- 
cia1 del vecindario hasta llegar a ser una corporaci6n 
con activos que ascienden a nueve millones de ddlares 
y ventas anuales de  22 millones. Doce de las tiendas se 
localizan en importantes centros comerciales suburba- 
nos, dos en vecindarios urbanos y en pleno renaci- 
miento, y las tres restantes, incluyendo la tienda origi- 
nal, en areas urbanas en decadencia, cuya disminucidn 
en las ventas coincide con un aumento en 10s gastos de  
operacion. 

En su ultima reunion, el consejo de  directores voto 
a favor de dejar estas tres ultimas tiendas en sus locali- 
dades actuales, en lugar de mudarlas a lugares mas 
rentables, e involucrarse en 10s esfuerzos hacia el reju- 
venecimiento de  dichos vecindarios. Su decision fue 
motivada tanto por su interes en el mantenimiento de 
10s vecindarios urbanos como por su conocimiento 
de que 10s esfuerzos realizados en la renovacicjn de las 
dos Areas de renacimiento mencionadas habian pro- 
ducido una fuerte demanda de articulos de ferreteria 
y otros materiales de  remodelacion. 

Cada una de las tres areas en fiecadencia formaron 
una asociaci6n vecinal ante la urgencia de 10s comer- 
ciantes locales y buscaron fondos phblicos de desarro- 
110 para renovar 10s edificios mas antiguos. Debido en 
parte a la limitation economica que limitaba severa- 
mente el dinero disponible a todos 10s niveles guberna- 
mentales, yen parte debido a la falta de sensibilidad de 
10s representantes del congreso hacia las necesidades 
de la comunidad, no  se asignaron fondos federales en 
forma de una aportacion en bloque. Era evidente que 
las asociaciones vecinales tenian poco peso politico. 

Cuando Jessica Smythe ponder6 la falta de sensibi- 
lidad de  10s congresistas localmente electos hacia 10s 
intereses del vecindario, se dio cuenta de que faltaban 
wlamente seis meses para las proximas elecciones 
congresionales. Lo mas probable era que se necesitara 
cierto involucramiento politico ... tal vez en la forma 
de una campaiia financiera. 

A la seiiora Smythe le gustaria ver en particular a 
uno de 10s congresistas derrotado. El congresista X no 
solo habia votado en contra de la legislacidn a favor de 
10s fondos de desarrollo vecinal, sin0 que tambien se 
habia negado a discutir el asunto con ella cuando 
visit6 su oficina local durante el receso del congreso. 

Los otros dos congresistas no estaban ni a favor ni 
en contra y Smythe pens6 que escucharian razones 
una vez que la acci6n politica de la comunidad estuvie- 
ra establecida. 

Smythe revis6 las fortalezas y debilidades de  las 
comunidades. Las tres contaban con una fuerte pobla- 
cion constituida por adultos de  mediana y avanzada 
edad de  un grupo etnico comdn. Eran personas que 
permanecieron en 10s barrios en 10s que se es~ablecie- 
ron y criaron a sus hijos, aun cuando muchos de Cstos 
se mudaron, dejando una base de clientes de  indivi- 
duos con un ingreso fijo. Otras familias con menos 
recursos econ6micos se sintieron atraidas por 10s ba- 
rrios pr6ximos a 10s centros urbanos porque las rentas 
y precios de las viviendas eran razonables. 

Cada una de las asociaciones vecinales deseaba 
mantener la identidad de su barrio, tanto 10s residen- 
tes mas antiguos como 10s mas recientes estaban de  
acuerdo sobre este punto. Ademas, 10s residentes co- 
operaban entre ellos para mantener el barrio limpio y 
en un nivel modesto de reparaciones. Cada una podia 
apuntar hacia mejoramientos que resultaban de  10s 
esfuerzos comunitarios; una o mas casas que se 
repintaban mediante trabajo voluntario y con pintura 
proporcionada por un anciano propietario, asi como 
10s escalones de algunas entradas que se reparaban de 
igual manera. Sin embargo, debido a la edad de las 
casas y la falta de recursos financieros, era evidente 
que se requeria financiamiento externo aunque so10 
fuera para mantener el status quo. 

Ante la perspectiva de ver sus barrios decaer cada 
vez m8s y con ello disminuir el valor de  sus propieda- 
des (frecuentemente un alto porcentaje de su valor 
total), 10s residentes y comerciantes involucrados cre- 
yeron que cada grupo vecinal deberia estar unido y 
activo. Smythe misma pens6 con certeza que asi seria. 

La ciudad perderia propiedades, negocios, ventas e 
impuestos personales si 10s comerciantes y residentes 
locales se vieran obligados a mudarse a otra area, y 
tales costos deberian calcularse. Por otra parte, habria 
costos mas elevados por concept0 de  servicios de 
proteccion para evitar el dafio a las propiedades, in- 
cendios en edificios vacios y crimenes en las calles 
oscuras. Ademas, se dudaba que se encontraran em- 
presas nuevas que quisieran mudarse a 10s espacios de 
las tiendas vacias y crear nuevos empleos. 

La mejor opcion parecia ser la de  una acci6n inme- 
diata dirigida a las personas elegidas como congresis- 
tas tales como el congresista X. Pero, para que se 
formara un comite de accidn politica (CAP), varias 
cosas tendrian que ocurrir rapidamente. Jessica 
Smythe sabia que su empresa podria proporcionar 
servicios administrativos para el CAP con el que se aso- 
ciara, pero necesitaria el apoyo del consejo de directo- 
res. Jessica Smythe tenia 40 por ciento de las acciones 
y la autorizacidn por parte del resto de 10s accionistas 
seria critica. 



Smythe conocia otra empresa similar en tamaiio 
que habia recaudado 50,000 ddlares para un CAP, y se 
preguntaba cdmo podria ella lograr esa meta. Podria 
solicitar fondos directamente a 10s accionistas y em- 
pleados, pero, 10s empleados de las areas suburbanas y 
ciudades circunvecinas donde existian tiendas sucursa- 
les, testarian dispuestos a contribuir? ZQuC tip0 de red 
interna se necesitaria? Dado que 10s CAP podian soli- 
citar fondos a individuos fuera de la organizacidn de 
padres de familia dos veces a1 aiio, el CAP Smythe 
podria abordar a 10s comerciantes y residentes del 
Area asi como tambiCn acudir a las personas con con- 
ciencia civica de una regidn geogrhfica mAs amplia. 

Si se pudiera identificar a grupos afines, como 10s 
comitCs de partidos de apoyo a candidatos que deseara 
apoyar el CAP, la Liga Femenina de Votantes y tal vez 
grupos interesados en la preservacidn de 10s barrios, 
10s esfuerzos del CAP Smythe podrian extenderse. 
Dado que las elecciones serian en s610 seis meses, el 
CAP tal vez no calificara como comitC multicandida- 
tos, por lo tanto, tendn'a que ceiiirse a las limitaciones 
monetarias establecidas para 10s individuos y otros 
grupos similares que actuaban concertadamente. 
Cada uno de 10s candidatos que se apoyaba podia reci- 
bir 1,000 ddlares por eleccidn (primaria, general, fi- 
nal); sin embargo, podian darse $5,000 a cualquier 
otro comite que apoyara a uno o mAs candidatos que 
favoreciera el CAP, y $20,000 podian ser proporciona- 
dos a un comitC de a l p n o  di 10s partidos nacionales 
para ser utilizados en las elecciones congresionales. 
Sumando todo, el CAP podia contribuir directamente 
con $3,000 para 10s tres candidatos congresionales 
que habia seieccionado para las elecciones generales, 
hasta con $20,000 para el partido del candidato oposi- 
tor del congresista X, y $10,000 para dos comitCs que 
apoyaran adicho opo&or. En total, se podian asignar 
$33,000 para contribuciones, y el resto del dinero po- 
dia ser utilizado para la preparacidn de folletos y gas- 
tos de procuracidn de fondos. 

Existian consideraciones adicionales. Para que un 
CAP pudiera eventualmente calificar como un CAP 
multicandidatos y poder contribuir con 5,000 ddlares 
por candidato por eleccidn una segunda vez, tenia que 
contribuir a favor de cuando menos cinco candidatos 
federales y obtener fondos de no menos de 50 perso- 
nas. 

CSeria conveniente planear a largo plazo y calificar 
como CAP multicandidatos? Smythe sabia que las 17 
tiendas estaban esparcidas en 12 distritos electorales 
congresionales del estado y que adem& algunos de 10s 
empleados vivian en otros distritos. Xdmo podrian 

elegirse cinco candidatos para apoyarlos? tDeberia 
darse pequeiias cantidades a un mayor nlimero de 
candidatos, reservando las grandes sumas para 10s tres 
distritos de inter&? El tio de uno de 10s administrado- 
res de las tiendas suburbanas estaba compitiendo en 
unas elecciones "seguras". ?Cuanto dinero deberia 
destinarse para su campaiia? ?Podria una dispersion 
mayor de ios fondos, con el fin de incluir a 10s subur- 
bios, obstaculizar 10s esfuerzos en cuanto a la obten- 
cidn de fondos de 10s grupos interesados principal- 
mente en la preservacidn de 10s barrios urbanos? 
Habia cinco tiendas en Areas urbanas, cada una en un 
distrito congresional distinto. 

Por supuesto, existian otros posibles tipos de orga- 
nizacidn de CAP. Cada una de las asociaciones vecina- 
les de 10s barrios podia formar un CAP, sin embargo, 
esto prevendria a la empresa Smythe de proporcionar 
servicios administrativos. Habia una asociacidn comer- 
cia1 nacional de ferreteros, per0 si buscaba apoyo de 
este grupo, a1 enterarse de ello otra: empresas quizA 
trataran de adquirir gran parte del dinero concedido 
para Areas a las que sirvieron, aunque reciban poco 
apoyo de la asociacidn de CAP. A otro nivel, el esfuer- 
zo podria revertirse a traves de la publicidad negativa o 
por medio de acciones de venganza por parte de 10s 
promotores de desarrollos interesados en demoler 
10s edificios y construir edificios de oficinas o departa- 
mentos de gran tamaiio. 

Fucntes: Este caso fue elaborado por Carol J.  Fritz. Derechos reservados D 
1982 por Pittman Press. Reimpreso con permiso. 

Preguntas del caso 

1. ZQuC recomendaciones debe plantear Jessica 
Smythe ante el consejo directivo? 

2. tDebe formarse un CAP? De lo contrario, tquC 
otras alternativas han de considerarse, y con base 
en quC criterio debe tomarse la decisidn de acep- 
tarlas o rechazarlas? 

3. Si se forma un CAP, tquC criterio debe utilizarse 
para tomar las decisiones siguientes: la seleccidn 
de candidatos a 10s que se apoyarA? Solicitar 
fondos ante diversas personas y grupos? iLa ex- 
pansidn del CAP a un nivel organizacional mAs 
all5 de la empresa? 

4. MAS all5 de un acervo de decisiones politicas prAc- 
ticas, ZcuAl de las decisiones politicas de Smythe 
presenta ramificaciones Cticas de las actividades 
de su organizacidn y de sus responsabilidades ante 
sus grupos de inter&? 



Una crisis en la toma de decisiones en Burroughs-Wellcome 

Burroughs-Wellcome, una subsidiaria de Britain's 
Wellcome P.L.C., es una de las m k  antiguas y respeta- 
das compaiiias farmackuticas en el mundo. Ha estable- 
cido la cadena filantr6pica privada m k  grande de 
Gran Bretaiia, Welcome Tmt ,  la cud financia bibliote- 
cas e investigaciones medicas. Como una compaiiia 
que realiza estudios de investigaci6n bisica, Bu- 
rroughs se especializa en enfermedades obscuras y fu- 
gaces y sus investigadores han ganado cuatro de 10s 
ocho Premios Nobel otorgados a cientificos industria- 
les. Asi que no es de sorprender que Burroughs se 
involucrara con el azidotimidina, mejor conocido 
como AZT, el unico firmaco aprobado para combatir 
el SIDA. Lo que si es sorprendente es que esta compa- 
iiia tan respetada terminara siendo denunciada por la 
misma gente para la que AZT fue concebida como 
ayuda. 

AZT, inicialmente sintetizado en la Michigan Cancer 
Foundation en 1964, estaba entre 10s cientos de compo- 
nentes que 10s cientificos de Burroughs visualizaron 
cuando el virus del SIDA (virus de inmunodeficiencia 
humana o VIH) fue identificado en 1984. Cuando 
encontraron que el AZT era efecivo en 10s laborato- 
rios contra ciertos virus de animales similares al VIH, 
Burroughs se dirigi6 al Instituto Nacional de Cincer 
(INC), el cud habia estado urgiendo a las compaiiias 
farmackuticas a que presentaran firmacos prometedo- 
res contra el SIDA para que fueran probados por ellos 
contra el VIH. 

En 1985 el INC, conjuntamente con la Unversidad 
Duke, estableci6 que AZT era efectivo contra el VIH. 
Debido a que en aquel tiempo se pens6 que el firmaco 
tendria un mercado limitado y por consiguiente una 
rentabilidad limitada, la Food and Drug Administration 
(FDA) le otorg6 el estatus de "firmaco huCrfanon en 
julio de ese mismo aiio. Este estatus especial dio a 
Burroughs 10s privilegios de la exclusividad del merca- 
do durante siete aiios asi como generosos incentivos 
fiscales para motivar el desarrollo de AZT. 

En el mismo mes, Burroughs inici6 estudios 
preclinicos humanos, utilizando gente que agonizaba 
debido a1 SIDA. Los resultados proporcionaron las 
primeras buenas noticias para 10s enfermos de SIDA. 
Aun cuando la medicina provocaba serios efectos cola- 
terales y no curaba el SIDA, si disminuia la reproduc- 
ci6n del virus, por lo tanto prolongando y mejorando 
la calidad de vida de algunos pacientes. 

En seguida vinieron 10s estudios m k  largos, 10s 
seguimientos clinicos humanos, junto con la primera 
crisis de conciencia de Burroughs. El diseiio del segui- 
miento clinic0 estfindar implica cientos de pacientes y 
pruebas con un firmaco activo (en este caso AZT) y un 
placebo (una "pildora de az~carn). El problema: si se 

prueba la efec,qvidad de AZT, docenas de pacientes 
que recibsn el placebo pueden morir. Prominentes 
cientificos urgieron a Burroughs dar AZT a todos 10s 
pacientes y comparar su estado de salud con pacientes 
no t r a ~ d o s  de aiios anteriores. Sin embargo, Bu- 
rroughs decidi6 conducir seguimientos con el place- 
bo, argumentando que la comparaci6n de  indices de 
muertes habia, en otros aiios, conducido a conclusio- 
nes er rheas  en estudios sobre otros f h a c o s .  Ade- 
m k  Burroughs no tenia suficiente firmaco para t ram 
a todos 10s pacientes del estudio. 

Ultrajados, activistas del SIDA acusaron a la compa- 
iiia de ser insensibles y codiciosos, de preocuparse 
solamente por sus intereses. La comunidad gay 
galvaniz6 el apoyo a nivel nacional, creando un corre- 
dor vocal y de influencia para el cud Burroughs no 
estaba preparado. 

El Cxito de 10s seguimientos clinicos en 1987 pare- 
cia ser tambiCn algo que tom6 de sorpresa a la compa- 
fiia. La compaiiia no sabia cuil beria la demanda, c6mo 
producir AZT en gandes cantidades, cuinto costan'a 
la fabricacidn del f&maco o qqC fkmacos competiti- 
vos estaban en el horizonte. Cuando en marzo de 1987 
la FDA aprob6 la venta de AZT para 50,000 pacientes 
seriarnente enfermos, la compaiiia estableci6 un enor- 
me precio al f h a c o ;  una dosis anual costaba a cada 
enfermo de SIDA entre 10,000 y 14,000 d6lares, ha- 
ciendo de AZT uno de los firmacos m& caros del 
mercado. 

Burroughs trat6 dejustificar su precio argumentan- 
do que la fabricaci6n de AZT requeria un costoso, 
complicado y largo proceso. Aun cuando el desarrollo 
del ffirmaco habia costado menos de $50 millones, la 
compaiiia, se habia comprometido a gastar decenas de 
millones en materias primas, plantas y equipo. Bu- 
rroughs tambiCn sefial6 que, en 10s dltimos cinco 
aiios, Wellcome P.L.C. habia gastado 726 millones de 
d6lares en investigaci6n y desarrollo sin producir nin- 
gtin firmaco econ6micamente exitoso. 

A pesar del hecho de que el precio base impuestc 
por Burroughs sep ia  la prictica estfindar de la indus- 
tria farmackutica, el entonces presidente Theodore 
Haigler y otros ejecutivos casi inmediatamente se en- 
contraron frente a una investigaci6n del congreso por 
precios abusivos. El mal preparado Haigler hizo un 
muy mal papel, incapaz de justificar el precio de AZT 
y sin acceder a revelar sus costos de desarrollo. 

En diciembre de 1987, Burroughs redujo su precio 
20 por ciento, explicando que 10s costos de fabricaci6n 
habian bajado. Pero la presidn para reducciones m k  
grandes continuaron. En defensa propia, Burroughs 
cre6 un programa para proporcionar gratuitamente 
AZT a pacientes que no pudieran adquirirla y que no 



fueran elegibles para otro tipo de asistencia. Desafor- 
tunadamente, el programa no tuvo difusi6n. Por otra 
parte, la compaiiia dio escaso credit0 al gobierno y a 
10s cientificos universitarios que le habian apdado a 
probar AZT, lo cud origin6 m L  criticas por parte de 
colegas cientificos. 

Mientras tanto; Wellcome P.L.C. cuadruplicd el 
valor de sus acciones en la bolsa de valores de Lndres,  
valuadas en treinta veces m L  de las utilidades proyec- 
tadas para 1987. 

LOS activistas y 10s politicos mantuvieron la presi6n 
sobre el precio y, en septiembre de 1989, la compaiiia 
redujo el caso de AZT otro 20 por ciento. Las victimas 
del SIDA continuaron quejindose de que la compaiiia 
no se preocupaba por kllbs. Sin embargo, no surgi6 
nadie de Burroughs que tomara el papel de vocero. 

Con toda la controversia, la droga AZT no result6 
ser muy rentable para ~ u r r o u ~ h s . - ~ e  espera que las 
ventas de AZT alcancen su cima en 1993 y asciendan a 
460 millones de' dblares, con probabilidades de que 
surgan pronto en el mercado firmacos competitivos. 
Burroughs no ha cambiado mucho desde su experien- 
cia con AZT. Algunos podrian argiiir que no hay raz6n 
alguna para cambiar. La compaiiia no tom6 ninguna 
decisi6n no Ctica, y su decisi6n racional sobre el precio 

sigui6 las reglas industriales. El error m L  grande de 
Burroughs fue no darse cuenta de que el SIDA era 
algo mPs que una enfermedad; era (y sigue siendo) un 
asunto emocional. Como tal, involucra varias instan- 
cias que Burroughs no reconocid ni acredit6. 

Fumes. Tim Kingston, 'The Unhealthy Profits of AZT", The Nation, 
octubre 17 de 1987. pp. 408409; Christine Gorman, 'How Much for a 
Reprive from AIDS?" Time, octubre 2 de 1989. pp. 81-82; Brian Reilly, 
'The Inside Story of the AIDS Drug", Forturn, noviembre 5 de 1990, pp. 
112-129. 

Preguntas del caso de estudio 

1. iLa etiquetaci6n del precio de la droga AZT fue 
una decPi6n programada o no programada de 
Burroughs? iQuC elementos ponder6 la compa- 
iiia al etiquetar el precio? CQue otros factores 
debi6 haber considerado la compaiiia? 

2. iQuC oportunidades perdid Burroughs a1 introdu- 
cir AZT? <QuC pudo haber hecho la compaiiia 
para mejorar su imagen? 

3. Utilizando el modelo racional en la toma de deci- 
siones, argumente cdmo pudieron haber sido evi- 
tados 10s problemas de producci6n de Burroughs. 

'%I. E. Pounds. 'The Process of Problem Finding", Industrial Management Review (otofio 1969): 1-19. VCase tambiCn 
a Peter F. Dmcker, The Practice of Management (Nueva York: Harper & Brothers, 1954), pp. 551-554. 
'Marjorie A. Lyles y Ian I. Mitroff, 'Organizational Problem Formulation: An Empirical Study", Administrative 
Science Quarterly 25, nbm.1 (mano de 1980):102-119. Una exposici6n sobre el uso de la intuici6n por 10s 
administradores se encuentra en ThomasS. Issack, 'Intuition: An Ignored Dimension of Management", Academy of 
M a ~ g e m e n t  &inu 5, nbm. 4 (octubre de 1978):917-922; y W. H. Agor. 'Tomorrow's Intuitive Leaders', Futunsf, 
agosto de 1985, pp. 49-53; y W. H. 'The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important Decisions," Agor, 
Orgonizutioml Qnamicr 14 (invierno 1986). 5-18. 
'Sara Kiesler y Lee Sproull, 'Managerial Response to Changing Environments'. Administrative Science Quarterly 27. 
nbm. 4 (diciembre de 1982):548-570. 
'El autor utiliza la f m e  'la teorta pollyana de la administraci6n" para describir la creencia de que cada problema 
conllen una oportunidad. Robert J. Graham emplea el aforismo '10s problemas no son m L  que oportunidades 
disfrazadas" en su arttculo 'Problem and Opportunity Identification in Management Science", Interfaces 6, nlim. 4 
(agosto de 1976):79-82. 
'Comunicaci6n personal. 
6Una explicaci6n de la bhqueda dialCctica $7 encuentra en Richard A. Cosier, 'Approaches to the Experimental 
Examination of the Dialectic", Strategic Managmvnt Journal 4, nbm. 1 (enero-marzo de 1983):79-84; y Lyle Sussman 
y Richard Herden, 'Dialectical Problem Solving". Business Horizons, enerc-febrero de 1982, pp. 6671; y David M. 
Schwciger y Phyllis A. Finger, 'The Comparative Effectiveness of Dialectial Inquiry and Devil's Advocate: The 
Impact of Task Biases on Previous Research Findings", Strategic Management Journal 5 (1984):935-550. 
'Peter F. Dmcker, Managing for Results (Nuen  York: Harper & Row, 1964). p. 5. VCase tambiCn a J. Steriing 
Levingston, 'Myth of the Well-Educated Manager", Haward Business &inu 49, nbm 1 (enerc-febrero de 1971):79- 
89. 
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A1 tkrmino de este capitulo usted s e d  capaz de: 

1. Explicar por quC es necesaria la ciencia admi- 
nistrativa. 

2. Enumerar y analizar las metas de la ciencia 
administrativa. 

3. Explicar las cuatro etapas del proceso de la 
ciencia administrativa. 

4. Analizar 10s usos de proyecciones y la impor- 
tancia de su exactitud. 

5. Describir 10s mCtodos cuantitativo y cualitativo 
en la elaboraci6n de proyecciones. 

6. Analizar las ventajas y desventajas de la grifica 
de Gantt como ttcnica de calendarizaci6n. 

7. Explicar 10s conceptos bPsicos del PERT y su 
utilidad en la administracidn. 

8, Describir situaciones en las que es ~ t i l  la matriz 
de resultados. 

9. Comentar la naturaleza y la utilidad de 10s 
Prboles de decisiones. 

10. Identificar aplicaciones de algunas tecnicas 
emergentes de la ciencia administrativa 

*Este capltulo se basa parcidmente en informaci6n e investigaci6n proporcionadas por Rick Hesse, de la Universidad Mercer. 



- INTRODUCCION 

Reduccion de costos logisticos en General Motors 

General Motors (GM), una de las corporaciones mPs 
grandes del mundo, fabrica y arma aproximadamente 
13,000 distintas partes, las cuales varian mucho en 
dimensiones y valor. Con el fin de poder realizar esta 
labor, GM ha generado una enorme red de produc- 
cion y distribucidn que en la dkcada de 10s 80 contaba 
con 20,000 plantas de abastecimiento, 133 plantas de 
partes GIM, 31 plantas de armado GM, y 11,000 distri- 
buidores en 10s E.E.U.U. y Canadi. 

Esta red representa un gran problema logistico, el 
correct0 y oportuno envio y transporte de materiales 
de un lugar a otro. La logistica presenta tres aspectos: 
1) envio de inventarios de un lugar a otro; 2) almace- 
namiento de inventarios de materias primas para 
produccion en proceso, y de productos terminados; y 
3) el manejo de materiales a lo largo de la red. 

Cada aspect0 de  logistica representa grandes gastos 
para una empresa multinacional del tamafio de GM. 
Tan solo 10s costos por concept0 de fletes de trans- 
portacion alcanzaron 4.1 mil millones de d6lares 
anuales en la dCcada de 10s 80, con alrededor del60 
por ciento para envio de materiales y el 40 restante 
para envios de vehiculos terminados. AdemQs, el in- 
ventario de GM se valud en 7.4 mil millones dc d61a- 
res. Cerca de un 70 por ciento de esta cantidad estaba 
representado por produccidn en proceso, y el 30 por 
ciento restante por vehiculos terminados en espera de 
ser enviados a ios distribuidores. Y por si fuera poco, a1 
igual que 10s demis fabricantes de  automoviles de 10s 
E.E.U.U. en la ddcada de 1980, la GM se enfrentaba a 
duras presiones competitivas por parte de 10s japone- 
ses, asi como a costos cada vez mAs altos a causa de la 
liberalizacidn de  la industria del transporte y a las altas 
tasas de inter&. De producirse demasiado gasto y 
desperdicio incontrolado, y GM no lograria alcanzar 
sus metas estrategicas y operativas. 

La logistica era una preocupaci6n especial para la 
Division Delco Electronics de GM, la cual produce 
modulos electr6nicos de  control, radios, bocinas, 
controladores de  temperatura, y una variedad de pe- 
quefias partes de plistico y sensores que se emplean en 
todos 10s vehiculos de GM. Las plantas Delco de 
Milwaukee, Wisconsin y Matamoros, Mexico, envian 
bienes terminados a la fAbrica de Kokomo. Indiana. 
para una consolidaci6n del product0 antes d e  que se 
ordene su envio por camidn directamente a 30 plantas 
de  armado de GM distribuidas a lo largo y ancho del 
pais. Como parte de su campaiia para reducir 10s 
costos de sus productos, Delco decidid concentrarse 
en el control y la reduccibn de  10s costos de inventario 
de las plant& y en el almacCn de Kokomo. y en la 

reduccidn de 10s costos de inventario originados por 
el tiempo utilizado durante el manejo de 10s materia- 
les y durante el trinsito de 10s mismos. 

A Jim Schnneider, gerente de control de  materiales 
de  Delco, se le encargo la actividad d e  encontrar 10s 
medios adecuados para reducir 10s costos de  inventa- 
rios. Comenz6 su trabajo realizando un anilisis del 
flujo de materiales y considerando modos de reducir 
10s costos logisticos asociados con la red de produc- 
ci6n y envio. 

Sabia que podria reducir 10s costos de  invierno si 
hacia 10s envios directamente de  las plantas Delco a 
cada fibrica de armado de GM, con lo que se evitarian 
10s costos asociados con funciones de consolidaci6n 
de componentes de las instalaciones de Kokomo. Pero 
sabia asimismo que este sistema incrementaria 
sustancialmente 10s costos de  envio para 10s compo- 
nentes, puesto que enviaria cargas que no  llegarian a 
ser completas, y lo haria de acuerdo a un calendario 
irregular. Jim pronto se dio cuenta de que antes de que 
pudiera tomar cualquier decisidn acerca de  10s envios, 
le era precis0 entender 10s intercambios que tenian 
lugar en estos costos de  transporte y de  inventario. 
Logr6 reconocer que su verdadero objetivo no  era el 
de controlar 10s costos del inventario, sino el de  redu- 

Fumfc: Dennis E. Blurnenfeld, Lawrence D. Burns. Carlos F. Daganzo, 
Michael C. Frick y Randolph W. Hall. 'Reducing Logistics Costs General 
Motors." Inf@accr 17. nGrn. I (enero-fcbrero 1987), pp. 26-47. 



E n capftulos anteriores hemos explicado 10s fundamentos de la planeaci6n y de 
la toma de decisiones en tkrminos simplificados, casi abstractos. Sin embargo, 
tal como lo muestra el dilema de la GM, la realidad esti lejos de ser tan simple. 
Los administradores de todos 10s niveles se enfrentan con una multitud de 

opciones y datos potencialmente desconcertantes. En este capitulo le mostraremos 
c6mo las tkcnicas de la ciencia administrativa pueden proporcionarle sentido a estos 
datos y ayudar a 10s administradores para que tomen decisiones de planeaci6n que 
sean eficientes y efectivas a la vez. Damos comienzo observando de cerca el enfoque 
de la ciencia administrativa y la manera en que 10s especialistas en administraci6n 
apoyan a 10s administradores en la toma de decisiones y elaboraci6n de planes. 
Posteriormente repasaremos con brevedad algunas de la'  herramientas m& popula- 
res de la ciencia administrativa, herramientas que hoy en dfa se encuentran en uso. 

EL ENFOQUE DE !A CIENCZA ADMINISTRATIVA 

La ciencia administrativa emplea hoy equipos de expertos que tienen habilidades 
matemiticas, analfticas y computacionales, asf como intuici6n y sentido comlin, para 
brindar apoyo a las operaciones de toma de decisiones y planeaci6n administrativa. 
Tomando en cuenta el arnbiente actual del mundo de 10s negocios, resulta muy 
posible que pdcticamente todo administrador trabajari en alguna ocasi6n de manera 
directa con un equipo de especialistas en la ciencia administrativa o que se veri 
beneficiado por su trabajo. 

Por qu4 es necesaria la ciencia administrativa 

variable Cualquier medida 
que puede experimentar 
modificaciones. 

rertriccioner Limitaciones 
de 10s recursos; a menudo 
se les expresa matematica- 
mente. 

Como se ha visto en capftulos anteriores, el ambiente externo de las organizaciones 
cada dfa se vuelw mAs complejo. Gran pane de esta complejidad se puede atribuir a 
la economfa y tecnologia mundiales. Estas dos fuerzas e s t h  expandiendo el ambiente 
externo de casi todas las organizaciones y, al mismo tiempo, lo hacen menos estable 
.y m& impredecibk. Ello significa que 10s administradores se enfrentan a situaciones 
de menor certeea y mayor riesgo, m& incertidumbre y turbulencia. Esta es una de las 
razones por las que 10s administradores precisan de la ciencia administrativa, les 
puede ayudar a controlar el ambiente por medio del desarrollo de proyecciones, asi 
como a calcular 10s probables resultados de distintas ocurrencias en varios escenarios. 

La segunda raz6n por la que 10s administradores necesitan de la ciencia adminis- 
trativa radica en las dimensiones de 10s planes y de las decisiones con que deben 
trabajar. Son pocas las organizaciones, planes, o decisiones que permanecen en un 
nivel de simplicidad por largo tiempo. En la economia global de nuestros dias, 
sencillamente hay m b  consumidores, competidores, proveedores -accionistas de 
todo tipo- que deben tenerse en cuenta para la toma de decisiones correctas. De esta 
forma, el nfimerc, de variables que deben considerarse tiende a incrementarse de 
mod0 exponencial. (Una variable es sencillamente cualquier medida que pueda 
experimentar variacih, tai como d nlimero de empleados o las cantidades de 
dinero.) 

Piensc usted en el problema de rutina de la calendarizaci6n de 10s trabajadores. 
Cada aiio la Liga Americana de h e k l l  debc fijar calendarios para el trabajo de 10s 
urnpius que, se dtsempefiarh en 10s 162 juegos que sostenddn 10s 14 equipos que 
integran la l ip .  Apme de tratar de rcducir al minimo 10s gastos de viaje de 10s urnpins, 
10s administradores deben tomar en cuenta las restricciones, o limitaciones, que 
heron conttrmdaa con el sindicato. Los grupo de umpires deben contar con un dia 
libre tntre los juqp quc impliquen un vuelo de costa a costa, ningtln grupo de 
umpires debe aparrcer en m8s de dos series seguidas en las que participe un mismo 
quipo; y debt ck c o n d r s e l e s  un dIa libre entre una serie que termine con un juego 
noctumo y una que de h i o  con uno diurno. Para resolver este problema, 10s admi- 
nbtradorer de k 1Iga dcbul de tomar en cuenta 8 x 8 x 54, esto es, 3,456 combinacio- 
nes de gnrpog de unpirsJ y dt saicb. Dcsde el aiio dc 1979, el Dr. Jim Evans, de la 
Udvcxddad ck CincCnnati ha c o ~ o  pam desarrollar un sistema que combine 
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algoritmo l'rorctlimicnto 
p;~so a p ~ i w  para la resolu- 
citin dc un problema o para 
la tcrminacihn dc una acti- 
vid;id. 

base de datos Conjunto de 
datos integrados que elimi- 
na repcticiones e 
inconsistencias; a menudo 
se le coniparte entre mlilti- 
ples unidades de trabajo. 

Turbulencia 

Tamaiio ln~imero de variables) 

FIGURA 10-1 La dos dimensiones de las decisiones 
El rircii so~nbrcada sc aproxima al tamafio (magnitud) y a 10s tipos de decisiones que la ciencia 
atl~ninistriitiva pi~ccie ayudar a tomar a los administradores. 

algoritmos de la ciencia administrativa (procedimientos paso a paso) con el sentido 
comun y las microcomputadoras. Este sistema ha hecho posible la creaci6n de mejores 
calendarios en menos tiempo.' 

Estos dos tipos de decisiones -predictibilidad y dimensi6n- aparecen en la figura 
10-1. El Area sombreada indica la dimensi6n y el tip0 de decisiones que la ciencia 
administrativa puede ayudar a tomar a 10s administradores. 

Las metas de la ciencia administrativa 

Se ha definido a la ciencia administrativa como "el empleo de  la 16gica, las matemiti- 
cas y las computadoras para resolver problemas complejos de la vida real de  manera 
tal que no interfiera con el sentido c o m ~ n " . ~  En la practica, esto se expresa en forma 
de tres metas interrelacionadas: convertir 10s datos en informacidn que tenga sentido; 
apoyar la toma de decisiones independientes y transferibles; y crear sistemas de 
soluci6n iltiles para usuarios que no Sean tkcnicos. 

CONVERTIR DATOS EN INFORMACION QUE TENCA SENTIDO. El tkrmino datos se 
refiere a hechos (tanto palabras como ndmero) relativos a objetos, personas o sucesos; 
la palabra informacidn hace referencia a datos que han sido organizados de algdn 
modo significativo. Una de las metas bisicas de la ciencia administrativa es precisa- 
mente la organizaci6n de datos para obtener informacion. (Vbase la figura 10-2.) 

En la primera e!apa, a fines de 10s atios 50 y principios de 10s 60,los sistemas de 
procesamiento de datos registraban y manejaban datos concretos acerca de  transaccio- 
nes o negocios, generalmente en el departamento de contabilidad. Los datos de  las 
transacciones se fueron incorporando gradualmente en una base de datos, un 
conjunto de datos integrados que elimina la repetici6n y las inconsistencias. 

Una segunda etapa apareci6 durante 10s aiios 60 y 70, con el desarrollo de  compu- 
tadoras mis poderosas, las cuales eran capaces de manejar y resumir datos dentro de 
la misma base. Dado que estos sistemas podian generar reportes peri6dicos de mucha 
utilidad para 10s administradores, se les lleg6 a conocer como sistemas de infonnacidn 
administrativa (SIA; en iglbs MIS, de management information sistems). De hecho, 
estos reportes generados en computadora se han convertido en una parte tan acep- 
tada del proceso administrativo, que el tkrmino SIA se emplea a menudo para hacer 
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c;m I idatl ay  uda a 10s ;tdminist ~.;itlorc.s a tleciclir crl;ir~ta f'c tlcben poncr e n  una medida 
cr~;tr\titativa generada con 1;ls Ilerranlicnras tlc In cicncia atl~ninistraiiva. 

EL PROCESO DE LA CZENCZA ADMZNZSTRATZVA 

La ciencia administrativa despega 



En 1989 estaban en desarrollo m k  de 100 proyec- 
tos y 25 por ciento de 10s recursos estaban compromo 
tidos en el desarrollo de prototipos. Un proyecto de 
&it0 de American Airlines ilusm el valor que tiene el 
desarrollo de prototipos. Los planes diarios de vuelo 
solfan desarrollarse por ensayo y error, dependiendo 
del viento, las condiciones del ambiente y otros facto- 
res. Un prototipo sugerido por la ciencia administrati- 
va probado en una gran cantidad de vuelos produjo un 
ahorro estimado en 2.3 por ciento en el consumo de 
combustible. Los ahorros representaron alrededor 
de 30 millones de  d6lares al aiio. Los resdtados del 
propotipo se emplearon para convencer a la direcci6n 
general de la necesidad de crear e implantar un siste 
ma que pudiera operar eficientemente en tiempos 
reales. 

La mayor parte de 10s proyectos de desarrollo de 
sistemas son proyectos en 10s que participan tanto ei 
departamento I 0  como el de procesamiento de datos. 
Este tip0 de proyectos generalmente representan 
grandes esfuerzos de varios aiios de duraci6n en 10s 
que Tecnologfas de Decisi6n podld desarrollar 10s 
m6dulos de decisi6n del sistema y procesamiento de 
datos desarrolla las interfaces (el empleo de pantallas 
m k  sencillas para el ingreso y la salida de informa- 
ci6n), las bases de datos necesarias, y m6ddos de 
reporte. Una vez que 10s sistemas se han puesto a 
trabajar, ambos departamentos comparten las activi- 
dades de mantenimiento del sistema. 

F w n k :  Thomu M. Cook, 'ORJMS: Alive and Flying at American 
Airlines", OR/MS Today 16, nrim. 3 (verano de 1989),pp. 1618. 

apartado de aplicaci6n administrativa.) Las compaiiias de menores dimensiones 
pueden acudir a empresas tradicionales de contabilidad y de auditoria, las cuales han 
anexado a sus departamentos equipos consultivos de ciencia administrativa. 

Los especialistas en ciencia administrativa rara vez forman parte del departamen- 
to o de la divisi6n a la que brindan ayuda. En lugar de ello, se agrupan en equipos que 
proporcionan asesorfa con el fin de ayudar a departamentos 'clientesW en la resolu- 
ci6n de problemas especfficos. Una vez que se ha resuelto un problema, se disuelve el 
equipo y se reasigna a sus miembros en un nuevo equipo. Asi, el trabajo de equipo y 
la capacidad de comunicaci6n son de crucial importancia para el proceso de la ciencia 
administrativa consistente en la detenninaci6n del problema, la elaboraci6n de 

FIGURA 10-3 El procero de la ciencia administrativa 



modelo Representacih 
simplificada de las principa- 
les propiedades de un obje- 
to, de un suceso, o de rela- 
ciones reales; puede ser ver- 
bal, fisica o matem9tica. 

prototipo Modelo de traba- 
jo de un producto, de una 
soluci6n a un problema, o 
de un sistema de computa- 
ci6n. 

modelos matemiticos y de protatipos, la selecci6n de una solucibn, y la implantaci6n 
del nuevo sistema (vCase la figura 10-3). 

Determination de problemas 

S e g h  Peter Drucker, experto en administracibn, la respuesta equivocada a la pregunta 
correcta cuando menos proporciona alguna informacibn, pero la respuesta correcta a la 
pregunta equivocada puede llegar a ser desastm~a.~ Por ello, el equipo 10-CA a 
menudo comienza sus labores actuando como detective -habland0 con las personas 
y observindolas en el trabajo con objeto de determinar el verdadero problema. Como 
dice Michael Fisher, de Federal Express: 

Resulta muy tentador correr y diseiiar un modelo como una operacibn para un 
problema de programaci6n matem4tica. Nuestra complejidad operativa incre- 
mentada y la necesidad de comunicaciones eficientes y fuertes entre I 0  y nuestros 
gmpos de clientes internos nos obligan a consagrar gran cantidad de tiempo y 
energia a dos actividades: 

Debemos comprender con exactitud cuhl es el verdadero problema antes de for- 
mular el modelo. Esto implica la realizaci6n de visitas a nuestras rampas de 
aeropuerto y a nuestras estaciones y al aprendizaje de c6mo realizamos nuestras 
operaciones en la vida real. Es ficil aseverar que semejante idea es obvia, sin 
embargo, tambikn es muy f4cil pasar por alto esta experiencia esencial. 
En inter& de nuestra efectividad al resolver problemas y planear, debemos 
determinar con precisi6n las necesidades de nuestros clientes. Con frecuencia la 
respuesta adecuada a sus requerimientos implica la construccibn de un cuerpo 
significative de programas computacionales (software) de apoyo alrededor del 
modelo. De hecho, 10s programas computacionales de apoyo (software) a menudo 
se deben disefiar primer0 para permitirle a 10s clientes resolver sus problemas 
"manualmenten. El modelo I 0  propiamente dicho debe de realizarse despuks.' 

Debida a que la determinaci6n de 10s problemas reviste tanta importancia, son 
muchas las universidades que imparten cursos especiales en lo que Russ Ackoff deno- 
mina "manejo administrativo de confusionesn, el proceso de convertir una "confu- 
si6n" en un problema.5 

Formulacion de modelos y prototipos matematicos 

Como vimos en el capitulo 1, un modelo es una representaci6n simplificada de las 
principales propiedades de un objeto, un suceso, o de una relaci6n. Los modelos 
pueden adoptar la forma de descripciones verbales ('la administraci6n es el proceso 
de planeaci61-1, organizaci6n, direcci6n y control"), modelos fisicos (el modelo de un 
auto), o f6rmulas matemPticas que representan la relaci6n existente entre las variables 
de mayor importancia. h i ,  la f6rmula: Utilidad Neta = Utilidad Bruta-Costo Total, es 
un modelo matemitico de la relaci6n existente entre la utilidad neta, la utilidad bmta 
y el costo total. 

La ciencia administratin se basa en modelos matemPticos y puede utilizar 
muchos modelos establecidos con anterioridad, como 01 mencionado arriba, que 
describen situaciones recurrentes. Pero debido a que la mayor parte de las situaciones 
que se presentan son complejas, el equipo administrativo casi siempre emplea un 
enfoque de andlisis de sistema para identificar las principales variables y entonces 
formular un modelo de las relaciones existentes entre ellas. Este a menudo resulta ser 
un proceso de ensayo y error, pues el equipo revisa y compmeba 10s supuestos con 10s 
que trabaja el modelo. Con frecuencia la forma mPs ldpida de realizar Csto es la 
creaci6n de un prototipo o modelo de trabajo. Los prototipos presentan dos ventajas: 
1) se les puede probar con datos representativos; y 2) se les puede mostrar a 10s 
usuarios para que l a  eval6en y 10s comenten. 
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Seleccion de soluciones 

Una vez que el equipo de ciencia administrativa tiene la confianza de haber logrado 
desarrollar un modelo fidedigno esti ya listo para elegir una herramienta -un algo- 
ritmo- que pueda resolver 10s problemas del cliente. A pesar de que 10s algoritmos 
pueden ser no matemiticos (una receta es un buen ejemplo de ello), la mayoria de 10s 
algoritmos de la ciencia administrativa son, de hecho, de naturaleza matemitica. 

El psicdlogo Abraham Maslow dijo una vez: "para la persona cuya dnica herra- 
mienta es un martillo todos 10s problemas tienen aspect0 de  clavos". Con el fin de 
evitar esta desviacidn, 10s especialistas en administration deben contar con una "caja 
de  herramientas" de algoritmos. Considtrese una linea aerea que trata de determinar 
d6nde debe realizar el reabastecimiento de  combustible de  sus aviones. Podria ser 
capaz de hacerlo valitndose de programacidn lineal, progamacion dinamica, repre- 
sentacidn de redes, o la ttcnica de asignacidn. El problema sigue siendo el mismo, 
per0 la perspectiva varia un poco con cada ttcnica. Para elegir la herramienta 
adecuada, el equipo de ciencia administrativa debe entcnder en q u t  consiste el 
problema real y qut  efecto tiene sobre las metas de la organizacidn. A1 igual que con 
la creacion de modelos, 6ste puede ser un proceso de ensayo y error, conforme el 
equipo va aplicando primero uno y luego otro algoritmo a1 prototipo, hasta que 
resulta claro que uno de esos algoritmos es mas eficiente y eficaz que 10s otros. La tabla 
10-1 muestra algunas de las herramientas que se emplean con mayor frecuencia y el 
tip0 de problemas que puedan resolver. 

Irnplantacion 

La implantacion impiica la disposici6n y prueba del sistema, la preparacion de 
manuales para 10s usuarios, la capacitacidn de 10s mismos, y finalmente la adopcidn 
del sistema para su uso diario. En esta etapa el equipo de ciencia administrativa hace 
entrega dei sistema de solucion a 10s usuarios -10s miembros del departamento que 
habrtin de  emplearlo mucho tiempo despues de que el equipo de ciencia administra- 
tiva se haya desintegrado y procedido a abordar otros proyectos. 

Esta es una etapa crucial, tal como lo indica la primera ley de Gene Woolsey sobre 
ciencia administrativa: "10s administradores siempre preferiran vivir con un problema 
que no pueden resolver a emplear una ttcnica que no logran comprender"."Dado que 
la mayor parte de estos sistemas de solucion estan computarizados, 10s miembros del 
equipo que tengan experiencia en el diseiio y la implantacicin de sistemas de 
computacidn tienen una importancia especial en la f'ormulaci6n cle sistt:mas que van 
a ser utilizados por otras personas. 

Tabla 10-1 Uso de las tecnicas de 10-CA entre 125 corporaciones de gran tamafio 

Frecuencia de uso 
(% de respuesta) 

Metodologia Nunca Moderado Frecuente 

Anilisis estadistico 
Simulacidn de  computadora 
PERT/CPM 
Programaci6n lineal 
Teorla de  colas (espesa) 
Programacion no lineal 
Programaci6n dinimica 
Teoria de juegos 

Fuenles: Cuisseppi A. Forgionne, "Corporate Management Science Activities: An Update," Inkfaces 13, nlirn. ! 
(rnayo-junio de 1993), pp. 20-29. 
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Los principales factores para obtener la aceptaci6n de 10s usuarios son: 1) el 
involucramiento de 10s usuarios durante el proceso administrativo, 2) apoyo adminis- 
trativo, 3) capacitaci6n, 4) comprensi6n mutua, y 5) un proceso de desarrollo que sea 
evolutivo y emplee la retroalimentaci6n proporcionada por el usuario con el fin de 
modificar el sistema para que se ajuste a sus necesidades. 

PLA NEACZON PARA EL FUTURO: PROYECCZONES 

proyecciones El proceso 
consiste en el empleo de su. 
cesos del pasado para desa- 
rrollar proyecciones siste- 
miticas acerca del futuro. 

premisa Supuesto que re- 
presenta la base de 10s pla- 
nes. 

La formulacion de proyecciones es el proceso que consiste en el empleo de sucesos 
del pasado para realizar proyecciones sistemiticas sobre tendencias o resultados 
futuros. Una observaci6n comun de muchos proyectistas seiiala que "la 6nica cosa 
segura de la proyecci6n es que se equivocari". Pese a su ironia, esta observaci6n toca 
un punto importante: las proyecciones no tienen que ser correctas para ser utiles. 
Basta que se prueben 10s acontecimientos futuros con suficiente veracidad para guiar 
las acciones presentes en forma valida y con miras a una meta. El hecho de que muchas 
proyecciones realizadas por meteorologos, economistas, politicos y administradores 
resulten falsas quiz9 nos haga olvidar que son realmente importantes y de gran uso. La 
mayor parte de las acciones diarias que la gente lleva a cabo, como individuos o 
administradores, se fundan en al$n tip0 de proyecci6n. Las proyecciones son 
necesarias; sin ellas, tanto 10s individuos como las organizaciones estarian a la merced 
de 10s acontecimientos futuros. 

Su uso mis importante se ubica en la actividad de planeacibn, cuando 10s 
administradores utilizan proyecciones para crear premisas, o supuestos bisicos que se 
convierten en 10s cimientos de la planeaci6n o de la toma de decisiones. Estas 
proyecciones responden a dos categorias generales: 

proyecciones de ventas e 1 .  Proyecczones acerca de sucesos que s e r h  determinados en gran medida por lo que la 
ingresos Proyecciones de organizacidn hace o deja de hacer. Las proyecciones de ventas e ingresos es el 
las cantidades de ingresos ejemplo mis comun, puesto que 10s ingresos de una organizaci6n son de vital 
que se espera obtener de las importancia para su supervivencia ya que determinan la direction y el alcance de 
ventas y otros tipos de fuen- . casi todos 10s planes y las decisiones. De esta forma la universidad pueda 
tes de ingresos. proyectar el n6mero de estudiantes adicionales que aceptari (y 10s ingresos por 

concept0 de inscripci6n) que obtendria si se decidiera a expandir sus cursos de 
programaci6n computacional y de anilisis de sistemas -equilibrados, por supues- 
to, con 10s costos que implica la compra de m L  cornputadoras y la contrataci6n 
de catedriticos especializados. 

2. Elaboracidn de proyecciones acerca de cambios de las uariables bhicas sociales, econdmi- 
cas, politicas y tecnoldgicas que conforman el ambiente de accidn indirecta. A menudo 
estas proyecciones las proporcionan organizaciones independientes o el gobier- 
no. Asi, 10s administradores de la universidad podrian fijarse en las estadisticas 
federales o estatales que hacen proyecciones de las tendencias econ6micas, las 
tendencias a largo plazo en las solicitudes de inscripci6n a las universidades, y la 
demanda de empleados con determinadas capacidades computacionales. Po- 
drian asimismo er~trevistarse con organizaciones profesionales o con organizacio- 
nes de asesoria que realicen proyecciones de las tendencias de la industria de la 
computaci6n. 

Como ocurre con muchas organizaciones, la universidad debe emplear 
proyecciones tecnologicas asimismo la elaboracion de proyecciones tecnologicas, esto es proyecciones 
Proyecciones sobre la rapi- acerca de qut  tan pronto se volverin pr9cticas determinadas innovaciones tecno- 
dez con la que innovaciones lbgicas, volviendo obsoletas a las tecnologias actuales. De otra forma, se podria 
tecnol6gicas se volverin capacitar a 10s estudiantes en equipos que ya no se ernplearan para cuando Cstos 
practicas y harin con el10 hagan su ingreso a1 mercado laboral. Los desarrollos continuos en Areas tales 
obsoletas a las tecnologias 
existentes. como de 10s lasers, 10s jets, la energia, la informitica, la biotecnologia y la de 10s 

nuevos plisticos han convertido a las proyecciones tecnol6gicas en una prioridad 
dentro de muchas organizaciones. 

Las proyecciones que se ven afectadas por las acciones de una organizacidn son 
m9s dificiles de realizar, puesto que tambiCn involucran supuestos acerca de 10s 
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proyecciones cuantitativas 
Proyecciones basadas en el 
emplco rle reglas rnaterniti- 
cas pafit el rnanejo de datos 
existentes. 

datos de series de tiempo 
Daros que se obtienen a in- 
tervalos regulares de tiem- 
Po. 

analisis de series de tiem- 
po Tkcnica de proyecciones 
cuantitativas que prevee 10s 
carnbios de una variable a 
lo largo del tiempo. 

ambientes de accidn directa y dc accirin indirccta. Si cstos supuestos 110 so11 c s i t ~ t o ~ ,  
la compaiiia puede verse enfrentada a un error de planeaci6n quc debe scr c.orrcgido 
-con rapidez- mediante otra serie de planes. 

En la realizacidn de proyecciones 10s administradores ernplean dos tCcnicns 
basicas. Las proyecciones cuantitativas se basan en datos del pasado, en tanto que los 
proncisticos cualitativos reflejan opciones y juicios que se basan en la cxperiencia 
pasada. Como vamos a ver, ambas ttcnicas son utiles en situaciones diversas. 

Proyecciones cuantitativas 

Las ptoyeccciones cuantitativas realizan proyecciones mediante el uso de reglas 
matematicas para manejar datos existentes relativos a variables determinadas. El 
analisis de series de tiempo se fija en 10s cambios de una sola variable a lo largo del 
tiempo, en tanto que la proyeccidn causal intenta medir la relacion de causa y efecto 
entre un numero de variables. 

ANALISIS DE SERIES DE TIEMPO. Los datos que son secuenciales por intervalos 
regulares de tiempo (dias, semanas, meses, aiios, etcetera) se denominan datos de se- 
ries de tiempo. Ejemplos de ellos son 10s inventarios diarios, las ventas semanales, las 
utilidades mens~ales~los dividendos trimestrales y 10s ingresos anuales. Si se represen- 
tan estos datos en una grifica es posible observar que forman determinada clase de 
patrdn. Aunque el patrdn puede no ser claro dado que 10s datos de serie de tiempo 
poseen cuatro componentes. 

El componente de tendencia hace referencia a un largo patrdn de crecimiento o 
disminucidn, tal como la venta de barredoras de nieve. En tanto que esta informacidn 
tiene un valor general con respecto a la planeacidn estrategica, no es lo suficientemen- 
te precisa como para permitir tanto el uso eficaz como el empleo eficiente de 10s 
recursos de la organizacidn. Ademas la tendencia puede verse obscurecida por el 
componente estacional, una fluctuacidn periddica relacionada con determinado suceso 
recurrente, tal como la tem~orada  invernal de nieves. En contraste con lo anterior, el 
componente ciclico se refiere a fluctuaciones que varian en su duracidn y en su cantidad. 
Una baja en las ventas ocurrida durante una recesidn econdmica es buen ejemplo de 
este componente. Aun cuando 10s componentes de tendencia, de temporada y de ci- 
clo pudieran medirse con precisidn, el componente Jortuito, compuesto de sucesos 
impredecibles y de azar, aiiadiria su porcentaje de errores en la proyeccion. 

tC6mo se pueden eliminar 10s efectos de confusidn de estos cuatro componen- 
tes? La tecnica basica del anaisis de serie de tiempo consiste en promediar 10s 
dltimos periodos de datos generados por un modelo que es sumamente sensible a1 
cambio. 

Un ejemplo de un modelo simple de series de tiempo se pondera desplazando 10s 
promedios. El termino ponderacidn se refiere a1 hecho de que tales promedios le dan 
mas valor a un periodo que a otros con el fin de lograr una representacidn mas exacta 
de la realidad. Con mucha frecuencia 10s es~ecialistas administrativos le dan mas valor 
a 10s sucesos recientes que a 10s ocurridos tiempo atras, 10s cuales incluso pueden 
llegar a recibir un valor negativo. A1 calcular el promedio, 10s datos de cada periodo 
se multiplican empleando el valor que se les asigno y luego se les divide entre el total 
de la suma de  todos 10s valores. El termino desplazando se refiere a1 becho de que cada 
cAculo del promedio "se desplaza" para incorporar 10s datos mis recientes de 10s que 
se disponga, desechando 10s-datos h i s  antigios. 

Para ver como funciona esto empleemos promedios ponderados con desplaza- 
miento para proyectar el precio de un comercial de televisidn de 30 segundos de dura- 
cidn durante el S u ~ e r  Bowl de 1992. (Vease la tabla 10-2.) Las provecciones en este ca- . , 
so se basaron en lbs datos de 10s do; aiios anteriores. ~ s i  las cosas, la proyeccidn de 
1978 se bas6 en 10s precios reales de 1976 y de  1977, la proyeccidn de 1979 se bas6 en 
10s precios de 1977 '~  1978, etcetera. En este caso las mejotes ponderaciones son me- 
nos 1 para el primer aiio y mas 2 para el segundo. De esta forma, nuestra proyeccidn 
para 1992 se basari en el precio de 1990 (775,000 ddlares) y el precio de 1991 (800,000 
d6lares). El promedio ponderado en desplazamiento se calcula de la siguiente manera: 



Tabla 10-4 Precios reales y proyectados para un come-cia1 de SO segundos de duration 
durante el Super Tazon 

proyeccion causal Proyec. 
ci6n que prevee como una 
variable dependiente es 
afectada por cambios en las 
variables independientes. 

variable dependiente Varia- 
ble cuyo valor depende del 
valor de una variable inde- 
pendiente. 

variable independiente Va- 
riable cuyo valor no cambia 
cuando se modifica el valor 
de otras variables. 

anhlisis de regresion He- 
rramienta estadlstica para la 
realizaci6n de proyecciones 
causales. 

Error 
Alo  Precio Proyecci6n absoluto 

1976 $125,000 
1977 $162,000 
1978 $185,000 $199,000 $14,000 
1979 $222,000 $208,000 $14,000 
1980 $225,000 $259,000 $34,000 
1981 $275,000 $228,000 $47,000 
1982 $345,000 $325,000 $20,000 
1983 $400,000 $415,000 $15,000 
1984 $450,000 $455,000 $5,000 
1985 $500,000 $500,000 $0 
1986 $550,000 $550,000 $0 
1987 $600,000 $600,000 $0 
1988 $650,000 $650,000 $0 
1989 $675,000 $700,000 $25,000 
1990 $725,000 $700,000 $25,000 
199 1 $800,000 $775,000 $25,00C 
1992 $875,000 

M.A.D. = $16,000 

Cada proyecci6n depende linicamente de 10s dos liltimos periodos de datos y su 
cilculo es sencillo. Ademk, se logra obtener gran exactitud, como lo indica la colum- 
na de error absoluto. (Un valor absoluto ignora el signo de mPs o de menos). Si nos 
valemos de las estadisticas para calcular una desviaci6n promedio media (D.P.M.), 
observamos que la desviaci6n promedio (o error) es 16,000 ddares, lo cua1 se traduce 
en un margen promedio de error de f2 por ciento. 

PROYECCION CAUSAL. La proyecci6n causal hace uso de datos del pasado para 
determinar c6mo una variable susceptible de medici611, tal como las ventas se ve 
afectada por la interacci6n de cierto nlimero de variables distintas, tales como el 
presupuesto de ventas, el precio, las acciones de la competencia, y las tendencias 
econ6micas. La ventas en esta instancia representan una variable dependiente, 
puesto que su valor depende del valor de las variables independientes: presupuesto 
de ventas, precio, y demb. 

La proyecci6n causal puede basarse en el ansllisis de regresi6n, una herramienta 
estadistica que sirve para preveer 10s efectos que diversas combinaciones de variables 
independientes tendrin en una variable dependiente. (En matematicas el tkrmino 
regresidn quiere decir ir hacia atrh -hacienda uso de datos antiguos- para proyectar 
hacia el futuro). El andisis de regresi6n es de especial utilidad para seiialar las 
tendencias a largo plazo y en la realizaci6n de proyecciones acerca de la disponibilidad 
de recursos o de ventas. 

Algunos modelos de regresi6n posibles tendrfan este aspecto: 



en donde las x (x,, x2 etcttera) son las variables independientes, y es la variable depen- 
diente, y 10s parfimetros a, 6, c, y d son coeficientes determinados por la reducci6n a1 
minimo del error en el modelo de proyecci6n. 

El anfilisis de regresi6n supone que existe alguna tendencia o relaci6n subyacente 
en 10s datos que se puede descubrir con la resoluci6n de la ecuaci6n con diversos 
valores de x para a, 6, c, y demfis. 

PiCnsese en el caso de una compaiiia elkctrica que necesita realizar la proyecci6n 
del promedio semanal de uso de electricidad en 10s hogares (expresado en miles de 
kilowatts) para asegurarse de contar con capacidad suficiente durante 10s periodos 
de demanda alta. (La alternativa es una disminuci6n de la energia suministrada o un 
apag6n total, ingresos perdidos, y aumento de las quejas). La tabla 10-3 hace una 
comparaci6n del uso actual de electricidad 6)  en distintas temperaturas (x,) y deter- 
mina 10s coeficientes a, 6, y c, que reducirin a1 minimo el error cuadrfitico (una medida 
de variaci6n) de la proyecci6n. (A diferencia del anilisis de serie de tiempo, 10s datos 
que se emplean en el anfilisis de regresi6n regresivo no necesitan reunirse a intervalos 
fijos.) Los resultados se expresan en la grfifica de la figura 10-4. 

Los datos originales son puntos, en tanto que la curva indica la proyecci6n que 
muestra claramente que el empleo de electricidad aumenta con mucha rapidez. Con 
temperaturas altas. (Esto tiene sentido intuitivamente, puesto que el aire acondiciona- 
do necesita electricidad para trabajar, en tanto que la mayoria de 10s sistemas de 
calefacci6n utilizan gas natural como combustible.) Los ingenieros pueden emplear 
estos resultados para anticipar las necesidades de energia a distintas temperaturas. 
Pero, tquk tan exactos son estos resultados? Como ocurre con el anfilisis de serie de 
tiempo, 10s especialistas en ciencias administrativas pueden calcular tambitn un error 
promedio para cualquier proyecci6n obtenida por medio del anfilisis de regresi6n. 
Esto les ayuda a evaluar la exactitud y credibilidad de la proyecci6n. 

Los modelos economCtricos son asimismo importantes para la elaboraci6n de 
proyecciones. Suelen incluir muchas variables independientes en una relaci6n lineal 
simple, tal como la siguiente: 

A algunas de estas variables independientes se les denomina indicadoresprincipales 
(o guias) puesto que se elevan o caen con uno, dos, o tres meses de anticipaci6n a la 
acci6n de la variable dependiente. Por ello, un increment0 en 10s pagos de vivienda 
puede afectar a1 PNB de manera positiva en unos cuantos meses, y un aumento en las 
tasas de inter& puede afectar negativamente a1 PNB en un par de meses. El mayor 
problema que presentan 10s modelos economCtricos radica en la identificaci6n de 

Tabla 10-3 Un analisis de regresion del empleo de electricidad 

Temperatura (xl) Kilowatts (y) Proyecci611 Cuadratico 

46.9 11,330 12,520 1,416,082 
52.0 11,260 10,794 217,604 
54.9 11,530 10,170 1,849,577 
59.3 10,160 9,720 193,667 
62.0 9,900 9,740 25,690 
66.1 10,090 10,200 12,155 
70.1 10,090 11,150 1,123,177 
76.9 12,540 13,898 1,844,035 
79.1 16,030 15,093 878,396 
80.1 15,440 15,685 60,162 
81.7 16,470 16,698 51,767 
83.4 18,860 17,860 1,000,699 

y = 66,O5 1.94 - 1,865.54~~ + 15.44xI2 
-- 



pronostico cualitativo Ttc- 
nica de pron6sticos que 
transforma juicios, opinio- 
nes y conocimientos en esti- 
maciones cuantitativas. 

tecnica Delfos TCcnica cua- 
lita~iva de  pron6sticos que 
emplea la lluvia de ideas en 
grupo con el fin de  llegar a 
un consenso y formarse una 
idea del futuro. 

I I I I I I I I 
55 65 75 85 

Temperatura 

FICURA 10-4 Empleo de la electricidad bajo diversas temperaturas 

variables verdaderamente independientes (factores que no se afectan entre si), dado 
que la mayor parte de las variables economicas de hecho se afectan entre si. 

Prenosticos cualitativos 

No a todos 10s factores se les puede cuantificar o medir con facilidad cuando se intenta 
preveer el futuro. Por ello es que 10s administradores tambitn se apoyan en 10s 
pronosticos cualitativos, esquemas de apreciaci6n que transformanjuicios subjetivos, 
conocimientos acumulados y opiniones en estimaciones cuantitativas. Dos de 10s 
mttodos, de mPs txito son la ttcnica Delfos y el anilisis de criterios mdltiples. 

LA TECNICA DELFOS. Bautizada a partir del oriculo que se asentaba en la antigua 
ciudad de Delfos, la tecnica Delfos es un metodo de emisi6n de opihiones de grupos 
de expertos que protagonizan una lluvia de ideas alrededor de un tema en particular 
con el objetivo de obtener visualizaciones de posibilidades futuras. Por ejemplo, la 
Junta Nacional del Trabajo invita periodicamente a 10s lideres de la industria y 
la academia a reunirse en grupos para especular acerca de c6mo serP el mundo dentro 
de 25 aiios. Desputs de un par de horas de esta lluvia de ideas se integran las ideas 
expresadas, se les resume y se les hace circular entre 10s miembros de cada grupo. En 
una segunda reuni6n cada grupo discute las ideas de 10s otros grupos. Desputs se 
resumen tambitn 10s resultados de estas discusiones. A estas alturas, uno o dos re- 
presentantes de cada grupo conforman un liltimo grupo que afina las ideas generadas 
durante las dos primeras reuniones. 

Los tres factores criticos para emplear con txito la tecnica Delfos son escoger a 
personas que de verdad Sean expertas en el campo que estii siendo estudiado, realizar 
una lluvia de ideas en lugar de analizar criticamente las propuestas durante las 
sesiones iniciales, y limitar el contact0 entre 10s grupos para evitar la formaci6n de un 
consenso apresurado y el de un pensamiento pupal (la ilusi6n de que todos estPn de 
acuerdo, lo cud inhibe el disentimiento asi como la generacion de ideas frescas). 

Un empleo muy importante de la tkcnica Delfos se d8 en el manejo administra- 
tivo para la prevencih de crisis. Varios grupos de personas invierten tiempo en la 
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Cuantificacion de criterios subjetivos. Para resolver el problema de medir el "servicio de 
calidad", Federal Express hacia uso de la retroalimentacion proporcionada por encuestas de 
satisfaction del consumidor al asignarle ni~meros a 10s problemas potenciales, que van desdc 
el 1 para una entrega retrasada, hasta el 10 por un envio daiiado o perdido. Los valores 
num6ricos lc plantearon una meta a 10s trabajadores de Federal Express y les ayudaron a 
concentrarse en 10s criterios de mayor importancia para 10s clientes. 

anticipaci6n de distintos estados de cosas, ponderan 10s riesgos de cada uno de ellos, 
yposteriormente proponen las respuestas apropiadas. El objeto de todo ello es el de 
convertir la naturaleza arnbigua de un ambiente turbulent0 en un numero especifico 
de posibilidades, cada una de las cuales se analiza y por lo tanto se les hace mas 
ficilmente manejable. De acuerdo con un estudio, el fracas0 de la Exxon para integrar 
la prevenci61-1, la planeacion y la capacidad de respuesta afect6 de manera evidente su 
manejo del derrame de petr6leo del Exron Va1d.e~ en  las costas de Alaska.' Dado el 
costo de la crisis, 10s autores demostraron con suma facilidad que le hubiera sido muy 
ctil a la Exxon investigar las conexiones y 10s intercambios existentes entre la 
reducci6n de riesgos y la planeaci6n para casos de  contingencias. (Para mris detalles 
sobre el manejo de la crisis del Exxon Valdez vease el caso de  estudio del capitulo 4.) 

La IBM ha formalizado partes de la tCcnica Delfos en 21 distintos centros de 
decisi6n a lo largo y ancho del p a k 8  Cada uno de esos centros tiene 11 computadoras 
personales AT unidas por una red principal a una base de datos. GroupSystems, un 
conjunto de herramientas de programaci6n (software) desarrolladas en la Universidad 
de  Arizona proporciona informaci6n para apoyar una comunicaci6n grupal paralela, 
an6nima y colaboradora, la cual se proyecta en una amplia pantalla y se emplea como 
ayuda para las actividades de  planeaci6n. Estudios recientes han d~most rado  que las 
lluvias de  ideas por computadora en las juntas de  negocios pueden ser mris eficaces 
que las lluvias de  ideas de cara a cara, puesto que el empleo de  la computadora hace 
que la gente sienta menos inhibiciones a1 plantear sus ideas." 

ANALISIS DE CRITERIOS MULTIPLES. A1 formar decisiones la tendencia natural del 
hombre es la de concentrarse en una alternativa que tenga significado emocional, 
ignorando otras opciones que cuentan con mayores mkritos cuantitativos o cualita- 
tivos. La decisi6n acerca del nuevo sitio para ubicar la central de operaciones de una 
compafiia, por ejemplo, puede verse influida por el deseo de  la alta administraci61-1 de 
trabajar en un clima d i d o  o en una zona metropolitana, olvidando otras considera- 
ciones de  importancia, tales como las dimensiones y la calidad de  la fuerza local de  

3 10 PARTE TRES/PLANEACION 



analisis de criterios multi- 
ples Tkcnica de pron6sticos 
cualitativos en la que un ju- 
I-ado de expertos evalOan 
distintas alternativas me- 
tliante la asignaci6n de valo- 
res numCricos a criterios 
clave identificados por me- 
dio de un consenso. 

trabajo, 10s incentivos por exencion de impuestos y 10s costos de viaje. Con el fin 
de evitar desviacion, muchas organizaciones se valen de la poderosa herramienta que 
es el analisis de criterios multiples ( t amb ih  conocido como analisis de atn'butos 
multiples y, en 10s circulos cle ingenieros, como analisis de me'ritos). 

En el analisis de criterios multiples se selecciona un ''jurado" de personas de las 
distintas areas para que se involucre en una decision y para que esta lo afecte. De 
mod0 individual se pide a cada persona que enumere cuiles son, a su juicio, 10s facto- 
res de mayor importancia para el exit0 de una decisi6n determinada. DespuCs, en una 
reunion de grupo, se procede a revisar esta lista y 10s factores se agrupan en varias 
categorias. A continuation, se le pide a cada participante que le asigne un valor de im- 
portancia a cada categoria; estos valores se comparten con el grupo y de nuevo se llega 
a un consenso. Por ultimo, estos valores se emplean para evaluar distintas propuestas 
para proyecciones de manera cuantitativa. 

El anilisis de criterios multiples puede resolver desacuerdos, o cuando menos 
clarificar sus fuentes, ya sea que se refieran a hechos (costos o requisitos de tiempos 
reales) o a juicios (la importancia relativa de diversos hctores). Todo esto ayuda a 10s 
adnlinistradores a abordar 10s verdaderos puntos del problema. Una comprension 
adicional se puede obtener por medio del cambio de 10s valores asignados a 10s 
diversos factores. Si 10s registros son'sensitivos (lo que quiere decir que las posiciones 
de 10s proyectos cambian), ello puede indicar que se requiere realizar un estudio mas 
profundo antes de proceder a elegir entre dos o mas proyectos que quedaron cerca 
unos de otros. 

La division de investigation de la Administration Federal de Aviacion (AFA) 
emple6 con Cxito el anilisis de criterios mbltiples a principios de 10s aiios 80. Se en- 
contraban en desarrollo distintos sistemas para la deteccion de bombas en el equi- 
p j e ,  y el administrador del programa debia decir cuales habrian de recibir un finan- 
ciamiento continuo. Dado que ninguno de ellos era claramente superior en todos 10s 
aspectos se llev6 a cab0 un anilisis de criterios multiples siguiendo cuatro pasos: 

1. Se definieron factores criticos de Cxito (requisitos) para tomar la decision. 
2. Se ponder6 el desempeiio de 10s candidatos en cada uno de 10s requisitos. 
3. Se determinaron 10s intercambios entre requisitos. 
4. S e  calcularon valores globales para cada uno de 10s candidatos. 

Un equipo de analistas llego a un acuerdo con relacion a cuatro requisitos 1) efec- 
tividad en la deteccion de bombas, 2) consideraciones de desarrollo, 3) costo por el 
empleo del sistema, y 4) aceptabilidad para 10s pasajeros. Cada uno de 10s requisitos se 
subdividio en distintas categorias y se valor6 de acuerdo a uno o dos tipos de medidas: 
escalas con unidades naturales (dolares, meses u horas para el tiempo, y porcentajes 
de 10s mirgenes de deteccion) y escalas cualitativas relativas (desde 0 hasta 100). Los 
resultados iniciales (vCase la Tabla 10-4) mostraron que de seis candidatos A a F, E y F 

Tabla 10-4 Resultados de un analisis de criterios multiples de seis sistemas de deteccion de 
bombas 

Peso Candidatos 
Categoria atribuida preferencial A B C D E F 

E:l'ectividad en la detecci6n 5 0 5 7 72 88 62 39 0 
(hnsideraciones de 

desarrollo 2 5 8l j  90 51 73 10 65 
f:osto de su empleo 2 0 82 9 1 88 87 39 50 
Aceptaci6n del public0 5 70 90 90 85 0 100 

\'alor general 68 81 79 7 1  30 35 

F~'rcrnle: Adaptado a Jacob W .  Ulvila y Rex V. Brown, 'Decision Analysis Comes of  Age", Haward Business R m i m ,  
septiembre-octubre de  1982. pp. 190-141. 
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no deberian de seguir tomhdose en cuenta, 10s candidatos A y D empataban en un 
segundo lugar, y B y C d e b e h  de recibir el financiamiento a toda costa. 

El andisis de criterios mdtiples se puede utilizar para ayudar en una amplia garna 
de decisiones, entre las que e s t h  incluidas la selecci6n de personal para un puesto, la 
fijaci6n de una polftica de abastecimiento de agua, la selecci6n de sitios para ubicar 
instalaciones nucleares, y la evaluaci6n de programas para la prevenci6n del crimen. 
Inclusive 10s grupos divergentes han descubierto que el logro de un consenso no es 
rnuy dificil cuando se emplea esta tdcnica. Por ejemplo, la comisi6n de planeaci6n 
costera de una comunidad californiana invit6 a 10s ciudadanos, a grupos ecologistas y 
a constructores a aplicar este andisis durante el desarrollo del c6digo de construcci6n 
para su h e a  de playa. El c6digo resultante fue celebrado por todos 10s que participa- 
ron como un c6digo justo y satisfactorio. 

PLA NEACZON PARA EL FUTURO: CALENDARIZACZON 

Los calendarios son parte ineludible de la vida y un factor esencial en cualquier plan. 
Sin ellos 10s administradores no pueden estar seguros de que, en realidad, estPn 
avanzando hacia sus metas. En esta secci6n comentaremos dos herramientas de ca- 
lendarizaci6n. Damos comienzo con la gdfica de Gantt, una tdcnica inicial de 
calendarizaci6n, y luego hablaremos de la tdcnica de evaluaci6n y revisi6n de progra- 
mas (PERT), la cud es m& efectiva para la calendarizaci6n y la coordinaci6n de 
proyectos complejos. 

La eta de Gantt 

grPfica de Gantt MCtodo 
grafico de planeaci6n y con- 
trol que le permite a1 admi- 
nistrador contemplar las fe- 
chas de inicio y terminaci6n 
de diversas actividades. 

red Conjunto de activida- 
des o sucesos interrelacio- 
nados. 

tdcnica de evduaci6n y re- 
visi6n de programas 
(PERT) TCcnica de an;Uisis 
de red que emplea estima- 
ciones de tiempo requerido 
para terminar actividades 
que se emplean para 
calendarizar y controlar 
proyectos en.que 10s tiem- 
pos de terminaci6n de acti- 
vidades no se pueden 
preveer con precisi6n. 

Uno de 10s primeros mktodos y mejor conocido de la administracion de proyectos es 
el desarrdlado por Henry L. Gantt. (VCase el capitulo 10-5.) Una grfica de Gantt 
(figura 2) es un mdtodo gdfico de planeaci6n y control en el que un proyecto se divide 
en distintas actividades, y se realizan estimaciones acerca de cuinto tiempo requiere 
aida una de ellas, asi como el total de tiempo necesario para terminar el proyecto 
totalmente. 

DespuCs esta informacidn se muestra mediante un par de corchetes, uno de 10s 
cuales indica la fecha de inicio y el otro lade terminacidn para cada actividad. Ademis, 
en ocasiones las gdicas de Gantt muestran fechas trascmhtales en las que se deben 
llevar a cab0 aprobaciones o metas. Al llevar las gracas el administrador puede darse 
una idea somera de 10s avances de un proyecto. (En la figura 10-5, el embarque del 
product0 B estP un poco atrasado.) Puede aplicarse un esfuerzo adicional a las partes 
rezagadas de una operaci6n antes que se vea amenazado el cumplimiento de la fecha 
de terminaci6n global. 

Las gdficas de Gantt son utiles para el seguimiento de proyectos relativamente 
pequeiios, 10s cuales esdn integrados de actividades que se realicen con consecuencia 
ordenada. Sin embargo, 10s proyectos m& complejos se componen de redes, activida- 
des hterrelacionadas realizadas por diversos departamentos o equipos de trabajado- 
res Algunas actividades no pueden iniciarse hasta que otras actividades no se hayan 
terminado, per0 muchas otras actividades (tales como la prueba de nuevos productos 
y las encuestas de mercado) pueden ocurrir de manera simultinea. La grifica de Gantt 
no es muy eficaz en el tratamiento de estas interrelaciones, asi que ha dado lugar a 
herrarnientas tales como PERT. 

PERT 

El desarrollo del submarino Pohcrris de la Armada de 10s E.E.U.U. durante 10s aiios 50 
represent6 una empresa de enorme magnitud. M& de 3,000 contratistas y empresas se 
involucraron en el proyecto, y muchas de ellas realizaban actividades multiples que 
debian de estar coordinadas. La Oficina de Proyectos Especiales de la Armada de 10s 
E.E.U.U., ante el problema de preveer con certeza el tiempo de terminacidn de mu- 
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DEPARTAMENTO DE MANUFACTURA 
Julbdkbmbm 

FIGURA 10-5 Grafica de Gantt para el departamento de manufactura 

chas actividades interrelacionadas que nunca antes habian sido realizadas, trabai6 con 
Lockheed y la emmesa consultiva ~ o o z ,  Allen & Hamilton Dara desarrollar unnuevo 
metodo dkestimahbn y control de las nkcesidades de caleniarizacibn. El resultado de 
ello fue PERT, iniciales en inglts de tCcnica de evaluaci6n y revision de programas." 

analisis de red Ttcnica em- PERT es una especie de andisis de red que divide a un proyecto en distintas 
pleada para calendarizar actividades determina, entonces cuAles deben de realizarse en secuencia y cuAles se 
ProYectos complejos W e  pueden realizar de mod0 independiente. Esta tCcnica implica cuatro pasos: 
contienen interrelaciones 

1. Determinacibn de las actividades individmles, o actividudes, que se necesitan para 
completar el proyecto. 

2. Determinacidn de las relaciones a2 brecedmcia -cuAles actividades deben de 
preceder a l a  demis- y la identificaci6n de actividades que pueden ocurrir 
de manera simultinea. 

3. Estimacibn del tiempo que se requiere para realizar cada actividad. Esto se suele 
basar en tres estimaciones: la "estimacibn optimista", que refleja circunstancias 
ideales; la "estimacibn mis probablen, que refleja contingencias normales, tales 
como retrasos de rutina; y la "estimaci6n pesimistan, que supone que todo lo que 
~ u e d a  salir mal. saldri mal. Un anasis de ~robabilidad de estos tres escenarios se 
realizan con el fin de calcular una "estimacibn esperadan del tiempo que seri 
necesario para terminar la actividad en cuesti6n. 

4. Establecimiento de una red PERT. En una red PERT se em~lean circulos Dara 
representar eventos, el inicio o el ttrmino de una actividad. Las flechas que 
representan actividades conectan a 10s circulos, generando smderos o series de 
eventos y actividades dentro de la red. 

Se analiza entonces la red PERT para identificar 10s cuellos de botella potenciales y 
requisitos de calendario, ambos factores de importancia para la planeaci6n y el 
control del proyecto. Para ver cbmo funciona todo esto observemos una red PERT 
para el desarrollo de una nueva aspiradora eltctrica inalhbrica. 

Las principales actividades (tareas) en este trabajo y sus predecesores inmediatos 
aparecen en la tabla 10-5. Por ejemplo, las pruebas preliminares del producto, o sea la 
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Tabla 10-5 Lista de actividades y estimaciones de tiempo para el proyecto de aspiradoras sin cord6n (en semanas) 

Estimacion Estimacion Estimaci6n 
Predecesores optimista probable de pesimista Tiempo 

Actividad Descripci6n inmediatos de tiempos tiempos de tiempos esperado 

A Investigaci6n y desarrollo en el 
diseiio del product0 - - 5 12 6 

B Plan de  investigaci6n del merca- 
d o  - - .  1.5 5 2 

C Seguimiento (Ingenierla d e  
manufactura) A 2 3 4 3 

D Construcci6n del modelo 
prototipo A 3 4 11 5 

E Preparaci6n del folleto de  
publicidad y promoci6n A 2 3 4 3 

F Estimaciones de  costo (Ingenie- 
ria industrial) C 1.5 2 2.5 2 

G Pruebas preliminares del produc- 
to  D 1.5 3 4.5 3 

H Investigaci6n del mercado B,E 2.5 3.5 7.5 4 
I Informe sobre fijaci6n de  precios H 1.5 2 2.5 2 

y proyecci6n 

J Informe final F,GJ 1 2 3 2 - 
Total 32 

Fuink: Reimpreso con autorizaci6n de Quantitative Methods for Business, segunda edici6n. dc Anderson y otros, pp. 440.442,44,4. Copyright O 1985 por 
West Publishing Company. Todos 10s dcrcchos reservados 

ruta critica La ruta m9s lar- 
ga en una red PERT; identi- 
fica la mayor cantidad de  
tiernpo requerida para la re- 
laci6n de  actividades. 

ruta subcritica Ruta distin- 
ta de  la ruta en una red 
PERT; identificada la opor- 
tunidad de  ahorrar tiempo 
mediante la reasignaci6n de 
recursos que cuentan con 
holgura o disponibilidad a 
la ruta critica. 

actividad G, no pueden empezar antes que termine la actividad D, construcci6n de un 
modelo prototipo. En la tabla tambikn se incluye la diversidad de estimaciones de la 
duraci6n (en semanas) de cada actividad, el tiempo optimista, el m k  probable, el 
tiempo pesimista y el tiempo esperado de terminaci6n. 

Con la informaci6n incluida en la tabla, podemos construir la red que se obsem 
en la figura 10-6. Esta red muestra cuiiles actividades pueden efectuarse simultinea- 
mente y cuQes deben esperar a que sus predecesoras Sean concluidas. Por ejemplo, 
una vez diseiiada la aspiradora, pueden llevarse a cab0 simultineamente la construc- 
ci6n y pruebas del prototipo, la secuencia (ingenieria de producci6n) y la estimaci6n 
de costos. Pero el estudio de mercado no puede comenzar antes que termine el plan 
de investigacibn de mercado y el folleto de promoci6n. 

La mta cn'tica es simplemente el camino m k  largo a travks de la red en ttrminos 
de tiempo. Se determina a1 sumar el tiempo que se requiere para cada secuencia de 
actividades (por oposici6n a las que se ejecutan independientemente). 

Observe otra vez la figura 10-6. Una vez que la ruta llega a 2, existen tres rutas 
posibles para 8. Como estamos buscando la mfis larga, la ruta critica seguiri 2,3,6, 7, 
8, pues eso sumarP el mayor nlimero de semanas (9) a1 total. El sigqificado de la ruta 
critica estriba en que determina la duraci6n total del tiempo, o fecha de terminaci6n, 
del proyecto total. Si un evento en la ruta critica se atrasa, lo mismo sucederP con el 
proyecto en su totalidad. 

Las rutas que no Sean la ruta crftica reciben el nombre de subcriticus. Esas contie- 
nen un poco de tiempos muertos ya que el tiempo total de su terminaci6n es menor 
que el de la ruta critica. Una de las formas en que puede reducirse el tiempo de 
terminaci6n de un proyecto es indicar 10s recursos que pueden ser transferidos 
de actividades situadas en las rutas subcriticas a las que se hallen en la ruta critica. Por 
ejemplo, transferir el personal de F, estimaciones de costos, a informe sobre fijaci6n 
de precios y proyecci6n podria aumentar en una semana el tiempo de F sobre la ruta 



FICURA 10-6 Diagr~nu PERT para el proyecto de aspindora sin cord6n, con lor tiempas 
espendos de actividad (en ~ ~ I M M S )  
Fm&: Reimpreso con autorizaci6n de Quantihiw Mahods for Burinus, segunda edici6n, de Andenons y otms, 
Copyright O 1983 por West Publishing Company. Todos 10s derechos reservados. 

critica. Puesto que I se encuentra en la ruta critica, eso acortaria en una semana el 
tiempo'de terminaci6n total del proyecto. 

PERT ofrece mliltiples beneficios. En primer lugar, es litil para la planeaci6n tanto 
en el nivel estrat6gico como en el nivel operativo, puesto que indica a d6nde se 
debehan asignar 10s recunos para alcanzar eficientemente las metas. En segundo lu- 
gar, le muestra a 10s administradores c6mo ahorrar tiempo. Y dado que el tiempo y 10s 
costos e s h  intimamente relacionados, el ahorro de tiempo a menudo implica un 
ahorro de dinero. En tercer lugar, ayuda a 10s adrninistradores a controlar proyectos in- 
dichdoles cudes son las actividades criticas para terminar a tiempo las metas. En cuar- 
to lugar, ayuda a 10s administradores a establecer y comunicar las prioridades a todos 
10s que trabajan en el proyecto. Por todas estas razones, a PERT a menudo se le men- 
ciona como una tlcnica administrativa deproyectos en lugar de tan solo como una simple 
herramienta de calendarizaci6n. Ademk, programas computacionales (so+re) de 
PERT es th  disponibles para las microcomputadoras, lo cud hace que esta valiosa he- 
rramienta sea accesible a 10s adrninistradores capaces de trabajar con computadoras. 

PLA NEACZON PARA ALCA NZAR LAS METAS CON CERTZDUMBRE 

Una de las metas m k  importantes de 10s administradores es la de realizar planes y 
tomar decisiones que empleen con mayor eficiencia 10s recursos disponibles. Pero, 
Zqut mezcla de productos o servicios serA la 'mh eficiente"? Este tip0 de pregunta 
puede responderse con herramientas de la ciencia administrativa tales como la 
programaci6n lineal y 10s modelos de redes. 

Ambas herramientas se basan en el supuesto de que 10s administradores se 
enfrentan siempre a restricciones -1tmites de: tiempo, dinero, equipo, personal, ma- 
teriales, y otros recunos. Sin embargo, estas herramientas suponen asimismo que 



Tabla 10-6 Recursos lineaks necesarios para la produccion de amplificadores y 
preamplificadores 

Tiempo de Inspecci6n/ Transistor Utilidades 
armado (horas) pruebas (horas) (unidades) (d6lares) 

Por amplificador 1.2 .5 0 200 
Por preamplificador 4 1 1 500 
Total disponible 240 8 1 40 

existe una combination 6ptima de recursos que producira una utilidad mkima o el 
menor desperdicio. Dado que estos algoritmos se centran en 10s recursos conocidos 
de la compaiiia (al contrario de medidas tan inciertas como la demanda del consumi- 
dor), tiene que ver con una condici6n de certeza de toma de decisiones. 

Programaci6n lineal 

programaci6n lineal (PL) La programacion lineal (PL) puede utilizarse para determinar la mezcla 6ptima de 
TCcnica matematica para ingredientes (para hacer galletas o pasteles, por ejemplo), la mezcla de productos que 
determinar la combinaci6n elevari al mhimo las utilidades o que reduciri a1 minimo 10s costos, y el mod0 mis 
6ptima de 10s recursos. eficiente de distribuir y asignar fisicamente puntos de abastecimiento. Tambien se le 

puede emplear para planear la produccion y el inventario de productos que estPn suje- 
tos aunademanda fluctuante y paradeterminar las cantidades ideales de productos que 
se deben comprar a diversos precios. Noes de sorprenderse que la programacion lineal 
sea tal vez la tecnica de modelado IO/CA mis conocida de todas. El tkrmino lineal se 
refiere al hecho de que las limitaciones se pueden expresar como ecuaciones que for- 
man una linea rectacuando se las expresaen unagrifica. Por ejemplo, six se refiere alos 
ndmeros de horas de trabajo en una semana, 

xS4O 

se puede utilizar para representar el hecho de que adeterminados trabajadores no se les 
puede programar para trabajar mAs de cuarenta horas a la semana. El termino progra- 
mar se refiere al uso de un sistema de ecuaciones lineales para determinar el uso mis 
eficiente de 10s recursos. 

Un mod0 sencillo de entender la programaci6n lineal consiste en observar una 
soluci6n grifica. ConsidCrese la Faze Linear Company, un pequeiio fabricante de 
amplificadores y preamplificadores de poder para sistemas estCreo.lP La tabla 10-6 
presenta informaci6n reunida durante la determinaci6n del problema -10s recursos 
que se necesitan para generar cada producto, el total de abastecimientos de cada 
recurso, y la contribuci6n de cada producto a las utilidades. Tomando en cuenta el 
objetivo de llevar las utilidades a1 mhimo, iquk mezcla de amplificadores y 
preamplificadores debe producirse cada dia? Para contestar esta pregunta tenemos 
que expresar la informaci6n reunida en un conjunto de ecuaciones. 

Supongarnos que xl representa el ndmero de amplificadores que se deben 
producir y % representa el ndmero de preamplificadores que han de producirse. 
Nuestro objetivo -1levar las utilidades al mfiximo- puede expresarse como una 
cambinaci6n de xl y q. Dado que las utilidades por cada amplificador (xl) suman 200 
dblares, podemos expresar su contribuci6n potencial a las utilidades como 200 x,; de 
manera similar, las utilidades potenciales de cada preamplificador se pueden expresar 
en 500 q. Nuestra funci6n objetiva se puede establecer como sigue: 

Maximizar 200x1+ 500% 

A continuaci6n expresamos las restricciones de forma matemAtica. Dado que sola- 
mente 10s preamplificadores (%) requieren de transistores, y a nosotros nos llegan 40, 
y no mAs, transistores diarios, creamos la expresi6n matemitica: 



El futuro de la 
programaci6n lineal. Es ta 
figura generada por 
computadora la cre6 el 
algoritmo Karmarkar, una 
ttcnica de programaci6n 
lineal inventada por 
Narendra ~a rm&kar  en 10s 
Laboratorios AT&T Bell, 
con el fin de facilitar la 
soluci6n de problemas tan 
complejos como el diseiio 
de uriaied telefhica para 
21 paises en la cuenca del 
Paclfico. 

El tiempo de armado para 10s amplificadores (1.2 horas) y para 10s preamplificadores 
(4 horas) puede ser igual, per0 nunca superior, a 240 horas. Esto se expresa matem$ 
ticamente de la siguiente forma: 

De mod0 similar, el tiempo de inspecci6n para los amplificadores (5 horas) y para 10s 
preamplificadores (1 hora) puede ser igual, per0 no exceder a 81 horas, lo que se 
expresa matem6ticamente ask 

Y debido a que el nlimero de amplificadores o preamplificadores produddos debe de 
ser igual o mayor que cero, agregamos una resvicci6n final: 

El modelo completo se ve ask 
Maximiza 200 x, + 500 q (u tilidades) 
sujeto a q S 40 (disponibilidad de transistores) 

1 . 2 ~ ~  + S 240 (tiempo de armado) 
.5x1 + 1qS 81 (tiempo de inspecci6n y prueba) 

XI, xf 2 0 

Si trazamos la *ca de estas tres resvicciones yodemos identificar una ngidn & 
factibilidad, o una sene de puntos que satisface todas las resuicciones. La re@ 
sombreada de la figura 10-7 muestra esta regi6n de factibilidad, asf como sus cinco 
puntos extremos -A, B, C, D y 0- ueados dondequiera que dos o m k  resvicciones se 
intersectan. En teoria la soluci6n 6ptima a un problema de programaci6n lineal debe 
quedar en uno de estos puntos extremos. La utilidad maxima ocurrid en el punto que 
(a) est& m h  lejos del origen, y (b) est6 en una lfnea que tiene s610 un punto en comlin 
con la regi6n de factibilidad. Aquf result6 ser el punto C, 105 ampliicadores y 28.; 

FIGURA 10-7 GrPfica de 1- tres restripziones lined- 
Fumtr  Thomas hi. Cooky Robert A. Russell Inhoducrion to Manapnmt Scisny cuarta edicidn (Englewood Cliffi, 
Nueva Jersey: hentice-Hall, 1989), p. 75. Reimprcao con licencia de PrcnticcHall, Inc., Englewood Cliffs, Nuem 
Jersey. 

Ndmero de amplificadores 
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preamplificadores. Si por alguna razon es poco prictico tener un preamplificador 
parcialmente terminado a1 final del dia, podemos emplear una tkcnica llamada 
programacidn total enteru para proporcionar una respuesta que implique solamente 
nlimeros enteros. 

.La resoluci6n grafica de problemas lineales es un buen mod0 de entender c6mo 
funciona la programacion lineal, per0 no es muy practica para problemas que 
implican mQs de dos o tres variables y restricciones. La mayoria de 10s problemas no 
suelen ser tan simples. Los problemas pequeiios, tales como la mezcla de distintos 
alimentos para animales en la Ralston Purina para reducir 10s costos al minimo, 
pueden llegar a implicar entre 30 y 50 variables (10s ingredientes), sujetos a entre 20 
y 25 restricciones (limitaciones sobre contenido de grasa, requisitos de proteinas, 
etcetera). En franco contraste con esto, una refineria de petr6leo que planea su 
mezcla de primavera de gasolinas y su produccion de combustibles bien puede tener 
qu6 tratar entre 50,000 y 500,000 variables y entre 10,000 y 50,000 restricciones. Estos 
problemas de mayor escala tienen que resolverse matematicamente, empleando 
programas computacionales que incorporan algoritmos para eliminar a todas las 
soluciones menos a las mas factibles. 

Redes generalizadas 

Un mod0 sumamente poderoso de representar 10s modelos de la ciencia administra- 
tiva se encuentra en el area de las redes generalizadas. Ya hemos visto la representa- 
ci6n de una red especializada de un modelo de calendarizacion con PERT. Las redes 
generalizadas se pueden emplear asimismo para determinar la mejor disposici6n de 
sistemas fisicos de distribucion, de redes de comunicaci6n, de vuelos de aerolineas, 
y de lineas de armado de productos. Uno de 10s algoritmos de red clisicos, el 
problema de la ruta mas corta, se puede emplear para llevar a1 mkimo la eficiencia de 
las rutas de entrega. 

Una red hecha de nodos (que se muestran en forma de circulos) conectados por 
ramales o arcos (que se muestran en forma de lineas), le permite al analista represen- 
t& problemas en 10s que tiene que ver la distribucion y el envio de gente y/o de 
materiales. Resulta interesante que el modelo visual pueda asemejarse mucho al 
problema con el que se encontro la compaiiia, en tanto que el algoritmo matemPtico 
alimentado a la computadora puede no parecerle familiar en mod0 alguno al usuario. 
Afortunadamente, cada vez son mas 10s programas accesibles que pueden aceptar 
informacion de 10s usuarios, convertirla en 10s algoritmos necesarios, activar el 
modelo, y despues dar 10s resultados a 10s usuarios en terminos que les son familiares. 

PLANEACION PARA ALCA NZAR LAS METAS ANTE LA INCERTIDUMBRE 

Un mod0 de tomat decisiones que implican cambio e incertidumbre consiste en reali- 
zar encuestas amplias y despues someter 10s datos obtenidos a diversos anaisis ectadis- 
ticos. Este es un mbtodo costoso en tiernpo y dinero, de manera que en 10s aiios 80 10s 
administradores buscaron tecnicas que requirieran de una cantidad minima de datos 
p a a  la toma de decisiones que implicaran incertidumbre. Dos de las tCcnicas m5s pro- 
metedoras que se desarrollaron son las matrices de resultados y 10s Qnalisis de decisio- 
nes. 

Matriz de resultados 

mat& de resultados Tabla Una matriz de resultados es una matriz o tabla que muestra distinas alternativas de 
que muestra 10s resultados decisi6n y sus resultados esperados (generalmente expresados en terminos moneta- 
esperados de distintas alter- rios) bajo diversas condiciones de riesgo e incertidumbre. El mayor problema que 
nativas de decisi6n; le surge al emplear las matrices de resultados es el de la determinaci6n de las probabili- 
emplea en decisiOnes que dades asociadas con cada resultado. Una aplicaci6n clisica de la matriz de resultados 
imp1ican ha llegado a conocerse como el p r o b h a  del repartidor de periddicos. 
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Tabla 10-7 Una matriz de resultados del problema del vendedor de peri6dicos 

Probabili- 
Compra 10 Compra 15 Compra 20 dad 

10 clientes $0.80 $0.20 ($0.40) 50% 
15 clientes $0.55 $1.20 $0.60 20% 
20 clientes $0.30 $0.95 $1.60 30% 
Valores esperados $0.60 $0.63 $0.40 

Supongamos que un vendedor de peri6dicos vende ya sea 10 (50 por ciento del 
tiempo), 15 (20 por ciento), o 20 (30 por ciento) pericidicos vespertinos en un puesto 
de peri6dicos todos 10s dias. Cada peri6dico le cuesta 17 centavos y 10s vende por 25 
centavos, lo que le da una utilidad de ocho centavos por cada peri6dico. Ademas, 
supongamos que por cada cliente que quiere un periodic0 per0 que no lo obtiene, 
ocurre una pCrdida de 10 centavos. El vendedor es capaz de conseguir cinco centavos 
de reembolso por cada peri6dico que no se haya vendido, por la tarde cuando va cami- 
no a casa, en la sala de espera del hospital. En la Tabla 10-7 se muestra una tabla de re- 
sultados. 

Una vez que se construye la tabla, el valor esperado (ponderado) puede calcularse 
haciendo uso de las probabilidades presentes. Se puede ver que, a la larga, le seria 
mejor a1 vendedor de peri6dicos comprar 15 peri6dicos en cada ocasi6n. TambiCn 
podemos efectuar anilisis estadisticos que ilaran ver cuin sensitivas son las probabili- 
dades individuales o 10s diversos componentes de costos. 

Una matriz de resultados le ayudo a Hallmark, el gigante de las tarjetas de feli- 
citaci6n (o saludo), a resolver un problema muy costoso: 10s administradores de pro- 
ducci6n responsables de la decision del trabajo de las prensas para la impresion de 
determinadas tarjetas estaban ordenando lotes de produccion que eran o muy 
pequeiios o muy grandes. Si el lote era demasiado pequeiio, Hallmark perdia ventas 
ante clientes potenciales. Si el lote era demasiado grande, la compaiiia perdia dinero 
descontinuando tarjetas que no lograba vender, tales como las del dia del amor y la 
amistad, las cuales son dificiles de almacenar -y caras, pues se les guarda durante un 
aiio con la esperanza de venderlas en el siguiente. Hallmark decidio que una sencilla 
matriz de resultados podria emplearse para ilustrar las consecuencias que tendria 
ordenar un lote de producci6n demasiado pequeiio o demasiado grande. Estos 
numeros fueron de computo sencillo debido a que se conocian para cada estado y 
actividad tanto 10s costos como 10s ingresos. Se incorporaron tres factores importan- 
tes a cada anaisis: 1) la probabilidad de que tenga lugar cada demanda, 2) el valor de 
salvamento, y 3) 10s costos de almacenamiento. 

Mas de 100 administradores han recibido capacitacion formal bajo este enfoque. 
La parte mis dificil de la capacitaci6n result6 ser el enseiiarles a expresar su incerti- 
dumbre en tCrminos de probabilidad subjetiva. Hoy en dia el modelo bkico es parte 
integrante del proceso de toma de decisiones en Hallmark -de hecho en alguna parte 
de la compaiiia, es la tbcnica comun de trabajo.Is 

Arboles de decisiones 

drbol de decisiones Tipo Los &boles de decisiones representan un mod0 util de modelar decisiones que 
de red empleada para reali- implican una progresi6n de decisiones, cada una de las cuales presenta resultados 
zar modelos de progresi6n que implican incertidumbre. Un Prbol de decisi6n es un tip0 de red a la que asi se 
de decisiOnes que denomina porque parece un irbol con ramas. Esta representaci6n obliga a quien 
incertidumbre. toma las decisiones a asignar probabilidades a cada posible resultado y a usar valores 

esperados simples para determinar la mejor decisi6n. 
Un ejemplo sencillo de un Prbol de decisi6n para decidir si se ha de realizar o no 

un prograrna piloto de televisi6n se muestra en la figura 10-9. Los circulos representan 
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CONTINUACION 

La reduction de costos logisticos en General Motors 

Milwaukee cir al minimo 10s costos combinados de inventario y 
transporte para todos 10s productos que Delco envia a 
las plantas de armado de GM. Definitivamente b te  era 
un problema para 10s Laboratorios de Investigaci6n 
de GM, 10s cuales integraron un equipo de especialis- 
tas en administraci6n con el fin de ayudar a Schnei- 
der. 

La Figura 10-8 es una representaci6n de red del 
problema que tenia Delco en GM. Delco podia enviar 
cualquiera de las 300 partes desde sus tres plantas en 
Milwaukee, Kokomo y Matamoros, Mtxico, directa- 
mente a 30 plantas de armado (flechas continuas), o 
enviarlas al almacen (flechas discontinuas) y desde alli 
a las plantas de armado. Las cargas podian ser comple- 
tas o parciales, o 10s productos podian agruparse en 
familias de productos similares. Ademk, Delco permi- 
tia entregas etectuadas por un mismo carni6n a varias 
plantas de armado cercanas entre si. 

La red total constaba de un gran niimero de 
nodos y rarnales. Sin embargo, mediante el uso juicio- 
so del sentido comiin, el equipo fue capaz de dividir el 
problema en varias redes m k  pequeiias c u p  resolu- 
ci6n seria m& sencilla. 

Cada envio de una planta*Delco a una planta de 
armado de GM solia contener una variedad de produc- 
tos. El modelo de 10s intercambios entre 10s costos de 
transporte y 10s de inventario a lo largo de toda la red 
empleada para enviar 10s productos de Delco se con- 
virti6 en factor clave para la reducci6n de 10s costos 
Lo que hacia falta era una herramienta analitica que 
permitiera una evaluaci6n conveniente y dpida de las 
alternativas estrategias de envio de 10s productos 
Delco. 

De esta forma, el grupo trat6 de mantener 10s 
modelos y 10s anUiis tan sencillos como fuera posible. 
Esto pudo logmuse mediante el estudio del tip0 m& 
simple de red y posteriormente con el de redes 
m k  complicadas. El primer paso consisti6 en desarro- 
llar un modelo para analizar 10s intercambios entre 10s 
costos de transportaci6n y de inventario en un solo 
nexo o ruta en la red de distribuci6n. Se efectuaron 
anaisis de sensitividad para ver c6mo variaba el costo 
total en funci6n de la demanda sobre un nexo. Estos 
resultados de nexos dnicos s i ~ e r o n  como prepara- 
ci6n para el estudio de redes con diversos nexos. 

Los anaisis mostraron que las decisiones de ruta 
no podian evaluarse con ttcnicas comunes de progra- 

FIGURA 10-8 Una representacidn de red del problema en 
GM 
FumU: Adaptado de Dennis E. Blumenfeld, Lawrence D. Bums, Carlos F. 
Daganzo, Michael C. Frick y Randolph W. Hall, "Reducing Logistics Cost 
at General Motors", IntofDcsr 17, nirm. 1 (enerefebrero de 1987), p. 32. 

maci6n matemikica. Afortunadamente, el grupo fue 
capaz de mostrar que solamente dos opciones de ruta 
debian tornarse en cuenta para cada par de plantas de 
armado de Delco: enviar directamente todos 10s Pro- 
ductos, o enviar todos 10s productos a travts del alma- 
ctn. Opciones de ruta que implicaban el envio directo 
de algunos productos y el de algunos otros a travks del 
almactn, para la misma planta, resultaron ser siempre 
m k  costosos. 

El equipo descubri6 una sencilla tecnica de solu- 
ci6n, UM herramienta ripida para la toma de decisio- 
nes basada en FORTRAN, desarrollada con facilidac! y 
denominada TRANSPART. Este programa dividi6 a la 
red en redes m k  pequeiias para-evahir 10s costos de 
alternativas estrategias de envio. 

Fumlb: Dennis E. Blumenfeld, Lawrence D. Bums, Carlos F. Daganzo, 
Michael C. Frick, y Randolph W. Hall. 'Reducing Logistics Costs at 
General Motors", X n ~ ~ s r  17. n t h .  1 (enerefebrero de 1987). pp. 2 6  
47. 



Hacer el iloto 0-a 

FICURA 10-9 Un arb01 de decision para hacer un progama piloto de televisidn 

puntos de decisidn, en tanto que 10s cuadros implican posibles resultados para 10s que 
es necesario asignar probabilidades. Las lineas punteadas en la parte de arriba de la 
figura representan 10s resultados que se muestran en la parte de abajo ( m h  alto 10, 
mediocre, bomba). Mediante el uso de valores esperados simples, 10s usuarios pueden 
determinar la mejor decisidn en cada encrucijada -s ip  con el programa piloto, 
realice una premier, o reelabore el programa piloto si obtiene una critica disimbola. 
Se pueden realizar analisis de sensitividad cambiando las probabilidades o el costo de 
las premieres, u obteniendo mejor informacidn para ver que tan sensitiva es la 
decisibn con respecto a estos factores. Dado que el modelo de Qrbol de decisidn es tan 
visual, su explicacidn es sencilla (o su defensa) a otros. 

El Servicio Postal de 10s E.E.U.U. empled recientemente un Qrbol de decisiones 
para lograr tomar una decisidn muy costosa: la de efectuar o no una inversion de 
capital de mL de 350 millones de ddlares en lectores automaticos del cddigo postal. 
AdemQs de la inversidn inicial, el mantenimiento anual y otros costos podrian 
incrementar hasta 10s 300 millones de ddlares a1 afio. En el lado positivo estaba la 
posible, per0 muy incierta, oportunidad de ahorrar hasta 1.5 mil millones al reducir 
10s costos de carga del correo. Un Qrbol de decisidn se convirtid en la base de  un 
analisis tkcnico y econbmico, asi como de una evaluacidn de futuras operaciones que 
le fueron prtsentados a1 Congreso y a1 Servicio Postal.I4 

COMO SURGEN LAS TECNICAS EN LA CIENCIA ADMINISTRATZVA 

La ciencia administrativa continlia evolucionando y desarrollando nuevas tkcnicas, 
tres de las cuales destacamos en esta seccibn: la administracibn rentable, 10s modelos 
de hojas de cflculo y 10s "optimizadores" no lineales, y 10s sistemas expertos y de 
apoyo a las decisiones. 

Administration rentable 

Reinterpretando 10s fundamentos de 10s precios de oferta y demanda de la 
microeconomia, la administracidn rentable encontrd sus aplicaciones en 10s aiios 80 
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administroci6n rentable 
Ttcnica matemdtica para 
incrementar 10s ingresos 
mediante la fijaci6n de pro 
cios a 10s produaos de 
modo que reflejen deman- 
das altas o bajas. 

en las industrias hoteleras, de aviaci6n y de renta de autom6viles. La administraci6n 
rentable es un conjunto de tCcnicas matemiticas disefiadas para incrementar 10s 
ingresos (rendimientos) mediante el descuento en 10s precios cuando 10s inventarios 
no e s t h  vendiendo, y mediante el cargo de precios altos cuando si suceda. Estas 
tCcnicas son apropiadas en las circunstancias que se sefialan a continuacibn: 

Una empresa opera con una capacidad relativamente fija (tan s610 determinados 
asientos, habitaciones, o autom6viles). 
La demanda puede segmentarse en participaciones claramente identificables (a 
10s clientes se les puede identificar como sensiblei al tiempo o sensibles al 
precio). 
El inventario es perecedero (asientos o habitaciones vacias de ayer no se pueden 
vender). 
El product0 se vende con mucha anticipaci6n (industrias con sistemas de 
reservaci6n, tales como las aerolineas). 
La demanda fluctlia de manera substancial (tal vez debido a un viaje de vacacio- 
nes, viaje de fin de semana en oposici6n a un viaje entre semana, y otros factores). 
Los costos de ventas marginales son bajos, per0 10s costos de producci6n 
marginal son altos (la construcci6n de habitaciones extra, o el movimiento de 
autom6viles de un lugar a otro de manera inmediata es algo imposible).15 

1982, 75 por ciento de trifico aCreo de 10s E.E.U.U. volaba con tarifas de 
descuento, y a fines de 10s afios 80 todas las grandes aerolineas contaban con un 
departamento de administraci6n rentable. Cuando un avi6n despega con asientos 
vacios es evidente que la aerolinea ha perdido ingresos potenciales; per0 cuando 
despega lleno, puede estar desplazando a demasiada gente a precios muy bajos -de 
descuento-, lo cud asimismo representa una pCrdida potencial para la aerolinea. 
Muchas aerolineas reportaron incrementos del 5 por ciento o m& en sus ingresos 
despuks de dar inicio a un programa de administraci6n rentable. 

De esencial importancia para todos 10s sistemas de administraci6n rentable es un 
sistema de reservaciones y de informaci6n administrativa de primera linea, sistema 
que .registra 10s datos en tiempos reales y que apoya a un enorme nlimero de termi- 
nales y de agentes. Mediante el uso de sistemas computacionales, de algoritmos, y de 
un andisis detallado de 10s segmentos del mercado, la administraci6n ha comenza- 
do a derivar un sentido verdaderamente cientifico de la fijaci6n de precios.16 Es 
posible detectar patrones en el comportamiento de 10s compradores, y 10s segmen- 
tos del mercado pueden aislarse sobre la base de su disposici6n a pagar tarifas distin- 
tas. 

Existe la necesidad de integrar la informaci6n y el conocimiento en la planeaci6n 
y la calendarizaci6n de las operaciones. Las tCcnicas de la administraci6n rentable se 
han dividido en cuatro categorias: programaci6n matemitica (programaci6n lineal o 
redes de modelos de flujo), con base en la economia (ingresos marginales e ingresos 
marginales esperados por revisi6n de unidad), curvas de umbra1 (observando el 
comportamiento de reservaciones y de demanda), y 10s sistemas expertos. 

Los vendedores han adoptado con rapidez 10s conceptos de administraci6n 
rentable, 10s ajustan a sus necesidades y les llaman 'valor de preciosn. La cadena Taco 
Bell de la PepsiCo Inc. ofrecia un mend 'de valorn de 59,79 y 99 censvos a fines de 
1990 y vio c6mo aumentaban sus ventas durante el dltimo trimestre en un 15 por 
ciento, al tiempo que las utilidades aumentaron en un 99 por ciento.17Es claro que las 
tiendas 'de conveniencian siempre han comprendido el concept0 econ6mico de fijar 
precios m L  altos a cambio de conveniencia y disponibilidad (de semicio rdpido, 
abiertas a1 phblico las 24 horas, localizaci6n cercana). 

La dCcada de 1990 ver6 que la administraci6n rentable ser6 practicada por otras 
industrias tales como la de telecomunicaciones, la de servicios financieros, y la de 
servicios. Mientras tanto, 10s asuntos de la posible alineaci6n del cliente, de la 
capacitaci6n de empleados y de 10s sistemas de incentivos, y del comportamiento del 
consumidor proporcionadn Leas fructiferas para el mejoramiento de la administra- 
ci6n rentable. 



Optimizadores de hojas de d c d o  

optimizador de hojur de 
c6lculo Forma electrhicia 
de la hoja de c6lculo que 
ajusta automaticamente las 
celdas 'que sucede sin ba- 
sandose en datos proporcio- 
nados por el usuario. 

Las dos invenciones m k  poderosas que afectaron la ciencia administrativa en la 
dCcada de 1980 fueron la computadora personal (CP) y la hoja electrhica de dcu lo .  
Uno de 10s mayores impactos de 10s aiios 90 s e h  10s optimizadores de hojas de 
cdculo. Estas hojas de cAculo le permiten al usuario desarrollar un modelo sobre ellas 
directamente, y en lugar de ajustar manualmente distintas celdas para preguntar 'que 
sucede si ...", el optimizador de la hoja de cAculo lo h automiticamente. El usuario 
identificarzi quC celdas son celdas de 'que sucede sin (variables), cuAes (de haber 
algunas) son restricciones, y cud es la celda que debe de 'optimizarsen (reducirse a1 
minimo o llevarse al mAximo). Para la mayoria de 10s optimizadores tanto 10s llmites 
superiores como 10s inferiores se pueden dar para-variables y restricciones. El 
optimizador emplea entonces tCcnic& basadas encAculos num~ncos para buscar el 
punto 6ptimo mzls cercano. (Esto ha sido comparado con el desplazarse entre una 
densa niebla hacia la montaiia m k  alta o el valle m k  bajo). Los valores de las 
restricciones se muestran junto con el valor marginal (VM) para cada una de ellas. El 
valor marginal es el increment0 o la disminuci6n i u e  resultade una unidad de cambio 
en la reshcci6n. 

La figura 10-10 muestra 10s resultados de reducir al minimo el costo total 
promedio de un problema de inventario restringido de dos productos con un limite 
de 3,000 pies cuadrados de inventario y un llmite de inversi6n de capital de 1,500 
d6lares. Las celdas 'que sucede sin son la B6 y la G6, las celdas de restricci6n son las B9 
y la B12, y la celda 'optimizadoran es la 115. Asl, 271.0 del producto 1 y 205.6 del 
producto 2 es lo que debe de ordenarse para reducir al minimo el costo total. El valor 
marginal de 30 cm., extra de espacio representa un ahorro de 11 centavos (indicado en 
la celda E9), en tanto que el gasto de capital no es restrictive (indicado por la celda 
E12). 

La ventaja de este optimizador consiste en que el modelo es altamente visual y 
transparente-para el usu&o. La desventaja consiste en que el optimizador bien puede 
encontrar una buena respuesta, mas no necesariamente la mejor. 

FICURA 10-10 Un optimizador de hoja de c6lculo 



Apoyo a las decisiones y sistemas expertos 

En 10s primeros dias de IO/CA, existia la gran promesa de que las computadoras y la 
inteligencia artificial (programas computacionales que pueden "pensar") pronto 
revolucionarian el proceso de toma de decisiones. Han transcurrido 35 aiios desde 
entonces, pero con las nuevas y poderosas estaciones de trabajo, aparatos con gran 
capacidad de almacenamiento, redes de trabajo, sofisticados lenguajes computacio- 
nales, y programas computacionales (software) de ciencia administrativa, tales fantasias 
comienzan a convertise en realidades. Ahora, sistemas de persona y miquina se 
desarrollan hasta convertirse en sistemas de apoyo a las decisiones (SAD) que le permiten 
a 10s usuarios elegir diversos programas computacionales (software) de ciencia admi- 
nistrativa, bases de datos, y elementos grificos que les ayudan a tomar decisiones. 

Los sistemas expertos son una especie de SAD que pueden programarse para 
simular la toma de decisiones de una persona con 20 o 30 aiios de experiencia. Estos 
sistemas pueden incrementar significativamente la productividad de una organiza- 
ci6n de dos formas. Primera: pueden hacer que 10s empleados nuevos aceleren con 
rapidez su ritmo de trabajo. Segunda: pueden extraer nuevas reglas de decisidn 
implicadas por el comportamiento de 10s expertos. 

Estos sistemas se programan mediante el empleo de lenguajes de computation 
especiales, 10s cuales pueden incluir reglas cualitativas asi como cilculos cuantitativos 
para ayudar a 10s encargados de tomar las decisiones. Tales sistemas ya se han desa- 
rrollado con exit0 para aplicaciones tan diversas como 10s diagnosticos mCdicos, el 
anilisis de bienes raices, y la prueba de vuelo de aviones experimentales. Los sistemas 
expertos tambien se estin aplicando a 10s programas computacionales (software) tales 
como procesadores de textos con el fin de desarrollar "procesadores inteligentes de 
textos" que puedan distinguir errores ortogrAficos segdn el context0 (por ejemplo, 
determinar si "huso", o "uso" es lo correct0 en la oraci6n). Semejantes sistemas pro- 
meten proporcionar una gran contribuci6n a la pictica de la ciencia administrativa. 

CONCLUSION 

La reduccion de costos logisticos en General Motors 

En su primer intento del modelo matemitico, GM 
descubri6 que podfa ahorrar 2.9 millones de d6lares a1 
aiio tan solo ajustando las dimensiones y las rutas de su 
envio. De mayor importancia que 10s ahorros en d61a- 
res era el hecho de que Delco no tendria que especular 
mAs acerca de 10s meritos de alternativas estrategias. 
En lugar de ello, seria capaz de evaluarlas objetivamente. 

El programa de GM proporciona la informaci6n 
sobre las dimensiones y las rutas de 10s envios que 
reducen a1 minimo el costo para la corporaci6n impli- 
cad0 por la red de envios y de inventarios de Delco. 
Asimismo proporciona un corte de 10s costos en cada 
eslab6x-1, lo cud hace posible que se separen 10s costos 
que cubre Delco de 10s cubiertos por GM. Debido a 
que el equipo de investigaci6n se concentr6 en 10s 
intercambios y dado que gener6 respuestas grificas, la 
utilidad del programa y 10s mkritos de distintas estrate- 
gias se lograron ilustrar con gran facilidad. La presen- 
taci6n grifica de 10s intercambios fue tambikn muy 
eficaz en la evaluaci6n de la red total de envio de 
productos de Delco. 

Otro factor que contribuy6 a1 exit0 del proyecto fue 
que la capacidad de emplear computadoras persona- 
les implicaba usuarios potenciales del programa que 
elaboran prototipos rtipidamente, lo cual cre6 una 
impresi6n de propiedad del usuario. La realizaci6n de 
pruebas piloto en encuadres reales facilita la ripida 
refinaci6n de 10s prototipos, asi como la documenta- 
ci6n de 10s ahorros reales. Coino testimonio de su 
Cxito y aceptaci611, m8s de 40 fibricas de la GM em- 
plean actualmente este programa, con ahorros anua- 
les documentados que van de 10s 35,000 dolares a 10s 
500,000 d6lares en cada lugar. 

Del exit0 de la implantaci6n de las herramientas de 
la ciencia administrativa, el equipo de la GM aprendi6 
varias lecciones de importancia acerca de 10-CA. La 
primera, perseguir resultados que permitan el desa- 
rrollo de modelos y principios de decisiones simples. 
Formular modelos que sean funciones simples de 
unos cuantos parimetros clave con interpretaciones 
fisicas claras. Esto ayuda a desarrollar herramientas de 
decisi6n que Sean transparentes y tengan sentido para 



10s usuarios potenciales. La transparencia reviste im- 
portancia debido a que 10s encargos de tomar las 
decisiones desean comprender la 16gica que subyace 
en las herramientas de decisi6n. 

La segunda lecci6n de importancia consiste en que 
las herramientas de la ciencia administrativa se em- 
plea& con mayores probabilidades si se requiere que 
10s usuarios cuenten solamente con habilidades cuan- 
titativas. Tales herramientas se deberian concentrar 
en: 1) la cuantificaci6n de intercambios entre variables 
clave, 2) emplear una cantidad minima de datos, 
3) facilitar anAlisis de sensitividad, y 4) la presentaci6n 
de soluciones en forma grAf7ca. Estas herramientas 
permiten ayudar a 10s usuarios en la evaluaci6n de 
distintas opciones y a subrayar las implicaciones pdc- 
ticas de diversas alternativas, asi como sus soluciones 
bptimas. De esta forma el usuario puede identificar 
numerosas opciones aplicables en la prictica y que 
ademh son casi bptimas, en el caso de que no pueda 
alcanzarse lo verdaderamente 6ptimo. 

La tercera de las lecciones de que ahora hablamos 
consiste en el aseguramiento de la implantaci6n con 
Cxito precis0 del sentimiento de propiedad que expe- 
rimenten 10s usuarios con respecto a la herramienta. 

Esto permite que 10s encargados de tomar las decisio- 
nes 1) generen sus propios descllbrimientos, 2) se 
enorgullezcm de sus logros individuales, y 3) supervi- 
sen las implicaciones de sus propias decisiones. Asi, no 
estariin obligados a aceptar 10s descubrimientos de un 
grupo central. 

Cuarta lecci6n, las computadoras personales son 
medios podqrosos, tanto para el desarrollo de herra- 
mientas de decisi611, como para su implantaci6n. 
Pueden reducir en gran medida el costo del desarro- 
110 de sistemas, a la vez que aumentan 10s beneficios de 
10s sistemas, asi como las posibilidades de empleo de 
un sistema determinado. 

Quinta lecci6n -y tsta es aplicable a la ciencia 
administrativa en general- nunca se debe olvidar que 
la gente es la que toma las decisiones, no 10s modelos 
ni las computadoras. Por ello, 10s especialistas en 
ciencias administrativas han de ser personas que sepan 
escuchar, capaces de concebir a 10s usuarios potencia- 
les como su recurso de mayor importancia. 

F w n t c  Dennis E. Blumenfeld, Lawrence D. Burns, Carlos F. Daganzo. 
Michad C. Frick, y Randolph W. Hall, 'Reducing Logistic Costa at 
General Moton', Intnjocu 17, n6m. 1 (enerefebrcn, de 1987), pp. 2 6  
47. 

RESUMEN 

La dencia administrativa emplea equipos de expertos con habilidades matemiticas, 
analiticas y computacionales, asi como poseedores de intuici6n y sentido comiin, para 
dar apoyo a la planeaci6n administrativa y a la toma de decisiones. 

La ciencia administrativa es necesaria porque las decisiones son complejas, y el 
ambiente es cambiante e incierto. Sus metas son las de convertir datos inconexos en 
informacion significativa, para apoyar la toma de decisiones transferibles e indepen- 
dientes, asi como para crear sistemas de soluciones que Sean de utilidad a usuarios que 
carezcan de conocimientos ttcnicos. 

El desarrollo de proyecciones es el proceso que consiste en el empleo de sucesos 
del pasado para efectuar proyecciones sistemiticas acerca de resultados o tendencias 
futuras se emplea para crear premisas, o supuestos de planeacidn, sobre sutesos que 
esdn determinados en gran parte por las acciones de una organizaci6n (por ejemplo, 
proyecciones de ventas y de ingresos) y acerca de sucesos en el ambiente de acci6n 
indirecta (por ejemplo, proyecciones tecnol6gicas). 

Las proyecciones cuantitativas realizan proyecciones por medio del empleo de 
reglas matemiticas para el manejo de 10s datos con 10s que se cuenta, en tanto que el 
anAlisis cuantitativo convierte a 10s juicios, opiniones y conocimientos subjetivos en 
medidas cuantitativas. 

Las gtdficas de Gantt son iitiles para el anAlisis y la calendarizaci6n de labores 
dentro de un proyecto sencillo, per0 no resultan de mucha utilidad cuando se trata de 
problemas m h  complejos, tipicos del actual mundo de 10s negocios. Estos procesos se 
calendarizan y manejan m h  adecuadamente con PERT, una especie de anAlisis de red 
que determina la ruta critica, o mkima cantidad de tiempo que requiere un proyecto, 
asi como sus actividades criticas. Las redes PERT identifican tambitn rutas subcriticas, 
las cuales son una fuente de recursos de holgura que pueden reasignarse a actividades 
de la ruta critica para ahorrar tiempo. 

La programaci6n lineal y 10s modelos de red son ttcnicas cuantitativas para la 
determinaci6n de la combinaci6n 6ptima de recursos limitados. 



Las matrices de resultados le pueden ayudar a 10s administradores en la evalua- 
ci6n de decisiones simples que implican incertidumbre, en tanto que 10s Arboles de 
decisi6n les ayudan a evaluar series de decisiones interrelacionadas que implica 
incertidumbre. 

Las actuales -y futuras- tCcnicas de la ciencia administrativa incluyen la 
administracion rentable, 10s optimizadores de hojas de cilculo, y 10s sistemas expertos 
y de apoyo a las decisiones. 

PREGWAS PARA REPASO 

1. iPor qu t  es necesaria actualmente la ciencia administrativa? 
2. i ~ u d e s  son las metas de la ciencia administrativa, 
3. Xui les  son 10s cuatro pasos del proceso administr;\~ivo? 
4. iC6mo se utilizan las proyecciones? ?Quk imporrarlci;~ 1.r.vi5rr. \ [ I  (.\;I( I I I  \ i t ( -  

, : I \  0 s  \ '  5. Explique la diferencia existente entre el mdtodo tlc I N  o! ccc.io11r.s t . i ~ ; i ~  1 1  i r . 1  ' 

el de pron6sticos cuantitativos. iCuAndo se dcbc ;~plit.;r~. cath \]no cllok' 
6. tCuiles son 10s puntos a favor y 10s puntos en r:otrtra tlcl enrplco tlc 1;)s g~ ;itit.;[s tic* 

Gantt? 
7. iCuiiles son las ventaias de PERT? ., 
8. tQut es una matriz de resultados y cuindo se tlehc cmplcar? 
9. Expliquz la idea general de un drbol de decisiones y curindo sr: tlet)c c ~ n p l r . : ~ ~ .  

10. iCuPl de las nuevas tCcnicas en la ciencia administr;rriv;r p;\recc scr rnAs p:-o~~lcrr.- 
dora? 



La mayoria de 10s administradores esm'an m h  que 
contentos si alguien llegase a encontrar la manera de 
ahorrar 10 millones de d6lares, a menos que ello 
implicara afectar un proyecto de su predilecci6n. Esta 
fue la lecci6n que un joven especialista en ciencia 
administrativa aprendi6 de la manera mis dificil. 

En la superficie, la situaci6n parecia por demis 
clara. El hospital de 700 camas, ubicado en el centro- 
occidente, contaba con un estacionamiento techado 
-situaci6n que era necesaria, dados 10s crudos invier- 
nos que se sufren en esa regi6n. Sin embargo, el 
estacionamiento se saturaba por completo durante las 
horas pico. Inclusive si 10s administradores del hospi- 
tal no estuvieran preocupados por las implicaciones 
tticas de molestar a 10s pacientes y a las personas que 
10s acompaiiaban al hospital, habia tambitn considera- 
ciones financieras que se debian tomar en cuenta: el 
hospital operaba a un alto ndmero de pacientes de 
clinicas foheas ,  y 10s pacientes amenazaban con irse 
a otra parte. 

El asistente de administraci6n del hospital consult6 
a un joven miembro del departamento de operacio- 
nes, persona que acababa de obtener un grado de 
maestria. Se le encarg6 que investigara la situaci6n y 
formulara su recomendacih. Si el problema no era 
muy grave, el hospital podria aumentarle un piso al 
estacionamiento con el que contaba. Si el problema 
era de mayor gravedad, se estaba pknsando en cons- 
truir un nuevo estacionamiento de varios niveles que 
costaria 10 millones de d6lares. Desputs de poner 
sobre aviso al joven especialista, el administrador par- 
ti6 para vacacionar durante tres semanas. 

Deseoso de complacer a su superior, el joven espe- 
cialista se pas6 dos semanas analizando 10s boletos de 
estacionamiento por tiempo emitido por el departa- 
mento de control del estacionamiento. Esta fue la 
sorprendente conclusi6n: el estacionamiento se llena- 
ba tan solo debido a que 10s empleados estacionaban 
alli sus autom6viles, en lugar de hacerlo en el sitio, 
menos c6modo cruzando la via rdpida que les comes- 
pondia. El hospital no necesitaba un estacionamiento 
de 10 millones de d6lares. Tan solo requerian hacer 
valer sus propias reglas de estacionamiento. 

Dado que el administrador asistente estaba tociavia 
de vacaciones, el joven con maesvia tuvo que presen- 

tarle sus resultados a 10s altos ejecutivos en la siguiente 
reuni6n general. DespuCs de haberse preparado para 
lo peor, 10s agradecidos ejecutivos le dieron las gracias 
al joven y le pidieron a su departamento mis instruc- 
ciones para proceder: 

Todo iba bien hasta que regred el administrador 
asistente. No s610 se habia eliminado a su proyecto 
consentido -e l  estacionamiento de 10s 10 millones de 
d6lares- lo que le hacia ver como un tonto, sino que 
ahora alguien m h  debia hacer cumplir las reglas de 
estacionamiento, las cuales eran totalmente impopula- 
res entre 10s trabajadores adrninistrativos del hospital. 
Eljoven especialista tuvo que sufrir 10s reproches de su 
jefe, disculparse con el administrador asistente, y en- 
contrar la manera de hacer cumplir las reglas de esta- 
cionamiento. 

DespuCs de considerar diversas estrategias, el joven 
maestro convenci6 finalmente al vicepresidente y a 
otros jefes de departamento a que se reunieran con 61 
en la oficina del estacionamiento a las 5.00 a.m., en 
donde 10s jefes descubrieron y atraparon personal- 
mente a 10s infractores del reglamento de estaciona- 
miento. DespuCs de tan solo dos dias de este sistema de 
castigo personalizado, el estacionamiento se encontra- 
ba ocupado hasta la mitad de su capacidad en 10s 
periodos pico. 

El joven especialista dej6 desputs el hospital para 
ocupar un puesto en la industria privada, llevando 
consigo unas cuanta lecciones invaluables con respec- 
to a la diferencia entre ser brutalmente franco y politi- 
camente astuto. W 

Fuente: Marck G. Simkin y Edward B. Daniels. 'He Saved the Company 
$10 Million and Apologized", Intmjiim 19, nrim. 3 (mayo-junio de 1989), 
pp. 6144. Se han ocultado lar nombrer a petici6n del hospital y de 
quiena participaron en este acontecimiento. 

Preguntas del caso 

1. CC6mo calificarfa al joven especialista en su habili- 
dad para alcanzar las metas de la ciencia adminis- 
trativa? 

4. CEn quC parte del proceso de la ciencia adminis 
trativa fall6 el joven especialista? CQuC pudo hacer 
de manera diferente? 
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El manejo de la magia en L.L. Bean 

L.L. Bean, hc . ,  un nombre que es sin6nimo de las 
botas de caceria, las camisas de franela, y de otros 
atuendos de campo, es algo asi como una leyenda 
entre 10s negocios por correo. Fundada en 1912, la 
compaiiia cuenta s610 con una oficina de ventas en 
Freeport, Maine. En promedio, mPs de tres millones 
de personas visitan la cavernosa tienda, abierta la 24 
horas del dia, 10s 365 dias del aiio. Pero la mayoria de 
las personas conocen a L.L. Bean a travts de sus 
catdogos mis de 75 millones de ellos se envian por 
correo cada aiio, con ventas al menudeo y por catilo- 
gos combinadas de 580 millones de d6lares en 1988. 
En un campo saturado con catAlogos por correo, L.L. 
Bean destaca por la "Regla de Oro de L.L." -un 
estilo- tradicional de servicio al consumidor y de 
calidad de mercancia, respaldado por una garantia del 
100 por ciento. Pero Leon Gorman, nieto del funda- 
dor y actual presidente, apoya esta Ctica de negocios 
con prkticas administrativas modernas, entre las que 
se incluyen las herramientas de la ciencia administrati- 
va. 

De hecho, el tCrmino o r h  por correo es un POCO 

equivoco. S610 20 por ciento del negocio de 6rdenes 
por correo de L.L. Bean se realiza por correo, en tanto 
que 25 por ciento se efect6a por medio de lineas 
telef6nicas gratuitas (800). ' 

En estas operaciones de ventas a distancia, p n d e s  
nlimeros de agentes de ventas contestan preguntas y 
reciben pedidos en un sal6n dividido en cubiculos, 
cada uno de 10s cuales est5 equipado con un teltfono 
individual y con una terminal de computadora. 

En un dia laboral, hasta 78,000 personas llaman a1 
n6mero 800 de L.L. Bean. Pero si se encuentran con 
una seiial de ocupado, o si 10s dejan esperando mucho 
tiempo en la linea, tienden a colgar su telCfono y puede 
que no vuelvan a comunicarse. Todo esto se traduce en 
pCrdida de ingresos. En el aiio de 1988, L.L. Bean calcu- 
16 conservadoramente su pCrdida en 10 millones de 
d6lares debido a contar con instalaciones de ventas a 
distancia que no eran lo suficientemente versPtiles para 
sus necesidades. Mediante el anglisis de 10s registros te- 
.ef6nicos, sus especialistas de 10-CA descubrieron que 
t n  determinados lapsos de 30 minutos, 10s clientes se 
encontraban con seiiales de ocupado en un 80 por 
ciento del tiempo, o tenian que esperar 10 o mPs minu- 
tos para que un agente 10s atendiera. En 10s dias de mu- 
cho trabajo, calcularon que se producian pCrdidas de 
6rdenes que se acercaban a 10s 500,000 d6lares de in- 
gresos brutos. Este descubrimiento fue de especial im- 
portancia para 10s administradores de L. L. Bean, pues 
ya se preparaban para el periodo de las tres semanas 
anteriores a la navidad. Este breve periodo repiesenta- 
ba el 18 por ciento del volumen anual de llamadas y po- 

dia tanto salvar como arruinar el aiio para la compaiiia. 
En la primavera de 1989, la direcci6n general lanz6 

un proyecto para emplear personal de casa y a dos 
consultores staff de la University of Southern Maine 
para mejorar sus instalaciones de ventas a distancia. 

DespuCs de hablar con 10s usuarios, el equipo de 
10-CA se convenci6 de que cualquier sistema tenia 
que ayudarle a 10s administradores a tomar las siguien- 
tes decisiones a largo plazo: 1) 2cuPntas lineas telefbni- 
cas se necesitan? Esto puede variar de mes a mes, per0 
necesita planearse con mucha anticipaci6n. 2) ?Cutin- 
tos agentes de ventas de tiempo completo, de medio 
tiempo, y temporales se necesitan? 3) 2Se debe contar 
con un 6nico y enorme centro de ventas a distancia o 
varios de menores dimensiones? 4) 2QuC tip0 de insta- 
laciones y de equipo es el que se puede comprar? A 
corto plazo, el sistema debia ayudar a 10s administra- 
dores a decidir c6mo calendarizar a1 personal disponi- 
ble en un esquema de 24 horas diarias 10s siete dias de 
la semana, asi como a cuintos clientes se les debia 
poner a esperar en la linea antes de que el siguiente de 
ellos escuchase la seiial de ocupado. 

El enfoque tradicional habria intentado mantener 
10s costos al minimo, per0 el equipo de 10-CA se deci- 
di6 por un camino distinto. Crearian un prototipo que 
aumentaria 10s recursos hasta que el costo que ello re- 
presentaria superara al incremento marginal de las uti- 
lidades. 

El equipo emple6 la ttcnica de proyecci6n del 
anilisis de regresibn, la cual relacionaba el nlimero de 
clientes que abandonaban sus llamadas con 10s niveles 
de servicio a1 consumidor, asi como un enfoque 
Delfos para obtener un consenso concerniente a la 
posibilidad de que un cliente que se enfrente con una 
seiial de ocupado dejari de llamar eventualmente. 
Empleason asimismo la "teoria de colas" (espera en 
linea) con el fin de determinar el n6mero de lineas 
telef6nicas necesarias para alcanzar determinados ni- 
veles de servicio durante periodos especificos. 

Incluso antes de terminarse, el prototipo mostr6 
tales perspectivas que la direcci6n general se conven- 
ci6 rgpidamente de que el aumento de 10s recursos era 
la mejor manera de incrementar la rentabilidad. El 
equipo procedi6 entonces a mostrarle el prototipo a 
un comitC de pruebas, cuyos comentarios produjeron 
varias modificaciones de importancia del modelo ori- 
ginal. Esta muestra honesta de preocupaci6n por la 
satisfacci6n del usuario ayud6 eventualmente a1 siste- 
ma a encontrar una amplia aceptaci6n en todos 10s 
niveles de la corporacion. 

Los resultados han sido sorprendentes. Por una 
inversion de 40,000 dolares L.L. Bean ha obtenido un 
incremento de casi 14 millones de d6lares en ingresos. 



Cuando se compar6 el period0 prenavideiio de 1988 
con el de 1989, el nlimero de llamadas contestadas 
aument6 en un 24 por ciento; el nlimero de 6rdenes 
tomadas se increment6 en un 16.7 por ciento; y 10s 
ingresos aumentaron en un 16.3 por ciento. Las llama- 
das abandonadas -1as personas que desistieron- dis- 
minuyeron en un 81.3 por ciento, y el nlimero de 
personas que tenfan que esperar respuesta disminuy6 
en un impresionante 208 por ciento. La velocidad 
promedio de las contestaciones de L.L. Bean se redujo 
de 93 segundos en 1988 a tan solo 15 segundos en 
1989. Y, tal vez lo mAs importante, la tecnologfa mo- 
derna y la ciencia administrativa ayudaron a c o n s e m  
la tradici6n de un servicio tradicionalieta. 
Funrtrr: Bmce Andrews y Henry Parsons, 'L.L. Bean Chooses a 
Telephone Agent Scheduling System", Intefacu 19, ndm. 6 (noviembre- 

diciembre d e  1989), pp. 1-9; y Phil Quinn, Bruce Andrews y Henry 
Parsons. 'Allocating Telecommunications Resources at  L.L. Bean. Inc.". 
Interfaces 21. ndm. 1 (enerefebrero de 1991). pp. 75-91. 

Preguntas del caso 

1. CC6mo afectaron la misi6n y las metas estratkgi- 
cas de L.L. Bean a su decisi6n de emplear tCcnicas 
de la ciencia administrativa? 

2. CQuC tCcnicas de la ciencia administrativa se em- 
plearon durante el proceso de creaci6n de mode- 
10s y prototipos? 

3. CQuC fue lo que el equipo de 10-CA realid para 
obtener apoyo dentro de la compafifa? 
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CASO SOBRE PLANEACION 
LA CORPORACION ADAMS 

En enero de 1972 la junta de directores de la corpora- 
cidn Adams anunci6 simultheamente las mavores 
ventas en la historia de la compaiiia, las menores 
utilidades despuCs de impuestos (corno porcentaje de 
ventas) de la etapa posterior a la Segunda Guerra 
Mundial, y el retirb (por motivos perso&es) de quien 
habia sido presidente y director general de la compa- 
fiia durante mucho tiempo, Jerome Adams. 

Fundada en San Luis en 1848. a la Adams Brothers 
Co. se le habia considerado desde tiempo at& como 
una empresa familiar tanto en nombre como en filoso- 
fia operativa. A1 escribir en un boletin sobre historia 
de negocios, uno de 10s anteriores administradores 
miembros de la familia coment6 lo siguiente: 

Mi abuelo deseaba encabezar una organizaci6n de 
negocios con parimetros iiticos. Queria elaborar un 
producto de calidad y un ambiente de trabajo de 
calidad tanto para 10s empleados como para 10s admi- 
nistradores. Pensaba que la Sagrada Biblia y el concep 
to de mayordomia familiar le dotaban de todas las 
directrices necesarias para encabezar su empresa. Una 
creencia en la bondad fundamental de la humanidad, 
en el poder del juego limpio, y en la importancia de la 
integridad personal y corporativa eran sus seaas repre- 
sentativas. Esas tradiciones existen todavia en la dCca- 
da de 1960. 

A principios de 10s aiios 50 tuvieron lugar dos 
sucesos de relevancia para la corporaci6n. Primero, el 
nombre de la empress pas6 a ser el de Adams Cor- 
poration. Segundo, algo mBs del50 por ciento de las 
acciones de la corporaci6n fueron vendidas por partes 
de distintos grupos de la familia al piiblico en general. 
En 1970, todas las ramas de la familia tenian o influian 
en menos de una quinta parte de las importantes 
acciones de Adams. 

La Adam Corporation era ampliamente conocida 
y respetada como fabricante y distribuidor de produc- 
tos de consumo con calidad para 10s mercados estado- 
unidense, canadiense y europeo (de exportaci6n). Los 
productos de Adams se procesaban e n  cuatro plantas 
regionales ubicadas cerca de las fuentes de materias 
primas. (Ninguna planta procesaba la linea completa 
de 10s productos Adams, pero cada planta procesaba 
10s principales elementos de la linea). Los productos 
se almacenaban y distribuian en una serie de centros 
de distribuci6n .de reciente creaci6n o acondicio- 
narniento, ubicados en ciudades clave en 10s EE.UU., y 
10s vendfa una fuerza de ventas de la compaiiia en 
miles de tiendas de venta al piiblico principalmente 
supermercados. 

A1 explicar el &xito financier0 original y a largo 
plazo de la compaiiia, un antiguo ejecutivo coment6 lo 
siguiente: 

Adams era el lider de la industria en el desarrollo de 
procesos iinicos de producci6n que resultaban en una 
alta calidad del producto a costos muy bajos. La com- 
paiiia ha estado siempre orientada hacia la producci6n 
y hacia el volumen, y ello gener6 excelentes resultados 
durante un largo tiempo. A lo largo de esas diicadas la 
marca Adams era todo cuanto se necesitaba para ven- 
der nuestros productos; no haciamos nada mBs que un 
poco de publicidad. La competencia estaba limitada y 
nuestra eficiencia de producci6n y fuentes de materias 
primas nos permitian encabezar la industria en ventas 
y en utilidades. Nuestra estrategia consistia en crew un 
producto de calidad, distribuirlo, y venderlo a bajo 
precio. 

Pero todo ello ha cambiado en 10s iiltimos 20 afios. 
Nuestros tres principales competidores nos han supe- 
rado en utilidades netas y en agresividad de mercado. 
Uno de ellos -un grupo de ventas de primera clase- 
ha duplicado sus ventas y utilidades en 10s liltimos 
cinco 6 0 s .  Nuestras ventas brutas se han incrementa- 
do hasta casi 250 millones de dblares, pero nuestras 
utilidades netas han disminuido constantemente du- 
rante ese mismo periodo. En tanto que un grupo de 
acci6n de consumidores nos acaba de calificar como el 
"mejor valor", hemos quedado atrBs en cuanto a tiicni- 
cas de ventas se refiere; por ejemplo, nuestro sistema 
de empaque es obsoleto. 

Estructuralmente, la Adams estaba organizada en 
ocho divisiones principales. Siete de ellas eran divisio- 
nes regionales de ventas con responsabilidad sobre la 
distribuci6n y las ventas de 10s productos de consumo 
de la compafiia entre las tiendas de sus Breas respecti- 
vas. Cada una de las divisiones regionales de ventas se 
dividia a su vez en unidades organizacionales a nivel 
estatal, distrital y/o de intercambio de Brea. Cada una 
de las divisiones de ventas se regia por una lista de 
precios corporativa al vender 10s productos de la com- 
pafiia, pero cada m a  de ellas gozaba de cierta libertad 
para adaptarse al desarrollo de precios competitivos 
de su regi6n. Asimismo, a cada divisi6n de ventas se le 
asignaba (la oficina central era quien realizaba las 
asignaciones) una cuota de agentes de ventas que 
podia contratar, y se le fijaban 10s mBrgenes salariales 
de que gozarian estos agentes. Todos 10s agentes de 
ventas trabajaban con un salario fijo junto con un plan 
salarial de reembolso de gastos -una politica que 
ocasionaba una compensaci6n por debajo de 10s pro- 
medios de la industria. 

Una pequefia oficina central de la contabilidad 
acumulaba la informaci6n de ventas y gastos de cada 
una de las distintas divisiones de ventas con periodici- 
dad trimestral, y preparaba las declaraciones financie- 
ras de la compaiiia en su totalidad. Cada una de las 



divisiones de ventas recibia, sin comentario alguno, 
una declaracidn trimestral que contenia la siguiente 
informacidn para la division en general: numero de 
casos procesados y vendidos, ingreso de ventas por 
caso, y gastos locales por caso. 

Una informacidn similar se obtenia de la division 
de manufactura. La contabilidad de la divisidn de 
manufactura se complicaba por variaciones en el costo 
de la obtencidn y el procesamiento de 10s materiales 
basicos que se empleaban en 10s productos Adams. 
Estas variaciones -particularmente en cuanto a pro- 
curaci6n se refiere- quedaban en gran medida fuera 
del control de la division. Sin embargo, la oficina de 
contabilidad contaba con una posibilidad de supervi- 
sion aproximada de la efectividad de la divisi6n de 
manufactura: existia un precio bruto de mercado para 
bienes vendidos por empresas pequefias a algunas 
cadenas de dimensiones nacionales. 

Una vez cada trimestre, 10s siete vicepresidentes de 
ventas se reunian con la administracion general en 
San Luis. Casi siempre la conversacidn se centraba 
en 10s resultados de las ventas divisionales y en el 
control de gastos. El objetivo de la compaiiia de ser la 
numero 1 -la mayor linea de ventas en su campo- 
dirigi6 la atenci6n del grupo a las ventas comparadas 
con el presupuesto. Todos sabian que 10s objetivos de 
ventas del aiio anterior debian superarse, sin importar 
como. El vicepresidente de la division de manufactura 
se dedic6 a explicar en estas reuniones la situacidn de 
disponibilidad de productos. 

Debido a que su oficina se ubicaba en San Luis, 
conversaba con frecuencia con Jerome Adams acerca 
de las operaciones de manufactura en general y en 
particular acerca de decisiones sobre el suministro 
suficiente. 

La Adams Corporation, cosa que sabia Price 
Millman, tenia la reputaci6n en el mercado de ser muy 
conservadora en su programa de compensaci6n. To- 
dos 10s ejecutivos participaban de un plan de salario 
fijo. Un ejecutivo podia esperar un modesto incre- 
mento salarial cada dos o tres aiios; estos incrementos 
tendian a ubicarse en el margen de 10s mil dblares, sin 
importar el desempeiio divisional o la posici6n de 
utilidades de la compaiiia. Los salarios de 10s siete 
vicepresidentes divisionales de ventas iban de 10s 
40,000 ddlares a 10s 55,000 d6lares anuales y las canti- 
dades mayores las obtenian 10s ejecutivos de mayor 
edad. El salario de Jerome Adams, 75,000 dolares, era 
el miis alto de la compaiiia. No existia n i n g h  progra- 
made bonificaciones en la compaiiia. Estaba en opera- 
cidn un programa muy limitado de opcidn de accio- 
nes, mas el bajo precio de las acciones de la Adams se 
traducia en que eran pocos 10s empleados que ejercian 
sus opciones. 

El ambiente corporativo en la Adams era de un 
orgullo considerable para Jerome Adams. 'Nos hace- 
mos cargo de nuestra familia", era su muy repetida 
frase en 10s banquetes en que se les rendian honores a 
empleados de mucha antigiiedad. 'Somos un equipo y 

es precisamente un espiritu de equipo lo que ha hecho 
que la Adams tenga una posici6n de liderazgo en esta 
industria". Ningtin miembro de la administracidn su- 
perior, mediana o inferior, podia ser despedido (salvo 
en casos de acciones contrarias a la moral o de 
deshonestidad) sin que el seiior Adams revisara 
personalmete su caso; de hecho, el cambio de ejecuti- 
vos en la Adams era sumamente bajo. Los ejecutivos 
de todos 10s niveles consideraban sus trabajos como si 
fueran carreras de por vida. No habia un plan de retiro 
obligatorio y algunos adminisiradores estaban todavia 
en servicio activo a sus setenta y tantos aiios de edad. 

La extension operativa de esta filosofia organizacio- 
nal era muy evidente para 10s empleados y 10s admi- 
nistradores. Durante mas de 75 aiios el fideicomiso de 
una familia privada le otorgaba asistencia en caso 
de emergencia a todos 10s miembros de la organiza- 
ci6n Adams. Adams era lider de su industria en dota- 
ci6n de becas escolares, en seguridad mtdica para sus 
empleados y administradores, y en animar a sus miem- 
bros a dedicar una mayor parte de su tiempo y esfuer- 
zo personales a 10s problemas y organizaciones de sus 
comunidades. 

Jerome anotd dos aspectos positivos de su filosofia 
organizacional: contamos con un alto porcentaje de 
empleados de gran antighedad -Joe Girly, un guardia 
del este de San Luis, alcanzald 55 afios con nosotros 
durante el presente aiio y cada uno de sus hermanos y 
hermanas ha trabajado aqui. Y no es poco com6n para 
un vicepresidente el retirarse con un pisacorbatas 
azal- eso significa 40 aiios de servicios prestados. 
Hemos sido 10s lideres de esta industria en innovacidn 
de procesos de manufactura, en el control de calidad, 
y en valor a un bajo precio durante dtcadas. Estoy 
orgulloso de nuestos logros y este orgullo se expresa 
en todos nosotros, desde 10s afanadores hasta !os 
directores. 

Fuentes industriales sefialaron que no habia duda 
con respecto a que Adams fuera el ndmero 1 en 
cuanto a eficiencia manufacturera )I logistics se refie- 
re. 

En diciembre de 1971, la conferencia anual de 
administraci6n de Adams reunid a unos 80 miembros 
de la alta direccidn de la Adams en San Luis. La 
mayoria de ellos esperaba las rutinas formales-el 
anuncir, de 10s resultados de 1971 y del presuyuesto 
para 1972, el premio de la "Bandera Dorada" a la 
mejor planta procesadora y divisidn de ventas por 
haber superado 10s objetivos trazados, y el premio de 
pisacorbatas para 10s ejecutivos. Todos esperaban pa- 
sar un rat0 agradable de convivencia social. Se trataba 
de una oportunidad para reunirse y convivir con 
'viejas amistades". 

Deputs de una serie de reuniones de fuerzas de 
trabajo, 10s administradores se reunieron en el sal6n 
de banquetes. De la manera acostumbrada, una mesa 
larga y profusamente decorada se situaba al frente del 
saldn. Sentado en el centro de esta mesa se encontraba 
Jerome Adams. A su derecha, de acuerdo con la tradi- 
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cibn, se sentaban 10s vicepresidentes de la compaiiia, 
en orden de antigiiedad. A su izquierda se sentaban 
accionistas miembros de la familia, personal corporati- 
vo, y un nuevo elemento que habria de ser presentado 
en breve. 

Desputs de otorgar 10s pisacorbatas por aAos de 
servicio y las "Banderas Doradas" por logros alcanza- 
dos, Adams anunci6 formalmente lo que durante va- 
rios meses habian sido secretos cor-porativos. Primero, 
un nuevo grupo inversionista habia conseguido una 
posici6n de control en la junta directiva de la Adams. 
~egundo,  Price  illm man,-asumiria la presidencia y la 
direction general de la Adams. 

A1 presentar a Millman, Adams seiial6 el destacado 
historial del nuevo presidente de la compafiia: "Price 
obtuvo su maestria en administrador de empresas en 
1958, estuvo cuatro afios en control y ventas, y enton- 
ces se le design6 como el m9s joven presidente 
divisional en la historia de la Tenny Corporation. En 
10s ultimos axios ha convertido a su divisidn en la mis 
rentable de Tenny y en el lider industrial de su campo. 
Tenemos suerte de contarlo entre nosotros. Por favor 
obstquiele con su completo apoyo". 

En una subsecuente reuni6n informal con 10s vice- 
presidentes divisionales Millman habI6 de su respeto 
por 10s logros pasados de Adams y de la acuciante 
necesidad de infundirle un "espiritu de lucha" y de 
"competitividad". Les dijo: "Mi filosofia personal y 
organizational son una y la misma-el nombre del 
juego es pelear y ganar. iCasi me ahogo, per0 gant mi 

primera carrera de nado a 10s 11 aiios de edad! Esa 
filosofia de ganar siempre es lo que me permitid 
convertir a la Divisi6n Ajax en la operaci6n m9s renta- 
ble de Tenny. Eso es lo que habremos de hacer en 
Adams". 

Para concluir, Millman coment6 lo siguiente: "el 
nuevo grupo propietario quiere resultados. Me ha 
recomendado que tome un poco de tiempo para pen- 
sar en un nuevo formato para las operaciones de 
Adams -para obtener un disefio corporativo que au- 
mente nuestra efectividad. Una vez que obtengamos 
ese nuevo formato, caballeros, no tendrt m9s que una 
sola meta- cada mes debe ser mejor que el anterior". 

Fumtc: Derechos reservados O 1972 para el Presidente y 10s maestros 
asociados de Harvard College. Este caso lo prepar6 Charles B. Weigle 
bajo la direcci6n de C. Ronald Christensen como base para an6lisis de 
clase m& que para ilustrar el manejo eficiente o deficiente de una 
situaci6n administrativa. Reimpreso con licencia de la Harvard Business 
School. 

Preguntas del caso 

1. XuAes son las principales fortalezas de la compa- 
iiia? 

2. 2CuAes son las debilidades de la Adams Corpora- 
tion? 

3. Desarrolle un plan de acci6n para Millman. 
4. <CuAles son algunos factores importantes y a l p -  

nas barreras potenciales para la implantaci6n de 
su plan? 



Estmctura organizaciond 
Diuisidn del trabajo 
La departamentalizacidn y ta linea de mando 
La  estructura organizacional formal e informal 

Tipos de estmctura organizaEiond 
Organizacidn funcional 
Organizacidn producto/me7cado 
Organizacidn matricial 

coordinacion 
Problemas para alcanzar una coordinacidn efectiua 
Enfoques para alcanzar unu coordinacidn efectiua 
Seleccidn de 10s mecanismos apropiados de coordina- 
cidn 

Diseno organizacional 
El enfoque clcisico 
El enfoque neoclisico 
El enfoque ambiental 
El enfoque "Task-Technology " ("Habilidad-Tecnolo- 
@a") 
La  necesidad de reorganizar 

A1 terminar este capitulo usted debera ser 
capaz de: 

1. Explicar por qut! es importante la estructura 
organizacional. 

2. Definir la division del trabajo y c6mo puede 
mostrarse en un organigrama. 

3. Discutir las consideraciones clave para determi- 
nar la linea de mando apropiada, y explicar co- 
mo 6sta puede originar estructuras organiza- 
cionales verticales y horizontales. 

4. Proporcionar ejemplos de como la estructura 
organizacional informal puede aumentar la efi- 
ciencia. 

5. Comparar y contrastar la estructura funcional 
con la de producto/mercado. 

6. Explicar una estructura matricial y las circuns- 
tancias en las que resulta apropiada. 

7. Discutir las razones por las que la diferencia- 
cibn dificulta la coordinacion y c6mo puede 
6sta mejorarse. 

8. Comparar y contrastar 10s enfoques principales 
hacia el disefio organizacional. 

9. Identificar las situaciones que indican que una 
organizacion necesita considerar su reorgani- 
zaci6n. 



INTRODUCCION 

Hewlett-Packard reinterprets la manera HP 

En la primavera de 1990 el presidente ejecutivo de 
Hewlett-Packard (HP), John A. Young se llev6 una de- 
sagradable sorpresa: el proyecto Snakes HP tenia ya un 
aiio de retraso y se llevaba consigo la mejor oportuni- 
dad para la compaiiia, con base en California, de conti- 
nuar siendo lider de la industria. Snakes es el nombre 
que se le habia dado a una nueva linea de estaciones de 
trabajo -uno de 10s pocos segmentos del mercado 
de las computadoras que continuabacreciendo. 

Una estaci6n de trabajo es una microcomputadora 
mejorada con el mismo poder de procesamiento y 
velocidad que una minicomputadora. Las estaciones 
de trabajo, sin embargo, tienen dos ventajas sobre las 
minicomputadoras. Primero, que son mPs baratas 
-5,000 d6lares por una estaci6n de trabajo, contra 
100,000 d6lares por una minicomputadora de la mis- 
ma capacidad. 

Segundo, las estaciones de trabajo son mPs versi- 
tiles. Una minicomputadora es una maquina para tra- 
bajar sola, diseiiada para funcionar por si misma, y la 
mayoria son "sistemas cerrados", lo que quiere decir 
que s610 pueden utilizar el software del fabricante. En 
contraste, una estaci6n de trabajo puede usarse sola, 
puede conectarse a una red co? otras computadoras, 
o puede actuar como terminal de una unidad de pro- 
cesamiento central. Las estaciones de trabajo apelan 
especialmente por un disefio auxiliado por computa- 
dora y por una fabricaci6n integrada por computado- 
ra, arnbas cosas requieren de grandes capacidades de 
memoria y poder de procesamiento para dibujar y 
manipular vistas esquematicas del producto. Ademk 
las estaciones de trabajo son "sistemas abiertosw, lo 
que significa que pueden usar software de distintos 
proveedores. Por estas razones, sorprende muy poco 
que HP, un lider en minicomputadoras con sistemas 
cerrados, se estaba quedando a t rk  de la gigantesca Mi- 
crosistemas Sun, que favorecia a 10s sistemas abiertos. 

Este retraso amenazante fue doblemente costoso 
dada la riesgosa adquisici6n de 500 millones de d61a- 
res, apenas un aiio a t rk  de la computadora Apollo, 
una rival achacosa y pionera de las estaciones de tra- 
bajo. Young queria que la Apollo expandiera la cartera 
de clientes de HP, dindole tiempo a la empresa para 
desarrollar una nueva y m k  competitiva linea de esta- 
ciones de trabajo. AdemL, 10s ingenieros de Apollo 
tenian experiencia con 10s microprocesadores RISC, 
10s cerebros de las m k  ripidas y m k  poderosas esta- 
ciones de trabajo. 

El movimiento hizo brevemente a HP la nlimero 1, 
pero Sun pronto recuper6 la delantera. Y, mientras 
HP se esforzaba por integrar a sus operaciones a la 

Administradores ejecutivos de HP. El presidente ejecutivo 
John A. Young (en camisa), frente a las imigenes 
electr6nicas del presidente de Productos para 
Computacibn, Richard A. Hackborn (izquierda), y el jefe de 
Sistemas de Computaci6n, Lewis E. Platt (derecha). 

Apollo de Massachusetts, IBM dio a conocer una linea 
de estaciones de trabajo. Aun 10s mejores productos 
de HP hubieran enfrentado una batalla cuesta arriba. 
Ahora, HP no se enfrentaba a uno, sin0 a dos empre- 
sas competidoras, mientras el reloj continuaba avan- 
zando. 

La ironia es que HP es venerada por la "manera 
HPw -una cultura corporativa que tipifica las innova- 
ciones del Silicon Valley de California. Las oficinas de 
lujo, las rigidas cadenas de mando y 10s procedimien- 
tos formales, fueron todos sacrificados con el unico 
propdsito de alcanzar la excelencia en la ingenieria. 
En realidad, HP habia encabezado, aiio tras aiio, la 
lista de las compafiias estadounidenses con la mejor 
administraci6n. Pero ahora, cuando la compaiiia nece- 
sitaba de toda su agilidad, se encontraba obstaculizada 
por una cadena de comitb. 

En cierta manera, HP era victima de su Cxito. Habia 
vuelto a adoptar el sistema de comitCs a mediados de 
10s ochenta, cuanclo trataba de llevar a cab0 la transi- 
ci6n entre sistemas cerrados y abiertos. CQuC aspectos 
eran 10s m L  esenciales? CQuC proyectos debia mante- 
ner HP? CCu5les debia abandonar? Los comit6s se 
establecieron para permitir a 10s expertos de HP idear 
las respuestas a estas preguntas y alcanzar un consenso 

Fucnk John W. Verity, et al.. 'In computers, a Shakeout of  Seismic 
Proportions". Business Week, octubre 15, 1990, pp. 34-56; Barbara Buell 
et al., 'Hewlett-Packard Rethinks Itself", Business Week, abril 1, 1991, pp. 
7679. 



sin em 

;I estructura organizacional -la rnanera en la que se dividen, organizan y 
coordinan las actividades de una organizaci6n- proporciona una estructura 
estable que ayuda a 10s integiantes de la organizacion a trabajar juntos para 
alcanzar las metas de la organizacibn. Algunas estructuras organizacionales, 

(bargo, dificultan, e incluso irnposibilitan, la adaptacidn de-un carnbio en el 
entorno o en las estrategias. Este era el caso de Hewlett-Packard. En estas circunstan- 
cias, 10s adrninistradores por lo general buscan reestructurar la organizaci6n. 

En esta seccion estudiarernos el proceso de organizar. Cornenzarnos este capitulo 
con un analisis de  las distintas forrnas de estructura organizacional, la actividad de la 
coordinacidn, y el proceso del diseiio organizacional o seleccionar una estructura organi- 
zacional apropiada para una estrategia o un arnbiente especificos. En el siguiente capi- 
tulo tratarernos otro aspect0 de la estructura y el diserio organizacional -la rnanera en 
la que la autoridad es centralizada o descentralizada-. El capitulo 13 cubre la adminis- 
tracidn de 10s recursos humanos, o c6mo se seleccionan, capacitan y desarrollan 10s em- 
pleados. En el capitulo 14,6ltirno de  la seccion IV, analizarernos la forrna en la que or- 
ganizar puede ayudar a una ernpresa a adaptarse al carnbio y fomentar la innovacion. 

ESTR UCTURA ORGA NIZACIONAL 

estructura organizacional La estructura organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una 
IA manera en la que las ac- organizacion se dividen, organizan y coordinan. La descripcion de Ernest Dale acerca 
tlvid;ldc\ ( f c  una organiza- de 10 que es organizar, corno un proceso de cinco pasos, provee una buena estructura 
citin ce dividen, organizan y para nuestro planteamiento.] 
cool dinan. 

division del trabajo La' 
tlcsagregaci6n de una activi- 
dad cornplcja en componen- 
tcs, ;i fin de  que los indivi- 
duos scan rcsponsables de  
1111 conjunto limitado de ac- 
tivitlades y no de la activi- 
dad como un todo. 

departamentalizacion La 
ngrupacicin en departamen- 
tos de actividades de  traba- 
jo cinlil.lres y conectadas lo- 
gicarnente. 

coordinacion La integra- 
citin d e  Ins nctividades de  
las distintas partes de una 
orgmizacion para lograr 10s 
objetivos organizacionales. 

especializaci6n del trabajo 
La tlivisicin del trabajo en 
actividades uniformes, rela- 
tivamente simples. 

1. Hacer una lista del trabajo que necesita realizarse para alcanzar 10s objetivos de la 
organizacion. El objetivo de un hospital, por ejernplo, de cuidar a 10s enferrnos, 
incluiria actividades que abarcarian desde la cornpra de equipo y abastecirnientos, 
hasta la contratacion del personal y la solicitud de autorizacion o reconocirniento 
de distintas organizaciones profesionales. 

2. Dividir todo el trabajo en actividades que puedan desernpeiiar 16gica y c6rnoda- 
rnente individuos o grupos. A esto nos referimos corno division del trabajo. 

3. Cornbinar las actividades de rnanera ldgica y eficiente. A1 hecho de agrupar 
empleados y actividades lo llamarernos, por lo general, departamentalizacion. 

4. Establecer rnecanisrnos para la coordinacion. Esta integration de 10s esfuerzos 
individuales, de grupo y de departamento, facilita el logro de 10s objetivos. 

5. Controlar la efectividad de las estructuras organizacionales y ajustarlas a las 
necesidades. 

Division del trabajo 

En su obra La riqueza de la naciones, Adam Smith empieza con un famoso pasaje que 
describe la detallada especializaci6n del trabajo en la rnanufactura de alfileres. Al 
describir el trabajo de una fabrica de alfileres, Smith escribi6: "Un hombre saca el 
alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo afila, un quinto lo aguza 
en la parte superior para recibir la cabeza ..." Diez hombres que trabajen de ese rnodo, 
dijo Smith, hacen 48,000 alfileres en un dia. "Pero si hubieran trabajado por separado 
y en forma independiente", cada uno habria producido corno rnaxirno 20 alfileres al 
dia. Corno seiiala Smith, la gran ventaja de la divisibn del trabajo consiste en que, al 
dividir la tarea total en operaciones pequerias, sencillas e individuales en las cuales 
puede especializarse cada trabajador, la productividad total se rnultiplicari geornetri- 
~ a m e n t e . ~  

En la actualidad utilizarnos el tCrmino divisidn ciel trabajo en lugar de division de 
labores para indicar que todas las actividades organizacionales, desde la produccidn 
hasta la adrninistracion pueden ser especializadas. Otro terrnino para division del 
trabajo es especializacidn del trabajo. Mucha gente piensa que la evolucidn de  la civili- 
zacion se puede atribuir a esta especializacibn, que le dio a1 ser humano 10s recursos 
para desarrollar el arte, la ciencia y la educacibn. 



Division del trabajo. Los actores Glenn Close y John Malkovich se preparan para una escena 
de Relaciones peligrosas frente al atento ojo de un camar6graf0, s610 uno de 10s cientos de 
personas detris de la pantalla que desempeiian las mliltiples actividades necesarias para 
completar una pelicula moderna. 

<Par que la divisidn del trabajo aumenta en tal medida la productividad? La 
respuesta es que ninguna persona es fisica ni psicologicamente capaz de desempefiar 
todas las operaciones que componen a la mayoria de las complejas actividades -ni aun 
suponiendo que una persona pudiera adquirir todas las habilidades especializadas 
para hacerlo-. En contraste, la divisidn del trabajo crea actividades simplificadas que 
pueden aprenderse y completarse con relativa rapidez. Ademis, crea una variedad de 
trabajos, permitiendo a la gente escoger o ser asignada a posiciones que concuerdan 
con sus talentos e intereses. 

La especializacidn del trabajo tambiCn tiene sus desventajas. Si las actividades se 
dividen en pasos pequefios e inconexos, y si cada trabajador es responsable de solo un 
paso, entonces la alienacidn -la ausencia de un sentido de control sobre el propio 
trabajo- puede crecer muy fikilmente. Carlos Marx construy6 su teoria de la econo- 
mia socialista, en parte, sobre el punto de vista de que la divisidn del trabajo provoca 
que 10s trabajadores pierdan el amor a su trabajo. A un nivel m;is prAc'tico, el aburri- 
miento y el ausentismo pueden surgir cuando las actividades especializadas se vuelven 
repetitivas y personalmente insati~factorias.~ Muchas dcnicas de expansih &l tmbajo 
y de enriquecimiento &1 trabajo (discutidas en el capitulo 12) est5n encaminadas a 
superar la alienacidn en el trabajo. Por ejemplo, General Motors y Toyota, en su em- 
presa conjunta en Fremont, California, determinaron dejar a 10s equipos de trabajo 
decidir quiCnes desempefiarian las actividades, asi como capacitar a 10s empleados 
para desempefiar actividades mdltiples. 

La mayoria de las estructuras organizacionales son demasiado complejas para 
organigrama Un diagrama transmitirse verbalmente. Por esta razdn,los administradores trazan comdnmente un 
de la estructura de una or- 
ganizaci6n, en el que se organigrama. (VCanse figuras 11-1 a 11-6 para ejemplos.) En un organigrama, 10s cua- 

muestran las funciones, de- dros individuales representan la divisi6n del trabajo y la manera en la que e s t h  
Dartamentos. Dosiciones departamentalizadas las actividades. Los cuadros se distribuyen despuks, de acuerdo . . 
hentro de la organiza&n, y con 10s niveles que representan lajerarquia administrativa. Las lineas que conectan 
c6mo se relacionan. determinados cuadros representan las cadenas a2 mando, o "quit% reporta a quiCnW. 



linea de mando (o linea de 
control) El ndmero de su- 
bordinados que reportan di- 
rectamente a un administra- 
dor determinado. 

estructura organizacional 
vertical Estructura 
organizacional caracterizada 
por una linea de mando an- 
gosta y muchos niveles je- 
rhrquicos. 

estructura organizacional 
horizontal Estructura 
oganizacional caracterizada 
por una linea de mando am- 
plia y pocos niveles jerirqui- 
cos. 

Si observamos un organigrama, apreciaremos rapidamentt la linea de mando 
(tambikn llamada linea de control), que se puede definir como el numero de subordi- 
nados que reportan directamente a un administrador determinado. El enfoque mo- 
derno de la linea de mando comenzo con la Revoluci6n Industrial. Durante el siglo 
XIX y la primera mitad del siglo XX, distintos autores trataron de determinar el mayor 
nfimero de subordinados que un administrador podia supervisar, y muchos concluye- 
ron que el mfixirno universal era seis. La idea de que un administrador puede con- 
trolar s610 a seis subordinados sin importar las circunstancias, suena absurda hoy en 
dia, per0 debemos darle crkdito a 10s autores iniciales por reconocer que hay un 
niimero 6ptimo de subordinados, asi como un niimero despuCs del cual la supervisi6n 
pierde efecti~idad.~ 

Seleccionar una linea de mando apropiada es importante por dos razones. Pri- 
*mere, afecta la eficiencia. Una linea muy ancha puede significar que 10s administrado- 
res se extiendan demasiado y que 10s subordinados reciban muy poca direcci6n y con- 
trol. Cuando esto sucede, 10s administradores pueden verse obligados a ignorar o 
tolerar serios errores. En contraste, una linea muy angosta puede significar que 10s 
administradores estCn subaprovechados. Segundo, la linea de mando se relaciona con 
la estructura organizacional. Las lineas de mando muy angostas crean estructuras 
organizacionales verticales con muchos niveles entre 10s administradores m8s altos y 
10s mPs bajos. En estas orgnizaciones, una cadena de mando entorpece la toma de 
decisiones, gran desventaja dentro de un ambiente rPpidamente cambiante. Las lineas 
muy anchas, en contraste crean estructuras organizacionales horizontales, con me- 
nos niveles administrativos entre la parte superior y la inferior. (VCase figura 11-1.) 
Una de las, tendencias mAs notables en 10s aiios recientes se orienta a una estructura 
organizacional horizontal. Las organizaciones se estin desplazando hacia estas estruc- 
turas horizontales para reducir 10s costos asociados con 10s niveles administrativos de 
mandos medios y para acelerar la toma de decisiones. El riesgo, por supuesto, es que 
10s administradores restantes tengan mayores responsabilidades y que Sean superados 
al exigirseles demasiado. 

F~CURA 11-1 Estructurns organizacionales verticales y horizontales 



organizaci6n funcional Una 
forma de 
departamentalizaci6n en la 
que cada persona compro- 
metida con una actividad 
funcional, tal como mercado- 
tecnia o finanzas, se agrupa 
en una unidad. 

Investigadores contempoldneos estin de acuerdo, sin embargo, en que no existe 
una linea de mando ideal. Para seleccionar una linea de mando apropiada se deben 
considerar factores tales como el entorno y las capacidades tanto de 10s administrado- 
res como de 10s subordinados. A medida que 10s administradores y 10s subordinados 
adquieren experiencia, por ejemplo, la linea de mando 6ptima tiende a crear. 

Si la linea de mando significara un problema, se puede manejar ya sea ajustfindo- 
la, o ajustando 10s factores que la influyen. Supongamos que la linea de mando es de- 
masiado amplia y que 10s administradores y subordinados se sienten acosados y frus- 
trados. Una soluci6n seria ajustar la linea de mando transfiriendo algunos empleados 
o responsabilidades a otro administrador. Otra soluci6n podria ser proporcionar ca- 
pacitaci6n adicional a 10s administradores, o asignar supervisores asistentes para tra- 
tar con las actividades no supervisadas. Solamente a travCs del andisis de la situaci6n 
y de la gente involucrada, podemos identificar 10s factores que es m h  conveniente 
a j ~ s t a r . ~  

La estructura organizacional formal e informal 

Los organigramas son litiles para mostrar la estructura organizacional formal y quiCn 
es responsable por determinadas actividades. Ademits, el simple hecho de elaborar un 
organigrama puede sacar a relucir defectos de la organizaci611, tales como duplicaci6n 
de esfuerzo o conflictos potenciales. Sin embargo, 10s organigramas tienden a ocultar 
muchas caracteristicas de la estructura organi~acional.~ Por un lado, implican que 
administradores del mismo nivel tienen todos la misma autoridad y responsabilidad, 
y esto no siempre es cierto. Por otro lado, la gente suele leer en un organigrama cosas 
que no se pretende mostrar. Por ejemplo, 10s empleados pueden inferir un cierto 
nivel o poder a partir de la distancia entre su posici6n y el cuadro del presidente ejecu- 
tivo. Robert Townsend, ex presidente de Avis, opina incluso que 10s organigramas son 
desmoralizantes porque refuerzan la idea de que toda la autoridad y la habilidad 
descansan en la cima de la organizaci6n.' 

En realidad, 10s organigramas no pueden encerrar las relaciones interpersonales 
quG integran una estructura organizacional informal. Herbert A. Simon describe 
esto como "las relaciones interpersonales en la organizaci6n que afectan las decisio- 
nes dentro de ella, per0 que, o se omiten del esquema formal, o no son compatibles 
con C1".8 A estas relaciones interpersonales se les llama, a veces, las lineas punteadas 
del organigrama. Por ejemplo, durante un period0 de presibn, un empleado puede 
acudir directamente a otro en busca de ayuda, en lugar de hacerlo a travts de un admi- 
nistrador. 0 un empleado de ventas puede establecer una relaci6n de trabajo con otro 
de producci611, que le puede proporcionar informaci6n acerca de la disponibilidad de 
un producto, m L  ripid-ente que a travts del sistema formal de information. Y 
cualquiera que haya trabajado en una organizaci6n sabe que la importancia y la 
autoridad de secretarias y asistentes ejecutivos no se puede presentar nunca en un 
organigrama. 

Uno de 10s primeros estudiosos en reconocer la importancia de las estructuras 
informales fue Chester Bamard (discutido en el capitulo 2). El hizo notar que las 
relaciones informales ayudan a 10s miembros de la organizaci6n a satisfacer sus 
necesidades sociales y a llevar a cabo sus actividades. De hecho, insistir en que 10s em- 
pleados siempre tienen que "seguir 10s canales" puede ser un error. Consideremos la 
dificil situaci6n de Xerox, que origin6 tantos niveles burocldticos que las ideas sobre 
nuevos productos se perdian en el papeleo. Como resultado, Xerox, alguna vez "la 
marca" de fotocopiadoras, le permiti6 a IBM y a distintos competidores japoneses 
reducir su participaci6n en el mercado. 

Dada la velocidad del carnbio en el entorno actual, muchas organizaciones 
tambikn estiln descubriendo que las estructuras verticales significan una lenta torna de 
decisiones y la ptrdida de oportunidades. Como resultado, e s t h  tratando de fomen- 
tar las relaciones ad hoc tipicas de estructuras organizacionales informales y carnbian- 
do de estructuras organizacionales verticales a horizontales, con cadenas de mando 
m k  cortas. 



TIPOS DE ESTRUCTURA ORGA NIZACIONAL 

estructura organizacional 
informal Las relaciones en- 
tre miembros de una orga- 
nizacidn no documentadas 
y no reconocidas oficial- 
mente, que surgen inevita- 
blemente de las necesidades 
personales y del grupo de 
10s empleados. 

Los departamentos de una organizacidn pueden estructurarse formalmente de tres 
maneras: por funci6n, por producto/mercado y en forma matricial. 

La organizacidn por funcidn redne en un departamento a todos 10s que realizan 
una actividad o varias actividades relacionadas entre si. Por ejemplo, una organizacidn 
dividida con este criterio puede tener departamentos individuales de produccih 
mercadotecnia y ventas. El gerente de ventas seria en ella el responsable de la venta de 
todos 10s productos fabricados por la compaiiia. 

La organizaci6n porproducto/mercado, frecuentemente denominada organizaci6n 
por divisi61-1, redne en una unidad de trabajo a todos 10s que intervienen en la gene- 
raci6n y mercadotecnia de un producto o grupos afines de productos, a 10s que se 
hallan en cierta regidn geogrPfica o a 10s que tratan con determinado tip0 de cliente. 
Por ejemplo, la organizacidn podria incluir divisiones individuales de productos qui- 
micos, de detergentes o de cosmtticos. El jefe de cada divisidn seri el responsable de 
las actividades de produccidn, mercadotecnia y ventas en su unidad. Actualmente, 
General Motors es un buen ejemplo de este tip0 de estructura organizacional. 

En la organizacidn matn'cial, existen simultPneamente dos tipos de estructura. Los 
departamentos funcionales permanentes poseen autoridad para las actividades y 
estindares profesionales de sus unidades; pero se crean equipos de proyectos, s e g h  
se necesite, para poner en prictica programas especificos. De varios departamentos 
funcionales permanentes se seleccionan 10s integrantes del equipo que estin subordi- 
nados a un administrador de proyectos, responsable por 10s resultados del trabajo en 
equipo. ~ u c h a s  compaiiias aeroespaciales que dependen de contratos de trabajo 
utilizan esta forma organizacional. En general, sin embargo, la estructura matricial se 
utiliza con mucha menor frecuencia que la estructura funcional y por producto/ 
m e r ~ a d o . ~  

Como veremos luego, 10s tres tipos de diseiio organizacional ofrecen ventajas y 
desventajas. Son pocas las organizaciones que se sirven exclusivamente de un tipo; la 
mayor parte se adapta y combina estos patrones generales para reflejar sus estrategias 
dnicas y de personal. 

Organizacion funcional 

La organizacion funcional es tal vez la forma rnis 16gica y bisica de la departamen- 
talizacidn. (Vkase la figura 11-2.) Se encuentra principalmente (aunque no de mane- 
ra exclusiva) en empresas pequeiias que ofrecen una reducida linea de productos, 
pues permite utilizar eficientemente 10s recursos especializados. Otra gran ventaja de 
la estructura funcional consiste en que facilita la supervisidn, ya que cada administra- 
dor ha de ser experto en un escaso ndmero de habilidades. Ademis, tambikn facilita 
la movilizaci6n de habilidades especializadas y las coloca donde rnis se necesiten. 

A1 ir creciendo una empresa, ya sea por expansidn geogrifica o por ampliacidn de 
su linea de productos empiezan a manifestarse algunas de las desventajas de la 
estructura funcional. Se hace rnis dificil llegar a decisiones ripidas o tomar medidas 
inmediatas respecto a un problema, dado que 10s administradores funcionales deben 
"reportar" a las oficinas centrales y quiz& necesiten esperar mucho tiempo antes que 
se atienda una solicitud de ayuda. Ademis, a menudo resulta rnis dificil determinar la 
responsabilidad y juzgar el desempeiio en una estructura funcional. Si un nuevo 
producto fracasa, la quitn se debe culpar: al departamento de investigacih y desa- 
rrollo, al de produccidn o al de mercadotecnia? Por dltimo, coordinar las funciones de 
10s integrantes de la organizacidn puede ser un problema para 10s ejecutivos de la 
administracidn alta. Es posible que 10s integrantes de cada departamento se sientan 
aislados de 10s de otros departamentos o bien superiores a ellos. Por consiguiente, a 
10s empleados les resulta m k  dificil trabajar de una manera unitaria para conseguir las 
metas de la organizaci6n. Por ejemplo, tal vez el departamento de production deba 
concentrarse en cumplir con las normas de costos y fechas de entrega, descuidando 
con ello el control de calidad. De ahi la posibilidad de que el departamento de servicio 
a clientes se vea abrumado de quejas. 
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PRESIDENTE 1 

FIGURA 11-2 Organigrama funcional de una compaiiia productora 
%la: Cxda viceprcsidente se cncarga dc una funci6n organizational principal. 
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organizacion producto o 
mercado La organizacibn 
de una compafiia en divisio- 
nes que agrupan a todos 
aqudlos involucrados en un 
cierto tip0 de producto o 
mercado. 

division Departamento de 
una organizacih grande 
que se asemeja a un nego- 
cio separado; puede estar 
destinada a vender un pro- 
ducto especifico o a servir a 
un mercado especifico. 

VICEPRESIDENTE 
Recursos humanos 

VICEPRESIDENTE 
Produccion 

- 

1.0s ejecutivos de la alta administraci6n que desean utilizar una estructura 
funcional o agregar un departamento funcional a la estructura ya existcnte, deben 
ponderar 10s posibles beneficios contra 10s cos'tos. Los ahorros logrados con una 
estructura funcional pueden ser superados por 10s salarios adicionales de 10s adminis- 
tradores, del personal staff y de otros gastos generales que se neccsiten. Dichos ejecu- 
tivos deben considerar asimismo con cuinta frecuencia esperan usar las habilidades 
especiales de un departamento funcional. Asi, en una empresa pequeiia;posiblemen- 
te sea mas economico contratar 10s servicios legales que establecer un departamento 
juridic0 en la empresa. 

organizacion producto/mercado 

VICEPRESIDENTE 
Mercadotecnia 

La mayor parte de las grandes empresas de productos multiples, entre las cuales se 
cuenta la General Motors, estan organizadas conforme a una estructura de organiza- 
cion por  producto o mercado. Llega el momento en que el simple tamaiio y 
diversidad de 10s productos hacen demasiado dificil trabajar con departamentos 
funcionales. Cuando la departamentalizacion se torna demasiado compleja para la 
estructura funciopal, 10s ejecutivos de la alta administration generalmente crean 
diuisiones semiautonomas, cada una de las cuales disefia, produce y comercializa sus 
propios productos. 

A diferencia de un departamento funcional, una division se asemeja a un negocio 
separado. La direccion de una division se enfoca, antes que nada, sobre las operacio- 
nes de la misma division, es responsable de las utilidades o de las pkrdidas, y puede 
incluso competir con otras unidades de la misma compaiiia. Sin embargo, una divi- 
si6n es distinta de un negocio separado en un aspect0 crucial: no es una entidad inde- 
pendiente; es decir, el administrador de la division no puede tomar decisiones con la 
misma libertad que el duefio de una empresa verdaderamente separada, ya que debe 
reportar a su oficina central. Como regla, la autoridad del dirigente de una direcci6n 
termina en el punto donde sus decisiones tienen un efecto significativo sobre el 
trabajo de otras divisiones. 

Una organizacion producto/mercado puede seguir uno de tres patl;ones. El mfis 
obvio es la divisidn porproducto, mostrada en la figura 11-3. General Foods, que tiene 
una division diferente para cada uno de sus principales tipos de productos, es un buen 
ejemplo. Establecer las divisiones por producto es lbgico cuando cada producto 
requiere de tecnologia de fabrication y metodos de mercadotecnia distintos. 

Las compaiiias de servicios, financieras y otras no productivas, generalmente uti- 
lizan la divisidn geograficu, aunque las compaiiias petroleras y mineras utilizan tambien 
divisiones geogrificas. (Vtase figura 114.) Esta organizaci6n es 16gica cuando una 
planta debe localizarse lo m5s cerca posible de fuentes de materias primas, de mer- 
cados importantes o de personal especializado, tal como las operaciones de corte de 
diamante en Nueva York, Tel Aviv y Amsterdam. 

VICEPRESIDENTE 
Finanzas 

L 
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FIGURA 1 1-3 Organigama por producto/mercado de una compaiiia productora: division 
por producto 
Nota: Cada gerente general se encarga de una categorfa principal de productos, y 10s vicepresidentes de las Areas 
funcionales proporcionan senicios de apoyo a 10s gerentes generales. 

La divisidn por climte se presenta cuando una divisi6n vende la mayQr parte de sus 
productos o todos ellos a una clase particular de cliente. (VCase figura 11-5.) Asi una 
empresa electr6nica tendri divisiones individuales para 10s clientes militares, indus- 
triales y consumidores en general. En tCrminos generales, las empresas industriales 
con una linea muy diversificada de productos tienden a estar organizadas por cliente 
o producto. La organizacidn por divisidn tiene varias ventajas. Todas las actividades, 
habilidades y capacidades requeridas para generar y comercializar determinados pro- 
ductos estPn agrupados en un lugar bajo una sola direccidn por lo cual un trabajo 
completo puede coordinarse mis f5cilmente y mantenerse un alto desempeiio en la 
actividad. Ademis, mejoran a la vez la calidad y la velocidad de la toma de decisiones, 
porque las que se toman en el nivel divisional est5n m5s cerca de la escena de la acci6n. 

I I 

FiGURA 11-4 Organigama por producto/mercado para una compaiiia productora: division 
por zona geogiifica 
Nola: Cada vicepresidente de Area se encarga del negocio de la compafda en una zona geogrAfica. Los vicepresidentes 
funcionales dan servicios de apoyo y ayuda de coordinaci6n en sus Areas de responsabilidad. 
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organizacion matricial Una 
estructura organizational 
en la que cada empleado re- 
porta tanto a un administra- 
dor funcional o de divisibn, 
como a uno de proyecto o 
de grupo. 

PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE 

industriales 

FIGURA 11-5 Organigrama por producto/mercado para una compaiia productora: 
division por cliente 
Nora: Cada vicepresidente se encarga de un conjunto de productos agrupados de acuerdo con el tip0 de cliente a 
quien se venderdn. 

A su vez, la carga de la administraci6n central se aligera porque 10s administradores 
divisionales tienen mayor autoridad. Y quiz4 lo m4s importante: la responsabilidad es 
muy clara. El desempeiio de 10s administradores divisionales puede medirse en 
tkrminos de sus utilidades o ptrdidas. 

Sin embargo, la estructura divisional tiene algunas desventajas. Es posible que 10s 
intereses de la divisi6n sean antepuestos a las necesidades y metas de la organizaci6n 
total. Por ejemplo, dado que son vulnerables a las evaluaciones del desempeiio basa- 
das en pkrdidas y utilidades, 10s jefes de division algunas veces obtendrh utilidades a 
corto plazo a costa de las utilidades a largo plazo. Ademis, tienden a aumentar 10s 
gastos administrativos, ya que cada divisidn tiene su propio cuerpo de integrantes 
staff, quienes llevan a una costosa duplicaci6n de las habi1:aLdes. 

Organization matricial 

Ninguno de 10s dos tipos de estructura que acabamos de explicar cumple con todas las 
necesidades de las organizaciones. En una estructura funcional, posiblemente 
las habilidades especializadas i d n  adquiriendo cada dia mayor complejidad y enton- 
ces ser4 dificil coordinar la producci6n de bienes. En una estructura divisional, 
florecedn varios productos y, en cambio, la capacidad tecnol6gica global permanece- 
r i  sin desarrollar. La estructura matricial trata de combinar las ventajas de ambos tipos 
de diseiio y, a1 mismo tiempo, procura evitar sus limitaci~nes.~~ 

En una organizacion matricial, 10s empleados tienen en efecto dos jefes; es decir, 
se hallan bajo una autoridad dual. Una cadena de mando es funcional o divisional, 
diagramada verticalmente en 10s organigramas precedentes. La segunda, aparece ver- 
ticalmente en la figura 11-6, que representa la estructura multidimensional de Dow- 
Corning. Esta cadena lateral describe un equipo de proyecto, encabezado por un 
administrador de proyecto o de grupo, quien es experto en el Area asignada de espe- 
cializacih. Por tal razon, a la estructura matricial a menudo se le da el nombre de 
"sistemas de comandos multiples". (En matemiticas, la matriz es un arreglo 
de columnas verticales y de filas horizontales). 

Las organizaciones matriciales fueron desarrolladas originalmente en la industria 
aeroespacial por empresas como la TRW. El impulso inicial fue la peticion del 
gobierno de un solo adrninistrador de enlace para cada programa o proyecto, quien 
seria responsable ante el gobierno del avance y realizaci6n del proyecto. Para satis- 
facer esta necesidad de un solo punto de coordinacibn, se nombr6 a un jefe que com- 
partia la autoridad con 10s jefes de otros departamentos de tip0 ttcnico o funcional. 
Esta estructura temporal evolucion6 desputs, convirtikndose en una organizaci6n 
matricial formal. Ahora, la organizaci6n matricial se utiliza en las unidades de muchas 
compaiiias grandes, en las empresas de consultoria administrativa, en las agencias 
publicitarias y en muchos otros tipos de negocios. En algunas compaiiias la estructura 



PRESIDENT€ DEL CONSEJO I 

Futuro 

FIGURA 11-6 Organigrama matricial 
Fuente: Reimpreso con el permiso de Hamard Business ~ e v i e w .  Ilustraci6n de "How the Multidimensional Structure 
Works at Dow-Corning " por William C. Coggin (enero-febrero 1974). Copyright O 1974 por el presidente y 10s 
miembros de la universidad de.Harvard; todos 10s derechos reservados. 

matricial se encuentra en todos 10s niveles, mientras que en otras se usa so10 en ciertos 
departamentos. 

Conforme las organizaciones se han vuelto mas globales, muchas utilizan la forma 
matriz en sus operaciones internacionales. Puede haber administradores de product0 
o de divisicin, como en una compafiia divisionalizada y administradores nacionales 
para cada pais en que la compafiia tiene negocios. De este modo, el empleado de una 
division reportar5 a1 administrador divisional sobre asuntos relacionados con 10s pro- 
ductos, y a1 administrador nacional sobre asuntos politicos o aquellos que tengan que 
ver con las relaciones internacionales. 

Pocas organizaciones son capaces de hacer una repentina y buena transicion de la 
organizacion funcional o divisional a una estructura matricial totalmente eficiente. 
Cuando se estudia el cambio, la administracion debe darse cuenta de que se requieren 
mucho tiempo y esfuerzo para lograr que la matriz funcione." 

La estructura matricial es a menudo un medio eficiente para reunir las diversas 
habilidades especializadas que se requieren para resolver un problema complejo. Aqui 
el problema de coordinacion, que afecta a la mayor parte de 10s diseiios funcionales, 
se reduce a1 minimo, ya que el personal mas importante para un proyecto trabaja en 
grupo. Y esto produce un beneficio secundario: a1 trabajar juntas, las personas llegan 
a entender las exigencias que afrontan quienes tienen diferentes areas de responsabi- 
lidad. Por ejemplo, un informe de la AT&T Bell Labs indico que 10s ingenieros y 
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planeadores de sistemas superaron sus ideas preconcebidas acerca de su trabajo y 
adquirieron actitudes rnis realistas ante 10s compaiieros, despuCs de trabajarjuntos en 
un equipo de proyectos. (Sin embargo, eso no ocurrid en una estructura matricial 
pura.) En efecto, el contact0 de 10s empleados con otras ireas fue tan eficaz que 
algunos planeadores de sistemas decidieron dedicarse integramente a la ingenieria de 
sistemas.12 Otra ventaja de este tipo de estructura consiste en que da a la organizacidn 
una gran flexibilidad que le ahorra costos; a cada proyecto se asigna 6nicamente el 
n6mero de personas que necesita, con lo cual se evitan duplicaciones innecesarias. 

Una desventaja consiste en que 10s miembros del equipo requieren una habilidad 
superior en las relaciones interpersonales para tratar constantemente con otros inte- 
grantes y para conseguir la ayuda que necesitan de 10s departamentos funcionales. 
AdemBs, la moral se ve afectada negativamente por la reasignacidn del personal 
cuando se terminan 10s proyectos y se inician o t r o ~ . ' ~  Finalmente, si 10s niveles de 
autoridad no se establecen con firmeza y se comunican eficientemente, existe el peli- 
gro, s e g h  algunos analistas, de que directivas conflictivas y responsabilidades pobre- 
mente definidas arrastren a ciertos administradores a un estado de caos virtual.I4 Para 
superar estos obsticulos, puede ser necesaria la capacitacidn en nuevas habilidades o 
relaciones interpersonales, cuando se introduce por primera vez un ajuste dentro de 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

Hewlett-Packard reinterpreta la manera HP 

que guiara su estrategia. Los comitCs se multiplicaron, 
no obstante, igual que el virus de una computadora, tal 
como nos dice la analista Barbara Buell del Business 
Week. 

En el verano de 1990 se recurrid a1 fundador David 
Packard, presidente del consejo y a6n el mis grande 
accionista de la compaiiia, para la elaboracidn de una 
extensa reforma de la estructura corporativa, que le 
devolviera a la empresa la manera HP. 

La reorganizacidn no era una idea nueva en 
Hewlett-Packard. De hecho, la compaiiia ya habia ex- 
perimentado una gran reorganizacidn en 1984. En ese 
tiempo, HP tenia dos divisiones principales -compu- 
tadoras e instrumentos cientificos- cada una con su 
propia fuerza de ventas. 

Dado que, a1 parecer 10s mercados para computa- 
doras e instrumentos se fusionaban, HP pens6 que las 
dos fuerzas de ventas significaban una duplicacidn de 
esfuerzos desperdiciados. En efecto, 10s representan- 
tes de ventas frecuentemente se veian compitiendo 
unos contra otros para vender distintos productos de 
HP a 10s mismos clientes. Como resultado, HP decidid 
combinar sus fuerzas de venta. Este nuevo programa 
integr6 con Cxito grupos independientes de la parte 
de la compaiiia dedicada a la computacidn, con grupos 
del irea de instrumentos. Ademis, esto ayudd a enfo- 
car la atencidn de la compaiiia en satisfacer las necesi- 
dades de 10s clientes -un punto rnis a favor de una 
compaiiia que durante aiios habia alcanzado su Cxito 
sencillamente siendo una de las pocas que ofrecen 

cierto tip0 de equipo-. La competencia, sin embargo, 
se habia vuelto mAs intensa, y 10s clientes tenian una 
variedad m& amplia de opciones. 

Desafortunadamente, esta reorganizacidn no hizo 
nada por enfrentar el hecho de que el mercado de la. 
computadoras se integra de diferentes segmentos con 
necesidades muy distintas. Las computadoras persona- 
les, impresoras y otros perifkricos, se estin convirtien- 
do en articulos corrientes en tiendas de descuento, en 
las que el equipo de computacidn de fabricantes de 
marca comparte 10s estantes con clones procedentes 
de Corea y Japdn. Dada la tecnologia avanzada utiliza- 
da en las computadoras personales de hoy en dia, asi 
como las generosas pdlizas de garantia y servicio, lo? 
clientes minoristas tienden a enfocarse hacia una efi- 
ciente fabricaci6n. 

Las estaciones de trabajo, en contraste, representan 
un mercado mis volitil en el que clientes rnis sofistica- 
dos y exigentes obligan a 10s fabricantes a suministrar 
un flujo constante de productos innovadores. Adem&, 
10s clientes de las estaciones de trabajo frecuentemen- 
te tienen necesidad de equipo fabricado de acuerdo 
con sus necesidades, u otros servicios especiales. En 
teorfa, la innovacidn necesaria para servir a estos clien- 
tes debid haber sido sencilla para HP, pionera entre las 
mis dinimicas empresas puesta en marcha en Silicon 
Valley. Sin embargo, para la primavera de 1989, era cla- 
ro que demasiado de lo bueno -comitCs y consensos- 
estaba amenazando la supervivencia de la compafiia, 
tal como lo indicaba el retraso en el proyecto Snakes. 
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una matriz, o cuando un ajuste temporal se vuelve permanente. Para proteger a 10s 
individuos que funcionan bien dentro de una estructura tradicional, per0 que son 
propensos a tener dificultades al ajustarse a una estructura matricial, muchas compa- 
iiias hacen un esfuerzo especial para volver a capacitar a1 personal antes de asignarlo 
a un equipo, o bien forman 10s equipos s610 con voluntarios. 

La coordinacidn es el proceso de integrar 10s objetivos y actividades de unidades 
independientes (departamentos o fireas funcionales) de una organizacidn, a fin de 
conseguir eficientemente las metas organiza~ionales.'~ Sin la coordinacidn, 10s indivi- 
duos y departamentos perderian de vista sus funciones en el seno de la organizacibn. 
Empezarian a buscar sus intereses especiales, a menudo a costo de las metas mas 
generales de la organizacidn. 

La necesidad de coordinacih depende de la naturaleza y exigencias de comuni- 
cacidn de las actividades realizadas, asi como del grado de interdependencia de las 
unidades que las ejecutan.I6 Cuando dichas actividades requieren flujo de informa- 

La respuesta inmediata del presidente ejecutivo, John 
A. Young, fue liberar a 10s 200 ingenieros del proyec- 
to Snake de  la carga ejercida por la vigilancia 
del comite. Entonces, 61 y David Packard, funda- 
dor y presidente del consejo, se dispusieron a trabajar 
por una soluci6n permanente. El resultado -una reor- 
ganizaci6n importante- se anunci6 en octubre de 
1990. 

HP tendria ahora dos divisiones principales. La 
Organizaci6n de Productos Rara Computacidn se en- 
cargaria de computadoras, impresoras y productos 
similares vendidos a travts de mercados de menudeo, 
mientras que la Organizacidn de Sistemas de Compu- 
tacidn se dedicaria a las estaciones de trabajo, cada 
divisidn tendria su propia fuerza de mercado y de 
ventas. Ademk, Young desechd el sistema de comitts, 
e introdujo un sistema anticipado de retiro para redu- 
cir al personal y crear una organizaci6n mas plana y 
angosta. Young propuso a Richard A. Hackborn, pre- 
sidente de la exitosa parte de la compaiiia dedicada a 
las impresoras laser, como presidente de la divisidn de 
productos para computacidn, mientras que se nombrd 
a Lewis E. Platt como presidente de la divisi6n de 
estaciones de trabajo. 

De muchas formas, el negocio de las impresoras 
laser edificado por Hackborn era un modelo de lo que 
HP habia sido y necesitaba ser de nuevo. A comienzos 
de 10s ochenta, 10s usuarios de computadoras podian 
escoger entre ruidosas impresoras de margarita que 
proporcionaban una rapida impresidn con calidad de 
borrador, o silenciosas per0 muy caras impresoras 
laser, que proporcionaban una impresidn que parecia 
fotocopia de una pigina de tipografia. Hackborn y sus 
ingenieros se convencieron de que existia un mercado 
potencialmente inmenso para sus impresoras laser 
econdmicus, en especial entre negocios que utilizaban la 
PC IBM que reciCn se habia introducido. 

Dado que la unidad de Hackborn tenia su sede en 
Idaho, estaba libre de 10s comitts que caracterizaban la 
sede de California. Esto le permitid tomar rapidamen- 
te varias decisiones vitales. Primero, decidieron com- 
prarle a Canon Inc. de Japdn una "mPquinav existente, 
en lugar de fabricar un HP. Segundo, decidieron co- 
mercializar la impresora laser en todo el mercado de 
las PC, en lugar de diseiiarla s610 compatible con equi- 
po HP. Tercero, establecieron una extensa red de mi- 
noristas y un riguroso control sobre las operaciones, lo 
que les permitid introducir un flujo constante de im- 
presoras con m5s caracteristicas y a precios cada vez 
m5s bajos. Las ventas se incrementaron inmediata- 
mente y lograron un increment0 adicional cuando las 
Computadoras Apple Inc. dieron a conocer el diseiio 
publicitario por computadora en 1984. Actualmente 
HP tiene casi 60 por ciento del mercado de 3,600 mi- 
llones de d6lares de las computadoras laser, y ofrece 
docenas de impresoras de inyeccidn de tinta y laser a 
precios muy bajos 

{Podri repetir Hackborn su Cxito con 10s productos 
para computacidn? Eso esta por verse, aunque es claro 
que proporcionari su enfoque innovador a1 problema. 

Fumtcs: 'Can Morton Calm Ruffled Feathers?", 1ndustr)r Week, agosto 20, 
1984, p. 64; Robert L. Yeager, "Hewlett-Packard: Continuing the Search 
for B4; Barbara Buell et al., 'Hewlett-Packard Rethinks Itself-, Business 
Week, abril 1, 1991, pp. 76-79. Excellence", Business Marketing, noviembre 
1985, pp. 74.76: Kathleen K. Wiegner, "John Yong's NewJogging Shoes", 
Forbes, noviembre 4, 1985, pp. 42-44; John A. Young, 'The Quality Focus 
at Hewlett-Packard", The Journal oJBusincss Strategy 5, invierno 1985, pp. 
6 9 ;  David Finn, 'Growing Up with the Founding Fathers", Across the 
Board 29, marzo 1986, pp. 47-55; Wiegner, 'Making the Short List Again", 
Forbes, junio 15, 1987, pp. 124, 125-126; Jonathan B. Levine, 'Mild- 
Mannered Hewlett-Packard Is Making Like Superman", Business Week, 
marzo 7,1988, pp. 110-1 11, 114; Jim Carlston, 'Hewlett-Packard Tried to 
Revive Share of Market by Realigning Computer Lines', The Wall Street 

Journal, octubre 8, 1990, pp. 4; Barbara Buell y otros, 'Hewlett-Packard 
Rethinks Itself-,Business Week, lo .  deabrilde 1991. pp. 76-79. 



diferenciaci6n El principio 
de que las diferencias entre 
las prhcticas dentro del tra- 
bajo, incluyendo las diferen- 
cias en orientaci6n y estruc- 
tura, pueden complicar la 
coordinaci6n de las activi- 
dades de una organizaci6n. 

integaci6n El grado en el 
que 10s empleados de varios 
departamentos trabajan jun- 
tos en una forma uniforme. 

cion entre las unidades o se benefician con 61, lo que m5s conviene es un alto grado 
de coordinacion. Pero cuando no hay esa exigencia ni beneficio, el trabajo se llevaria 
a cab0 mejor si se dedicara menos tiempo a la interacci6n con miembros de otras 
unidades. Un alto grado de coordinaci6n tiende a ser util para un trabajo no rutinario 
ni impredecible, para aquel en el cual 10s factores ambientales est4n cambiando cons- 
tantemente y para aquel en el cual es alta la interdependencia de actividades (por 
ejemplo, si una unidad no puede funcionar sm recibir de otra unidad informaci6n o 
un componente del producto). TambiCn se necesita un alto grado de coordinaci6n en 
las organizaciones que fijan altos objetivos de desempeiio." 

Problemas para alcanzar una coordinacion efectiva 

Irbnicamente, mientras m L  necesaria sea para una compaiiia una coordinaci6n 
eficiente, m4s dificil es lograrla. Esto es especialmente cierto cuando las actividades 
son altamente especializadas. Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch han notado que la divi- 
si6n del trabajo comprende m5s que las actividades individuales tales como la adminis- 
traci6n de un almacCn o la redacci6n de textos publicitario~.~~ TambiCn influye la 
forma en la que 10s empleados perciben la organizaci6n y su papel dentro de ella, asi 
como la manera en la que 10s individuos se relacionan entre si. Estas diferencias -que 
Lawrence y Lorsch llaman diferenciaci6n- pueden complicar las actividades de 
coordinar efectivamente las funciones de trabajo. 

Lawrence y Lorsch han identificado cuatro tipos de diferenciacibn. Primero, 
diferentes unidades de trabajo tienden a desarrollar su propia apreciaci6n de 10s 
objetivos de la organizaci6n y c6mo lograrlos. Por ejemplo, para 10s contadores el con- 
trol de costos puede ser lo m L  importante para el Cxito de la compaiiia, mientras que 
mercadotecnia presiona por una mayor variedad de productos y m5s calidad. Segun- 
do, las unidades de trabajo generalmente difieren en su orientaci6n del tiempo. Los 
problemas de producci6n, por ejemplo, a veces representan crisis que deben resol- 
verse inmediatamente, mientras que las Areas de investigation y desarrollo pueden 
estar preocupadas con problemas que llevara aiios resolver. 

*La orientacion del tiempo afecta al tercer tip0 de diferenciaci6n: las pr4cticas 
interpersonales. En producci6n, por ejemplo, donde normalmente es necesario 
tomar decisiones dpidas, se puede dar una comunicaci6n mas abrupta con respuestas 
claras; el departamento de investigaci6n y desarrollo puede favorecer una comunica- 
ci6n m L  sencilla que fomente la creatividad y la consideraci6n de muchas alternati- 
vas. Finalmente, distintas unidades pueden diferir en su formalidad. Producci6n 
puede tener criterios de desempeiio explicitos y estrictos, mientras el departamento 
de personal tiene est4ndares m4s generales. 

La diferenciacibn estimula el conflicto entre 10s individuos y las unidades organi- 
zacionales. Los miembros de la organizacion exponen sus puntos de vista, 10s de- 
fienden abiertamente y, en general, se aseguran de que se les escuche. De ese mod0 
obligan a 10s administradores a considerar las necesidades y conocimiento especiales 
de cada departamento cuando existen problemas. El conflicto resuelto cohstruc- 
tivamente es sano para las operaciones de una organizaci6n. En un estudio reciente de 
administradores en ocho naciones y cuatro agrupaciones nacionales se descubri6 que 
casi todos 10s administradores parecia premiArseles m L  por la no cooperaci6n, dentro 
de limites razonables, que por su cooperaci6n. Entre las excepciones figuraban Jap6n y 
10s paises escandinavos, donde se premiaba miis la co0peraci6n.'~ 

En lugar del tCrmino coordinacidn, Lawrence y Lorsch usan integration par;: 
designar el grado en que 10s miembros de varios departamentos trabajan juntos en 
forma unificada. Los departarnentos deberian cooperar y tener integradas sus activi- 
dades cuando sea necesario, sin reducir con ello las diferencias que contribuyen a la 
realizaci6n de ellas. Tal vez convenga que el departamento de ventas asesore, en lo to- 
cante a 10s anuncios, a 10s artistas grficos que 10s prepararh; per0 si 10s vendedores 
se consideran auxiliares del departamento de publicidad, se deteriorah el funciona- 
miento de la unidad de ventas y de la de publicidad. La divisi6n det trabajo y la espe- 
cializaci6n ayudan a la organizacion a utilizar sus recursos con la mhima eficiencia, 
aun cuando aiimenten la carga de coordinaci6n de 10s administradores. 



Enfoques para alcanzar una coordinacion efectiva 

sistema vertical de infor- 
macion Medios a traves d e  
10s cuales 10s datos se trans- 
miten hacia arriba y hacia 
abajo d e  la jerarquia admi- 
nistrativa. 

La comunicacion es la clave de urla buena coordinacicin. La cool-dinacion depencle 
directamente de la adquisicion, transmision y procesamiento dc informacicin. Cunnto 
m& grande sea la incertidumbre de las actividades pol- coorclinar, mayor scra la 
necesidad de i~nformacion. Por tal motivo es util pensar en la cool-dinaci6n como una 
xtividad consistento esencialmente en procesar informa~idn.'~ 

En la presente sscci6n cxaminaremos tres metodos para conseguir una coordina- 
cion eficaz: aplicacion de las te"cnicas basicas de la administracion, aumento del 
potencial de coordinacion y reduccion de la necesidad de coordinacion. (Vease la 
figura 11-7.) 

TBCNICAS BASICAS DE ADMINISTRACI~N. Los problemas de las organizaciones con 
necesidades de coordinacion relativamente modestas a menudo pueden resolverse 
mediante 10s mecanismos basicos de administraci6n. Un mecanismo tal es la cadena 
de mando de la organizaci61-1, que especifica las relaciones entre miembros y unida- 
des, facilitando, por lo tanto, el flujo de informacion. Otra herramienta 6til es el con- 
junto de reglas y procedimientos designados para permitir a 10s empleados manejar 
actividades rutinarias de coordinacion rapida e independientemente. Ademas, la 
coordinaci6n de planes estrategicos y operacionales puede realizarse asegurando que 
todas las unidades trabajan para lograr 10s mismos objetivos. (Estos mecanismos se 
analizan en detalle en otra parte, por lo que no redundaremos aqui.) 

AUMENTO DE POTENCIAL DE COORDINACION. Cuando las unidades de una organi~a- 
cion se tornan m5s interdependientes o amplian su tamaiio y funci6n, se necesita m5s 
informacion para que la organizacion consiga su objetivos y de ese mod0 tambiCn 
debe mejorar su potencial de coordinacion. Cuando son insuficientes las tCcnicas 
basicas de la administracion el potencial de coordinaci6n puede aumentarse a travks 
de sistemas verticales de informaci6n o a travCs de relaciones laterales. 

Un sistema de informacion vertical es el medio por el cual 10s datos se transmi- 
ten hacia arriba y hacia abajo en 10s niveles de la organizacion. La comunicacion se da 
dentro o fuera de la cadena de mando. Los sistemas de informaci6n administrativa 

FIGURA 11-7 Tres enfoques de 10s metodos para 10s 
administradores de una eficaz coordinacion 
Fuente: Adaptado de Jay R. Galbraith, "Organization Design: An Information 
Processing View", Interfaces 4, n h .  3 (mayo de 1974). Copyright O 1974 por 
Institute of Management Sciences. Reimpreso con autorizaci6n. 
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relaciones laterales Una re- 
laci6n que atraviesa la cade- 
na de mando, permitiendo 
el contacto directo entre 
miembros de distintos de- 
partamentos. Algunos ejem- 
plos son ciertos comitks, 
funciones de enlace, y fun- 
ciones de integraci6n. 

contacto directo La forma 
m9s simple de relaciones la- 
terales; la comunicaci6n en- 
tre individuos que debell 
enfrentar la misma situa- 
ci6n o problema. 

roles de enlace Puestos en 
10s que 10s individuos ac- 
tlian como enlace entre de- 
partamentos u organizacio- 
nes que tienen contacto fre- 
cuente. 

funciones de integracibn 
funciones que se establecen 
cuando un producto, servi- 
cio o proyecto especifico 
abarca varios departamen- 
tos y requiere de la coordi- 
naci6n y de la atenci6n de 
un individuo aislado que no 
estk dentro de 10s departa- 
mentos involucrados. 

funcibn de vinculos admi- 
nistrativos Una funci6n 
que puede ser necesaria si 
una posici6n de integracidn 
no coordina eficazmente 
una actividad especifica. 

han sido desarrollados en actividades como mercadotecnia, finanzas, production y 
operaciones internacionales para aumentar la informaci6n disponible en la 
planeacibn, coordinaci6n y control?' 

Las relaciones laterales atraviesan la cadena de mando y de ese mod0 permiten 
intercambiar informaci6n y tomar decisiones en el nivel donde realmente se encuen- 
tra la que se necesita. Existen varias clases de relaciones laterales. La forma mas simple 
de relaci6n lateral es el contacto directo entre 10s individuos que deben ocuparse de la 
misma situacidn o problema. Ello evita tener que presentar 10s problemas a un nivel 
m5s alto en la cadena de mando. 

Cuando el numero de contactos entre 10s departamentos crece de manera signi- 
ficativa, lo mejor es crear un enlace permanente entre ellos. Se dice que dicho enlace 
es realizado por el rol de enlace. A travks de un enlace efectivo 10s empleados entien- 
den las necesidades de su unidad asi como las responsabilidades y preocupaciones de 
otras unidades. Se puede decir, por ejemplo, que 10s miembros de ingenieria y merca- 
dotecnia hablan distintos lenguajes. Un empleado efectivo que desempefie el rol de 
enlace es capaz de traducir el lenguaje orientado hacia el cliente de mercadotecnia al 
lenguaje orientado hacia el producto de ingenieria y viceversa. 

En muchos casos 10s cornitis y 10s grupos especiales de trabajo son un medio eficaz 
para reunir la habilidad de varios miembros de la organizaci6n y canalizar sus esfuer- 
zos hacia una meta comun. Los cornitis suelen ser grupos formalmente organizados, 
con un niimero establecido de miembros, un presidente y reuniones peri6dicas. En 
general, son parte duradera o permanente de la estructura de una organizacibn, y se 
ocupan de problemas y decisiones recurrentes. En cambio, 10s grupos especiales de 
trabajo'se formar. se@n vayan necesitandose para afrontar problemas especiales. 
Cada una de las unidades interesadas en el problema aporta uno o m k  miembros. 
Uha vez lograda la soluci6n, el grupo se disuelve. En el capitulo 17 se explican de 
forma mas pormenorizada las distinciones entre comitks y grupos especiales de 
trabajo, asi como su uso apropiado. 

Las funciones de integacion son papeles establecidos cuando un producto, 
servicio o proyecto que abarca varios departamentos exige la coordinaci6n y atenci6n 
constantes por parte de una sola persona que no se encuentre en el departamento en 
cuesti6n. Los integradores act6an como 10s diplomkicos, pues hablan 10s lenguajes 
de cada departamento o grupo (por ejemplo, el lenguaje de 10s programadores de 
computadoras o el de 10s supervisores de linea). Pueden mantener la neutralidad 
cuando 10s grupos que van a ser integrados muestran intranquilidad y desconfianza; 
y pueden intentar equilibrar las diferencias de poder entre 10s departamentos restrin- 
giendo a 10s mas poderosos y dando mPs libertad a 10s menos poderosos. 

Se requeriran las funciones de enlace administrative si la posici6n integradora 
descrita antes no coordina debidamente una actividad particular. El administrador de 
enlace tiene autoridad formal sobre todas las unidades que intervienen en un proyecto. 
Con frecuencia dicha autoridad adopta la forma de control sobre 10s presupuestos de 
todas las unidades, para asegurarse de que trabajen juntas en la obtenci6n de las metas 
generales de la organizaci6n. 

La organizaci6n matricial tiene caracteristicas de la funci6n de enlace administra- 
tivo y del grupo especial de trabajo. En una estructura matricial 10s administradores de 
dos Qreas supervisan un grupo de empleados que es responsable ante las dos, de ma- 
nera que sistematicamente se tienen en cuenta las necesidades de una y otra. A 
semejanza del grupo especial de trabajo, una estructura matricial particular puede 
disolverse cuando el proyecto haya sido terminado. 

REDUCCION DE LA NECESIDAD DE COORDINACION. Cuando la necesidad de coordi- 
naci6n es tan grande que 10s medios previos ya no son efectivos, la mejor soluci6n 
puede ser reducir la necesidad de una coordinaci6n rigurosa. Jay Galbraith describe 
dos maneras de llevar cab0 esto: creando recursos m5s flexibles y creando unidades 
independientes." 

Proporcionar recursos flexibles (adicionales) da a las unidades libertad para 
satisfacer las demandas de cada quieneB 

Sup6ngase, por ejemplo, que la Mercedes-Benz prevee que vender5 10,000 
autom6viles.en determinada regi6n de Estados Unidos, durante un period0 de tres 
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Reduction de la necesidad de coordinacion. Una crnplcada de Federal Express revisa un 
cn1l)al-clue para I13XI. ESKI co~npafiia, hunosa por su inregraci6n vcl-tical, decitli6 quc era mis  
1)nrnto c l i ~ n i n n r  sus 2 1 alm;~ccrlcs tlc pm tcs y delegar la T~1n~i6n de alrnacennjc n mc:di;i 
docerlil tlc compaiik~s cxtcrnits, in(-luycndo a Federal Express. 

mcscs a pastir dcl 1 dc enero. El fabrici~nte podria cstablecer una c~tota  de  produccicin 
cle 12,000 unitlatlcs, en caso de quc 1;) dernanda sea mayor dc lo previsto, y un plazo de 
producci6n dcl 1 clc octubre clcl afio anterior para teller un margen de scguridad dc 
tres meses, pos si sllrgen problemas clc produccih o transportc. 

Establecimiento de unidudes iindepcndienles. Otra mancra de  reducir la necesidad de  
cbordinaci6n consiste en establecer unidades que realiccn todos 10s aspectos necesa- 
rios de una actividad internamente. Asi, una compaiiia que Etbrica varios aparatos de  
cocina podria formar una unidad independiente que diseiie, fabrique y comcr-cialicc 
todos sus procesadores cle alimentos, con lo cual no t.entlria que hacer constantes 
consultas a1 personal centralizi~lo de ingenicria, produccicin y rnercaclotccnia. Com- 
putadoras Apple utilizci esta tdcnica con Macintosh, formantlo una 11nidad totalmcnte 
nueva para disefiar y producir la maquina. En forma sirnilar, General Motors cre6 
una nueva unidad para fabricar el autom6vil modclo Satt~rno. Sc negociaron nuevos 
acuerdos laborales, se contrataron nucvas agcncias de  publicidad, y sc construyeron 
plantas cornpletamente nucvas. 

Seleccion de 10s mecanismos apropiados de coordinacion 

La consideraci6n fundamental al scleccionar el mejor metodo de coordinaci6n con- 
sistc en adecuar la capacidad de coordinacicin de la organizacidn a su necesidad de coor- 
dinacibn. iCu5nta informacih necesita la organizacidn para realizar sus operaciones? 
<Cuinta inforrnaci6n es capaz de procesar? Si la necesidad es mayor que la capacidad, 
la organizaci6n deberi hacer una elecci6n: puede aumentar su potencial cle coordina- 
ci6n (mejorando la aplicacidn de las tCcnicas bisicas de  administracidn, introducien- 
d o  o ampliando 10s sistemas de informaci6n vertical y las relaciones laterales o bien 
ambas cosas) o reducir la necesidad (obteniendo recursos adicionales o creando 
unidades independientes). A medida que crece la capacidad de procesamiento. 
aumentan al misnio tiempo la complejidad y el costo. 

A1 selercionar 10s mecanismos apropiados cle coordinacicin, 10s administradores 
en la dCcada de 1990 necesitan admitir quc las capacidades de  coordinaci6n organi- 
zacional estin mejorando ripidamente gracias a 10s sistemas d e  procesarniento elec- 
trdnico de  informaci6n,los cuales son simples, ficilmente disponibles y cada vez m k  



baratos. Incluso para las ernpresas pequenas, es prrictico y rentable comprar sistemas 
de informacih que disminuyan 10s cueIIos de botella en el procesamiento de  infor- 
macion y puedan crecer y cambiar con la organizacicin y sus necesidades. 

Reducci6n del estilo adrninistrativo estadounidense 

Muchas compaiiias estadounidenses adoptaron es- 
tructuras organizacionales burocrriticas cuando 10s 
tiempos ernn mis estabIes, cuando las compaiiias do- 
minaban sus respectivos ambientes, y cuando 10s su- 
puestos acerca del crecimiento econ6mico continuo 
se confirmaban regularmente. Asi, compafiias como 
Xerox, Exxon, IBM y GM, desarrollaron burocracias 
de miiltiples capas que eventualmente se convirtieron 
en cargas muy pesadas para lograr respuestas decisivas 
ante 10s tiempos ripidamente cambiantes. 

La llegada de problemas fiscales cada vez mis com- 
plejos a nivel nacional, una ola de fusiones sin prece- 
dente, adquisiciones, la desregulacidn de algunas in- 
dustrias, y el creciente nilmero de nuevas empresas 
aceleraron en gran medida tanto la competencia na- 
cional como la internacional. Los avances tecnolbgi- 
cos de largo alcance obligaron a las empresas compla- 
cientes altamente burocraticas a volverse menos jerfir- 
quicas y mas adaptables a sus entornos. Los nuevos 
conceptos importantes son eficiencia y productividad, 
con organizaciones que buscan convertirse en estruc- 
turas mis livianas y flexibles que puedan responder 
mfis fkilmente a la aceleraci6n y maniobrabilidad de 
las economias de mercado. El tCrmino para describir 
este complejo proceso es reduccibn. 

Aunque mucha gente se ha visto afectada por la 
tendencia hacia la reducci611, 10s administradores de 
mandos medios se han visto particularmente lesiona- 
dos. Alguna vez considerado a salvo, este grupo sufri6 
un fuerte golpe por la reducci6n. Entre 1984 y 1988 se 
despidi6 de su trabajo a m h  de un mill6n de adminis- 
tradores y trabajadores profesionales. Entre agosto de 
1989 y agosto de  1990 se eliminaron por completo casi 
otros 170,000 administradores permanentes y posicio- 
nes profesionales. La tendencia continda conforme 
corporaciones como CBS, AT&T, GE, IBM, Exxon y 
GM reorganizan y reestructuran burocracias bizan- 
tinas para convertirlas en configuraciones pdcticas. 

Alguna vez conocidas por sus actitudes y operacio- 
nes paternalistas, estas grandes corporaciones han 
causado una gran desilusi6n entre 10s miles de  admi- 
nistradores que perdieron la seguridad de  tener un 
trabajo de  por vida que alguna vez sintieron seguro. 
Muchos piensan que las compafiias estin negando sus 

Reduccion en Pittsburgh Plate Glass. Convencido de que 
una burocracia progresiva estaba mutilando la habilidad de 
PPG de agregar nuevos y mejores productos, y de llevar a 
cab0 ventas al extranjero, el presidente del consejo de las 
Industrias PPG, Vince Sarne, simplemente no sustituy6 al 
vicepresidente y al presidente cuando renunciaron, con lo 
que elimin6 un nivel administrativo completo. Recortes 
adicionales eliminaron muchas posiciones administrativas 
de niveles medio y medio superior, y recortaron la fuerza 
total de trabajo en casi 8 por ciento, liberando dinero que 
se utilizaba para inversiones capitales, adquisiciones e 
investigaci6n y desarrollo, tales como este modelo de 
reactor de fibra de vidrio del centro de investigaciones de 
PPG cerca de Pittsburgh. 

obligaciones Cticas para con sus empleados, mientras 
que otros se preocupan d e  que todos 10s empleados 
tiendan cada vez menos a sentir algo de  lealtad por sus 
patrones. Una cosa si parece clara: no  existen garantias 
en el contrato no  hablado entre el empleado y el 
patr6n. 

Funtlrc Rod Willis. 'What's Happening to America's Middle Mana- 
gers?". Management Rcvinu. enero 1987. pp. 24-35: 'The Downside of 
Downsizing", Forlunc, mayo 23,1988, pp. 45-52; MichaelJ. Mandel, 'This 
Time the Downturn Is Dressed in Pinstripes", Business Week octubrc 1, 
1990, pp. 130-131. 



DZSENO ORGA NZZACZONAL 

disefio organizacional La El disefio organizacional, proceso de seleccionar una estructura organizacional 
determinacih de la estruc- apropiada para una estrategia y un ambiente dados, puede ser crucial para la super- 
tura oWnizacional m6s vivencia de una organizaci6n. Cuando el Ferrocarril de Pensilvania se fusion6 con el 
apropiada para la estrategia9 Ferrocarril Central de Nueva York para formar la Central Penn, las oportunidades 
la gente, la tecnologia y las para una operaci6n mfis importante y eficiente, parecian prometedoras. Sin embargo, actividades de la organiza- 
ci6n. 10s administradores fracasaron en fusionar las dos organizaciones en una sola estruc- 

tura saludable, y la rivalidad resultante, junto con la duplicaci6n de esfuerzo, contribu- 
yeron para el derrumbe financier0 de Central Penn a comienzos de 10s ~ e t e n t a . ~ ~  
DespuCs de grandes pCrdidas por parte de 10s acreedores y accionistas, la Central 
Penn emergio de la bancarrota en 1980 con una estructura y una estrategia 
organizacionales muy diferentes. De hecho, se retiro del negocio de 10s ferrocarriles. 

Conforme estudiamos la evoluci6n del pensamiento acerca del diseiio organi- 
zacional, es importante darnos cuenta de dos cosas. La primera es que, dado que las 
estrategias y el ambiente cambian con el tiempo, el disefio organizacional es un pro- 
ceso progresivo. Y la segunda, es que 10s cambios en la estructura, por lo general 
incluyen tentativas y errores, accidentes, y la adaptaci6n a las realidades politicas, mas 
que enfoques puramente racionale~.~~ 

El enfoque clasico 

Los primeros autores de la administraci6n no eran conscientes del ~ o d e r  del entorno. 
MBs bien, anhelaban 'la mejor manera"; un conjunto de principios para crear una 
estructura organizacional que fuese eficiente y efectiva en todas las situaciones. El 
socidlogo Max WeberZ6 y 10s autores de administraci6n Frederick Taylor y Henri 
Fay01 fueron quienes realizaron las aportaciones mPs significativas al llamado enfoque 
clzkico de diseiio organizacional. Pensaban que las organizaciones mis eficientes y 

burocracia Organizaci6n eficaces tenian una estructura jerkquica basada en una autoridad formal legalizada. 
con una estructura formal (JVeber dio el nombre de bur6crack a la organizaci6n provista de una estructura de 
legalizada y jerhrquica ese tipo.) Los miembros de la organizaci6n se guiaban en sus acciones por un sentido 

de deber hacia ella y por un conjunto de normas y reglas racionales. Se@n Weber, 
cuando alcanzaban su pleno desarrollo, dichas organizaciones se caracterizaban por la 
especializaci6n de actividades, nombramiento por mCrito, creaci6n de oportunidades 
de carrera para 10s empleados, sistematizacion de las actividades y una atm6sfera 
racional e impersonal. 

Los primeros autores de la administraci6n descubrieron en ella muchos aspectos 
que la hacian apta como un diseiio organizacional. En particular, Weber elogi6 su 
racionalidad, el establecimiento de regla para la toma de decisiones, su clara cadena 
de mando y su promoci6n de basada en la capacidad y experiencia, no en 
favoritismos ni caprichos. TambiCn admiraba la especificaci6n clara de la autoridad y 
responsabilidad, atributos que a su juicio facilitaban la evaluaci6n y las recompensas al 
desempeiio. 

El enfoque clPsico cay6 ante la critica, por ser demasiado te6rico. Dado que 
actualmente el mundo no concuerda con 10s supuestos del modelo de Weber (si es 
que alguna vez concordb), las criticas sostenian que era imposible que la burocracia 
rindiera 10s resultados descritos por 61.1' AdemPs, la palabra burocracia se ha asociado 
con la ostentaci6n y todos sus problemas -un personal crecido y costoso, una 
impersonalidad formal que pierde de vista objetivos mfis exigentes, reacciones lentas 
ante ambientes cambiantes, y luchas internas politicas entre individuos y unidades de 
trabajo. (VCase el recuadro Aplicaci6n administrativa.) 

El enfoque neoclLico 

Los primeros investigadores de las relaciones humanas y de las ciencias de la conducta 
intentaron superar lo que consideraban la principal deficiencia del modelo burocrfi- 

, tico clfisico: descuidar el elemento humano dentro de la organizaci6n. Seiialaron que 



una ~ r ~ n i ~ a c i c i n  industrial tiene dos objetivos: eficacia economica y satisfaccion del 
empleado. 

Como vim04 en el capitulo 2, el impetu inicial de este punto de vista lo dieron 10s 
estudios de Hawthorne, cuya interpretacion es la siguiente: cuando la administration 
mostraba interes por 10s empleados, se observaba un increment0 de la productividad. 
Los investigadores de las relaciones humanas y de las ciencias de la conducta afirma- 
ron que la estructura burocritica podia mejorarse hacitndola menos formal y permi- 
tiendo mayor participacion de 10s subordinados en la toma de decisiones. Como no 
rechazaron el modelo cl5sico sino que tan solo intentaron mejorarlo, esos investigado- 
res reciben a veces el nombre de neoclasicos. Entre ellos destacan Douglas M c C r e g ~ r , ~ ~  
Chris Argyris'" Rensis Likert,"' cuyos trabajos describiremos posteriormente. 

DOUGLAS MCGREGOR Las hurocracias se caracterizan por una division vertical de la- 
bores en la que 10s niveles administrativos superiores formulan planes y toman deci- 
siones que se llevan a cab0 por la gente de 10s niveles inferiores. Aunque esta separa- 
citin ciempre ha existitlo, se intensifico con la aplicacion de principios cientificos 
administrativos. 

McCregor creia que 10s administradores que utilizaban esta division vertical de 
labores tambien aceptahan una serie de supuestos negativos implicitos acerca de 10s 
trabajaclores. Entre esos aupuestos se encuentra la creencia de que casi todas las 
personas tienen poca ambicion, desean la seguridad ante todo y evitan el trabajo a 
lnenos que se les obligue a reali~arlo. En esta perspectiva, se necesita una jerarquia 
organizacional formal y rigida para que el administrador conserve su autoridad sobre 
10s subordiriados. Las organizaciones, dice McCregor, satisfarian mejor las necesida- 
des de sus miembros y utilizarian su potencial mas efectivamente si se considera que 
el hombre obtiene satisfaccion en su trabajo, que desea el logro y que busca la 
responsabilidad. Tales or ganizaciones conceden mas independencia a 10s empleados, 
un papel mas importante en la toma de decisiones y mayor apertura en la comunica- 
cion con otros administradores y entre si. El punto de vista de McCregor se discutira 
con mas detalle en el capitulo 15. 

CHRIS ARGYRIS. A Argyris le preocupaba el hecho de que, en una organizacion buro- 
cratica, 10s administradores tenian casi toda la responsabilidad de planear, controlar 
y evaluar el trabajo de sus subordinados. Argyris seiiala que ese dominio del lugar de 
trabajo por parte de 10s administradores puede hacer que 10s subordinados se vuelvan 
pasivos y dependientes, ademis de que disminuye su sentido de responsabilidad y 
autocontrol. 

Para Argyris, esas condiciones son incompatibles con las necesidades humanas de 
seguridad en si mismos, autoexpresidn y logro. Los miembros de la organizacion, 
particularmente en 10s niveles m5s bajos, se sentirin insatisfechos y fnistrados en su 
trabajo a medida que esas necesidades queden bloqueadas. El resultado, segun Argy- 
ris, es no so10 una infelicidad mas profunda entre 10s miembros de la organizacion, 
sin0 ademas mayores problemas en la obtencion de las metas organizacionales. Por 
ejemplo, 10s empleados insatisfechos pueden cambiar con frecuencia de trabajo, 
elevar 10s costos de rotacion de personal o realizar su trabajo con poco cuidado, con 
lo cual aumenten 10s costos de produccibn. Tambitn insisten a veces en incrementos 
salariales porque su trabajo es muy poco satisfactorio desde el punto de vista 
psicol6gico. 

Argyris ha propuesto como alternativa un diseiio organizacional que satisfaga 
mejor las necesidades humanas y mejore la satisfaccion de 10s empleados. A semejanza 
de McCregor, recomienda dar mucho mayor independencia a 10s subordinados y 
poder de toma de decisiones, creando asi una cultura organizacional mas informal. 

RENSIS LIKERT. Likert compartio las ideas de McCregor y Argyris. En su investi- 
gaci6n sobre el desempeiio eficaz de 10s grupos, descubrio que 10s administradores 
autoritarios tradicionales eran menos capaces de motivar a sus subordinados en la 
obtencion de altos niveles de desempeiio que aquellos apoyaban 10s sentimientos de 
autoestima e importancia de sus subordinados. Basandose en tales resultados, Likert 
creo un modelo para describir diferentes diseiios organizacionales y su eficacia. 
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sistema 1 Estructura 
organizacional tradicional 
en la que el poder y la auto- 
ridad se distribuyen de 
acuerdo con la relaci6n ad- 
ministrador-subordinado. 

sistema 2 y 3 Etapas inter- 
medias entre la e3tructura 
tradiciohal y la ideal. 

sistema 4 Estructura 
organizacional ideal en la 
que hay una extensa partici- 
paci6n de grupo en la su- 
pervisidn y la toma de deci- 
siones. 

En el modelo de Likert, la estructura organizacional puede basarse en uno de 
cuatro sistemas. (En el capitulo 16 viene una explicaci6n mis completa sobre ese 
modelo.) En el sistema 1, la estructura organizacional, el poder y la autoridad tra- 
dicionales est5n distribuidos estrictamente conforme a la relaci6n entre administra- 
dory subordinado. En un nivel, 10s administradores dicen a 10s miembros situados en 
niveles mas bajos lo que deben hacer, y asi sucesivamente a travbs de la cadena de 
mando. Los sistemas 2 y 3 son etapas intermedias. Las organizaciones del sistema 4 
representan la concepci6n de Likert sobre c6mo deberia diseiiarse y dirigirse ideal- 
mente una organizaci6n. En esta etapa, hay una amplia participaci6n del grupo en la 
supervisi6n y toma de decisiones. La actividad fundamental de un administrador del 
sistema 4 consiste en formar un grupo capaz de tomar decisiones y llevarlas a la 
prktica. Para llegar al sistema 4, dice Likert, las organizaciones deberin: 1) aceptar 
que 10s administradores y las actividades del trabajo tendrian que intensificar el 
sentido personal de autoestima e importancia de 10s empleados; 2) recurrir a la toma 
de decisiones en grupos cuando asi convenga; y 3) fijar altas metas de desempeiio. 

CrUTICA DEL ENFOQUE NEOCLASICO. A1 igual que el enfoque cl5sic0, el neoclisico 
ha sido criticado por suponer que existe la "mejor manera" de diseiiar una organiza- 
ci6n, sin importar las consideraciones estrattgicas o del ambiente. La critica tambitn 
planteaba que 10s neoclasicistas simplificaban demasiado la motivaci6n humana. No 
toda la gente es motivada por recompensas no monetarias y no todos 10s trabajos se 
pueden llevar a cab0 intrinsecamente desafiando y recompensando. Dado que la 
gente se presenta a trabajar con sus objetivos personales, agrega la critica, 10s neo- 
clacisistas tambitn subestiman el reto de coordinar grupos de trabajo fragmentados. 

El enfoque ambiental 

Uno de 10s enfoques modernos m& importantes del diseiio organizacional sostiene 
que entender el ambiente es la primera y mis importante actividad del diseiio 
organizaci~nal.~' 

AMBIENTE STABLE. El ambiente estable es aqu6l en que el cambio inesperado o 
repentino es poco o nulo. Los cambios de productos ocurren rara vez y las modifica- 
ciones pueden planearse con mucha anticipacibn. La demanda del mercado presenta 
tan solo fluctuaciones menores y previsibles. Las leyes que rigen la organizaci6n o el 
producto han permanecido inalteradas durante largos periodos y hay pocas probabi- 
lidades de que cambien abruptamente. Difkilmente se l o g r d n  nuevos adelantos 
tecnol6gicos, de manera que 10s presupuestos de investigacih son minimos o 
inexistentes. 

Debido a la creciente rapidez del cambio tecnol6gic0, es dificil encontrar ambien- 
tes organizacionales estables. Pese a ello, si existe esta clase de entorno. Por ejemplo, 
E. E. Dickinson, el principal destilador de hamamelina (un astringente tdpico), opera 
desde 1866 esencialmente en la misma forma. El producto, el proceso y la forma de 
efectu&'negocios de la compaiiia han mantenido su vigencia no obstante haber 
transcumdo ya m& de un siglo." 

AMBIENTE CAMBIANTE. Los cambios del ambiente se dan en cualquiera de las Areas 
antes citadas o bien en todas ellas: producto, mercado, legislaci6n o tecnologia. Sin 
embargo, dichos cambios dificilmente tomartin por sorpresa a 10s ejecutivos de la alta 
direcci6n. Las tendencias suelen ser evidentes y previsibles, y las organizaciones se 
adaptan con facilidad. Por ejemplo, un despacho de asuntos legales de Wall Street 
como Willkie, Farr & Gallagher est5 dentro de un ambiente cambiante, porque sus 
abogados deben ponerse constantemente al comente de cada nueva ley. En cualquier 
caso, el cuerpo bhico de las leyes cambia muy gradualmente. Otras organizaciones 
dentro de ambientes cambiantes son las de servicios, construcci6r1, aparatos el6ctri- 
cos, computaci6n, financieros, transporte, y plantas de energia. La velocidad del 
cambio en el ambiente ha acelerado a algunas industrias -tales como camiones de 
carga, transporte abreo, gas natural y ahorro y prestamos- debido a la relativamente 
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sistema mecanicista Segiin 
Burns y Stalker, un sistema 
caracterizado por una orga- 
nizaci6n burocritica. 
sistema orginico Se&n 
Burns y Stalker, un sistema 
caracterizado por acciones 
de grupo y comunicaci6n 
abierta. 

reciente institucidn de la politica de desregulacion. Un ambiente alguna vez estable se 
ha vuelto muy competitivo, causando la caida de bancos, aerolineas y otras organiza- 
ciones, tanto fabricantes de productos como proveedoras de servicios. El dpido 
incremento de la competencia internacional tambitn ha creado para muchas compa- 
Aias un ambiente altamente competitivo, a veces hostil. 

EL AMBIENTE TURBULENTO. Cuando 10s competidores lanzan nuevos productos e 
inesperados, cuando las leyes son aprobadas sin advertencia considerable y cuando 
10s adelantos revolucionan repentinamente el diseiio del product0 o 10s mttodos de 
produccibn, decimos que la organizacidn se encuentra en un ambiente turbulento. 

Pocas organizaciones afrontan un ambiente constantemente turbulento. Si se 
presenta un cambio radical y rgpido, las organizaciones suelen pasar por un period0 
temporal de turbulencia antes de realizar un ajuste. Asi, 10s hospitales tuvieron que 
adaptarse en Estados Unidos a un incremento ripido de la demanda de sus servicios 
cuando se aprobd la legislacidn del programa Medicaid. De manera anaoga, las 
nuevas leyes referentes al control de la contaminaci6n y la crisis de energtticos 
crearon un ambiente turbulento durante algtin tiempo. Pero algunas empresas viven 
en turbulencia casi constante; por ejemplo, las compaiiias de computadoras llevan tres 
dtcadas de afrontar un ritmo dpido de cambio tecnol6gico y de mercado. 

La proliferaci6n de adquisiciones y las compras a travts de apalancamiento du- 
rante 10s ochenta, junto con la volatilidad de la bolsa de valores, agregaron otra 
dimensidn de turbulencias al ambiente de muchas organizaciones. El caso de Penn- 
zoil-Getty-Texaco, discutido en el capitulo 9, es la historia de tres compaiiias que nave- 
gaban casi constantemente sobre el turbulento mar de la industria. En forma similar, 
cuando Saul Steinberg, presidente ejecutivo del codicioso conglomerado Reliance 
Group Holdings, anuncid un hostil intento de adquisicidn en Disney, durante un 
tiempo se sintieron ondas de choque dentro de la compaAia. 

La competencia internacional y el surgimiento de nuevos y poderosos competido- 
res nacionales ha intensificado las turbulencias ambientales. Incluso la una vez estable 
industria estadounidense del autom6vil ha experimentado las turbulencias debido a la 
competencia de Toyota, Nissan y Honda, de Japdn, y Hyundai de Corea. El resultado: 
un fiuevo diseiio interno virtualmente completo tanto de Ford como de Chrysler y uri 
nuevo planteamiento del disefio organizacional global de General Motors. 

ADAPTAR LA ESTRUCTURA AL AMBIENTE. Tom Burns y G. M. Stalker han distinguido 
entre dos sistemas organizacionales: el mecanicista y el  organic^.^^ En un sistema 
mecanicista, las actividades de la organizacidn se dividen en dos actividades indepen- 
dientes y especializadas. Los objetivos y autoridad de cada individuo y unidad son 
divididos con precision por 10s de mas alto nivel. El poder en esas organizaciones 
sigue la cadena burocratica clkica de mando descrita antes. En un sistema organico, 
10s individuos tienden a trabajar en un ambiente de grupo y no en forma aislada. En 
esta situacidn tiene menos importancia recibir drdenes de un superior o darlas a 10s 
subordinados. Por el contrario, 10s miembros se comunican en todos 10s niveles de la 
organizacion para obtener informacidn y consejo. 

Luego de estudiar varias compaAias, Burns y Stalker llegaron a la conclusidn de 
que el sistema mecanicista era el m5s iddneo para un ambiente estable, mientras que 
10s sistemas organicos eran 10s mas aptos para un ambiente turbulento. Las empresas 
que se encuentran en ambientes cambiantes probablemente empleen alguna combi- 
nacidn de 10s dos sistemas. 

En un ambiente estable, 10s miembros de la organizacidn tienen poca necesidad 
de una serie flexible de habilidades, pues lo mas seguro es que cada uno siga 
realizando la misma actividad. Asi pues, la especializacidn de habilidades es apropiada. 
Sin embargo, en 10s ambientes turbulentos es precis0 redefinir constantemente 10s 
trabajos para afrontar las necesidades continuamente cambiantes de la organizacidn. 
Sus miembros deben ser habiles en la solucidn de &versos problemas, no en la 
ejecucidn repetitiva de actividades especializadas. Ademas, la solucidn creativa de 
problemas y la toma de decisiones que se requieren en ambientes turbulentos, se 
llevan a cab0 dptimamente en grupos en que 10s miembros pueden comunicarse con 



Un sistema organico. Mary 
Vandehay discute asuntos 
de trabajo con compafieros 
de un equipo de 
representantes de una 
aseguradora en Aid 
Association for Lutherans 
(AAL); sociedad fraternal 
con sede en Appleton, 
Wisconsin, que opera 
uno de 10s negocios de 
seguros de vida mPs 
importantes de 10s Estados 
Unidos. AAL proporciom 
capacitacion intensiva a 10s 
casi 500 empleados que 
elaboran solicitudes y 
demandas, con el objetivo 
de ayudarlos a trabajar 
juntos en equipos 
administrados por sf 
mismos. 

entera libertad. Por tanto, un sistema organico es el apropiado para 10s ambientes 
t u rb~ len to s~  

Los resultados de Burns y Stalker fueron corroborados y ampliados cn la investi- 
gaci6n de Paul Lawrence y Jay Lorsch, expuesta antes en este capitulo." An~bos 
investigadores estudiaron diez compaiiias, midiendo el grado de diferenciacion e inte- 
gracirin que mostraban en relacion con el tipo cle ambientc externo doncle operaban. 

Lawrence y Lorsch supusieron que 10s departamentns rn umprcsas como las 
companias productoras de plasticos, que operaban en ambientes inestablcs, estarian 
mis diferenciadas que 10s departamentos de organizacih que trabajan en ambientcs 
estables, como las compaiiias que fabrican contenedores. Supusieron a d e m h  que no 
a todos 10s departamentos 10s afectaria igual un ambiente inestable; por consiguiente, 
diversos tipos cle estructura podrian ser adecuados para 10s departamentos de  una 
misma empresa. Por 6ltimo, establecieron que las organizaciones que logran un gran 
desempeiio en cada tipo de ambiente tendrian un grado mas alto de integracion que 
las compaiiias que dan un desempeiio menos satisfactorio: la cooperaci6n y coordina- 
cion en el seno de una organizacion la hardn mas pr6spera. 

Los resultados del estudio confirmaron sus hip6tesis. Entre las compaiiias estudia- 
das, las que operaban en un ambiente inestable fueron las mejor diferenciadas, 
mientras que las que operaban en un ambiente estable fueron las menos diferencia- 
das. Ademis, las compafiias que obtuvieron un gran desempeiio en ambos tipos de 
ambiente mostraron un grado mis alto de integracion que las que mostraron un 
desempeiio menos satisfactorio. Las empresas de exito y con un alto grado de dife- 
renciacion integraban bien sus operaciones, utilizando varios mecanismos de integra- 
ci6n, como 10s comitks y 10s grupos especiales de trabajo. 

John J. Morse y Jay W. Lorsch ampliaron esta linea de investigaci6n comparando 
la eficacia de  10s departamentos que se adecuaban o no a su a m b i e r ~ t e . ~ ~  En su estudio, 
fueron evaluados cuatro departamentos de  una gran compaxiia. Dos de ellos, que 
fabricaban contenedores, operaban en un ambiente relativamente estable. Otros dos 
se encontraban en el ambiente inestable asociado a la investigacion de  comunicacio- 
nes. En cada par, un departamento habia sido evaluado como muy eficaz y el otro 
como rnenos eficaz. Morse y Lorsch descubrieron que el departamento mas eficaz de 
producci6n cstaba estructurado en forma mecanicista, con funciones y obligaciones 
claramente definidas; en cambio, el departamento mas eficaz de investigacion estaba 
estructurado de mod0 orginico, con funciones y obligaciones definidas sin mucha 
precisi6n. Por otra parte, el departamento de  production menos eficaz estaba estruc- 
turado en forma orginica, mientras que el departamento menos eficaz de  investiga- 
cion, tenia una estructura mecanicista. En una palabra, las estructuras dc 10s departa- 
mentos mis eficaces se adecuaban a su ambiente, no asi las de 10s departamentos 
menos eficaces. 

Una vez que se ha definido el ambiente comercial de una organizacion, se debe 
evaluar dentro de dos dimensiones: simple-compleja y estitica-dinimica. Los ambien- 
tes comerciales simples tienen relativamente pocos factores; 10s ambientes complejos 
tienen mis. Un ambiente estitico cambia lentamente, uno dinAmico, ripidamente. La 
mayoria de 10s ambientes comerciales actuales son complejos y dinimicos. 

Comencemos por considerar a las compaiiias cuyo ambiente es simple y estitico. 
A principios de 10s setenta, habia un gran ndmero de compafiias de este tip0 dentro 
de la industria de 10s carro casa. El mercado para sus productos era totalmente 
homogheo,  o uniforme. Ademis, la demanda fue alta y estatica durante varios aiios. 
En la mayoria de 10s casos, tales compafiias deberian adoptar la forma funcional de 
organizacibn. 

Hasta un ambiente que hoy es estkico se puede volver dinimico maxiana. El 
cambio lleg6 a la industria de 10s carro casa despuCs de  1973, cuando el costo del 
aceite comenz6 a elevarse. Los ambientes simples pero dinimicos requieren de  un dis- 
tinto tipo de organizaci6n. Necesitan un flujo mis veloz de informaci6n y una mayor 
cercania a 10s mercados de lo que permite la simple forma funcional. Una compaiiia 
puede encontrar 16gico .modificar una forma de organizaci6n bisicamente funcional 
para d& lugar a las relaciones laterales entre 10s empleados. Tales organizaciones po- 
drian, por ejemplo, crear grupos para actividades especiales, o comitCs para manejar 
problemas o productos especificos. 



Cuando un ambiente comercial es complejo, se tlet)c tomar en cuenta un nuevo 
factor: si las actividades de la compafiia se pueden segmentar en lineas de productos, 
mercados o geogrificas. Los hospitales son un ejemplo tipico de organizaciones cuyas 
actividades son complejas y estaticas pero que no se pueclen dividir por productos o 
mercados. En este caso, la forma correcta de organizacih sera, por lo general, la 
funcional: cirugia, medicina, etc. 

En contraste, muchas compaiiias que comercializan productos para el cuidado de 
la salud son complejas y estaticas, per0 divisibles. Dichas compafiias pueden 
segmentar sus ofertas en divisiones responsables de, digamos, productos medicos, 
dentales, farmaceuticos y para hospitales. Cada una de estas.divisiones deberi tener 
sus propias instalaciones internas para cada una de sus areas funcionales, tales como 
mercadotecnia, ingenieria y producci6n. 

Sin embargo, algunas compafiias que comercializan productos para el cuidado de 
la salud deben funcionar en ambientes complejos, divisibles y dinimicos. Suponga- 
mos, por ejemplo, que la divisidn dedicada a 10s productos farmaceuticos tiene proble- 
mas para introducir una nueva linea de prod~ctos. La linea se dirige a 10s doctores, 
una rama de la divisi6n de productos medicos, y es apta para usarse en hospitales, una 
rama de la divisi6n dedicada a hospitales. En este caso, la compafiia puede formar 
una fuerza de trabajo con empleados de las tres divisiones para estudiar el problema. 

Algunas compafiias con ambientes complejos, divisibles y dinimicos quieren la 
sofisticacion que provee un departamento funcional especializado. En este caso, una 
organizaci6n matricial con enlaces tanto por product0 como funcionales, es por lo 
general la eleccion mPs apropiada. 

El enfoque "Task-Technology" 

Claramente hay una relaci6n importante entre 10s comprornisos tecnol6gicos de una 
organization y la motivaci6n y productividad de sus empleados -una relacion llamada 
a veces "habilidad-tecno1ogia"-. Estudios clPsicos llevados a cab0 a mediados de la dt- 
cada de 1960 por Joan Woodward y sus colegas, encontraron que la "habilidad-tec- 
nolbgia" de una organizacidn afectaba tanto su estructura como su txito.% El equipo 
de Woodward dividi6 un grupo de a!rededor de 100 empresas fabricantes britinicas 
en tres grupos de acuerdo con sus respectivas "habilidad-tecnologia": ( I )  producci6n 
por unidades y pequefios lotes, (2) producci6n por grandes lotes y masivos, y (3) pro- 
ducci6n por procesos. 

La produccidn por unidad se refiere a la elaboracion de productos individuales 
fabricados seglin las especificaciones del cliente. Por ejemplo, la ropa hecha conforme 
a un pedido del cliente se fabrica en unidades individuales. La tecnologia aplicada en 
este tip0 de produccidn es la menos compleja de todos 10s grupos, ya que 10s objetos 
son fabricados principalmente por artesanos individuales. La produccidn en lotes 
peque7ios designa productos hechos en cantidades pequefias en etapas distintas, como 
sucede con las piezas de una maquina que se ensamblan posteriormente. La produc- 
cidn en lotes grandes y masiva indica la fabricaci6n de grandes cantidades de productos, 
algunas veces en una linea de montaje (corno en el caso de 10s autom6viles). La 
produccidn por proceso denota la fabrication de materiales que se venden por peso o 
volumen, como 10s productos quimicos o medicamentos. Estos materiales suelen 
producirse con equipo sumamente complejo que funciona en un flujo continuo. 

Woodward encontrd un gran nlimero de relaciones entre 10s procesos tecnol6gi- 
cos y la estructura organizacional. En cada categoria, empresas de %xito tenian las 
mismas caracteristicas estructurales y tendian a agruparse en torno a1 valor medio 
de cada nivel tecnol6gico. Por ejemplo, si la linea de mando promedio en compa- 
riias de producci6n por procesos era cinco, las compafiias de producci6n por procesos 
de txito tendrian su linea de mando cercana a esa cantidad. 

Los descubrimientos de Woodward caian dentro de tres clases generales. Prime- 
ro, mientras mis compleja la tecnologia -de produccion por unidades a producci6n 
por procesos- mPs grande el n6mero de administradores y niveles administrativos. 
En otras palabras, tecnologias complejas llevaban a estructuras organizacionales 
verticales y requerian de mayor supervisi6n y coordinaci6n. (VCase figura 11-8.) 
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Segundo, la linea de mando para administradores de primera linea aumentaba 
conforme nos desplazamos de producci6n por unidad a producci6n masiva, pero 
disminuia si nos desplazamos de producci6n masiva a producci6n por procesos. Dado 
que 10s empleados de 10s niveles mPs bajos tanto en empresas de producci6n por 
unidad csmo por procesos llevan a cab0 actividades muy especializadas, tienden a 
formar pequeiios grupos de trabajo, haciendo inevitable una linea de mando angosta. 
En contraste, un gran nlimero de trabajadores de lineas de montaje, que desempeiian 
actividades similares, pueden supe~sarse  por un solo administrador. 

Tercero, conforme crece la complejidad tecnol6gica de la compaiiia, su personal 
de oficina y administrativo crece, debido a que 10s administradores necesitan ayuda 
con el papeleo y el trabajo no relacionado con la producci6n, para poder concentrarse 
en actividades especializadas. Asimismo, un equipo complejo requiere de m h  mante- 
nimiento e inventarios, situaciones que generan papeleo adicional. 

Las investigaciones de Woodward muestran que, para cada tipo & tecnologia, habia 
aspectos espectj(icos & la estructura organizational asociados a un desempeiio m6s eficaz. En 
otras palabras, las compaiiias de Cxito eran aquellas que poseian la estructura apropia- 
da para su nivel de tecnologia. En las compaiiias con producci6n masiva, la estructura 
apropiada se ajustaba a 10s principios clfisicos de la administraci6n. En 10s otros dos 
tipos de empresas, la estructura apropiada no seguia 10s lineamientos clhicos. 

0 A 



La noticia de que el proyecto Snakes se estaba retra- 
sando fue una clara seiial para el presidente ejecutivo. 
John A. Young, de que HF -1ecesitaba una reorganiza- 
cibn. 

Es posible observar asimssmo la coincidencia entre 
el ambiente de HP y su estructura. 1U transcurrir 10s 
aiios, ha construido un sistema mecanicista de comitt 
sobre comitt. Sin embargo, HP trataba de sobrevivir 
en un ambiente altamente inestable -uno que tenia 
m& que ver con el enfoque org&nico que caracteriza- 
ba 10s aiios anteriores de HP. 

Ademk, la vieja organizaci6n de HP agrupaba to- 
das las computadoras juntas, sin importar las claras di- 
ferencias entre 10s clientes respecto a varios t i p s  de 
equipo desde el punto de vista de un ingeniero, ya que 
10s problemas ttcnicos para diseiiar un PC son simila- 
res a aquellos que se presentan al diseiiar una estaci6n 
de trabajo. De cualquier manera, era muy sencillo 
enfocarse internamente -a partir de objetivos impor- 
tantes para 10s ingenieros- que a partir de un enkrgico 
andisis, y desputs satisfacer las necesidades de 10s 
clientes Una y otra vez, HP seria la primera compafiia 
en incursionar dentro de una nueva tecnologia, pero 
uno de 10s ultimos en sacarla al mercado. El concept0 
de sistemas abiertos d e t h  de las estaciones de trabajo 
Snakes, es un buen ejemplo La nueva organizaci6n, 
sin embargo, se sustenta sobre una clara visi6n de 10s 
segmentos del mercado y lo que 10s clientes quieren y 
lo que HP debe hacer para ser competitiva en cada 
segmento. 

Esta filtima reorganizaci6n tranquiliz6 a dgunos 
analistas industriales, quienes habian notado que no 

CONCLUSION 

Hewlett-Packard reinterprets la manera HP 
habia un sucesor definido para el presidente ejecutivo, 
John A. Young, quien se retiraria en pocos aiios. Tras 
la reorganizacibn, tres ejecutivos de alto rango tuvie- 
ron la oportunidad de mostrar lo que son capaces de 
hacer. Uno es Dean Morton, jefe de operaciones, a 
quien se le dio la responsabilidad de supenisar la reor- 
ganizaci6n. Otro es Richard A. Hackborn, a quien se 
nombr6 presidente de la divisi6n de productos para 
computadora El tercero es Lewis E. Platt, quien ten- 
d d  la oportunidad de mostrar si puede hacer de Hew- 
lett-Packard una fuena importante en estaciones de 
trabajo. Esta pla~eaci6n de continuidad es importante 
para HP y sus accionistas tanto internos como exter- 
nos. 
El enfoque de Hewlett-Packard para llevar a cab0 su 

reorganizaci6n no es bnico. De hecho, parte de su 
Cxito se debe a su flexibilidad. L a  compaiiia deseaba 
reorganizarse -un proceso costoso y doloroso- inclu- 
so desde tiempos de relativa fuerza. Demasiadas orga- 
nizaciones se esperan hasta tener una crisis agobiindcr 
las antes de emprender un cambio estructural impor- 
tante -que esperan que funcione como una especie de 
t6nico mzigico-. Como hemos visto a lo largo de este 
capitulo, sin embargo, lz reorganiz?ci6n no es por lo 
general una medida para un fin determinado o un re- 
curso momentheo. En lugar de eso, es el product0 de 
una planeaci6n a largo plazo y de estrategias.orienta 
das hacia el logro de 10s objetivos. I 

F W e :  Jim Carlton, 'Hewlett-Packard Tries to Revive Share of Market by 
Realigning Computer Lines", Thr Wall Sfreel JoumaL octubre 8, 1990, p. 
84. 

Los estudios de Woodward aportan.evidencias impresionantes sobre la influencia 
que la tecnologia tiene en la estructura organizacional. Otras investigaciones han su- 
gerido que la influencia es m& fuerte en las compafiias pequeiias (grupo al que 
tendian a pertenecer las que estudi6 Woodward). En el caso de compaiiias grandes, el 
impact0 de la tecnologia parece sentirse sobre todo en 10s niveles miis bajos de la 
0rganizaci6n.~' 

La necesidad de reorganizar 

Hay varias seiiales que indican que el diseiio organizacional de una compaiiia no fun- 
ciona. Los administradores pueden fallar una y otra vez en preveer 10s cambios en el 
ambiente comercial, o pueden ser incapaces de adaptarse a dichos cambios. Es 
posible, tiunbitn, que la informacih correcta no llegue nunca a la persona indicada 
en el momento preciso. Cuando las compaiiias enfrentan estos problemas, es hora de 
replantear el diseiio organizacional. 



RESUMEN 

La cstructura organizacional -la mancra en la que se clividen, organizan y coordinan 
las actividades de una organizacicin- proporciona estabilidacl y ayuda a 10s miembros 
de una organizacicin para trabajar.juntos y lograr 10s objetivos de la organizacicin. La 
divisi6n del trabajo, tambicn llamada especializacion del trabajo, se basa en la 
observacion de que la productividad aumenta cuando las actividades se especializan, 
aunque las actividades dcmasiado simplificadas pueden conducir a la alineacion. 

La departamentalizacion, el agrupamiento de actividades, se puede representar 
facilmente en un organigrama que tambien muestra 10s niveles en la jerarquia admi- 
nistrativa y la cadena de mando. Ademas, un organigrama muestra la linea de mando 
(tambien llamada linea de control), que af'ecta la efectividad y eficiencia en la toma de 
decisiones. Investigaciones contemporaneas estan de acuerdo en que no existe una 
unica linea de mando ideal; la seleccion de una linea de mando apropiada implica 
diversos factores, como el ambiente y las personalidades y capacidades de administra- 
dores y subordinados. 

En 10s tiempos de Chester Barnard, 10s pensadores de la administracion se dieron 
cuenta de que la organizacion informal era valiosa para facilitar el flujo de  informa- 
ci6n y coordinar las actividades organizacionales. En la actualidad, muchas compaiiias 
se basan en estructuras organizacionales informales para adaptarse rapidamente a 10s 
cambios del ambiente. 

La estructura organizacional formal puede ser de tres tipos: la organizacion fun- 
cional, la organizacion producto/mercado y la organizacion matricial. 

Se necesita la coordindci6n e integraci6n de las actividades individuales y depar- 
tamentales, para superar la diferenciacion, es decir, las diferentes actirudes que tiende 
a desarrollar cada departamento individual. La consideracion clave es ajustar la capa- 
cidad de coordinacion de una organizacion, con su necesidad de ella. 

Hoy en dia, nos damos cuenta de que el diseiio organizacional -el proceso de 
seleccionar una estru~tura organizacional apropiada para una estrategia y un ambien- 
te dados- es un proceso progresivo que incluye ensayos y errores y consideraciones 
politicas. El enfoque clasico, formulado por Max Weber, Frederick Taylor y Henri 

' ~ a ~ o l  ha sido muy criticado por buscar "un mejor" disefio para todas las situaciones. 
Los neoclisicos, encabezados por McGregor, Argyris y Likert trataron de mejorar el 
modelo clasico sugiriendo maneras de dar a 10s miembros mayor independencia y 
poder. Los neoclisicos han sido criticados por ignorar las variables clel ambiente 
y subestimar la motivation humana. 

El enfoque ambiental sostiene que estructuras organizacionales distintas seran 
mas efectivas en ambientes estables, cambiantes y turbulentos. Por lo tanto, la 
actividad clave del disefio organizacional es analizar el ambiente comercial. 

En el enfoque "habilidad-tecnologia", 10s administradores canalizan su atencion a 
un elemento del ambiente interno de la compaiiia: la "habilidad-tecnologia" que esta 
utiliza para producir bienes. Los investigadores han encontrado que ciertos diseiios 
son por lo general mas efectivos para compafiias con produccion por unidad o lotes 
pequeiios, lotes grandes y masivos o produccion por procesos. 

Las seiiales de que es necesaria una reorganizacion son: constante falla por parte 
de 10s administradores en preveer y adaptarse a 10s cambios en el ambiente, fracaso de 
la information correcta en llegar a la gente correcta en el momento correcto, v que la 
compafiia no lleve el paso. 

PREG UNTAS PARA REPASO 

1. 2Por qu6 es importante la estructura organizacional? 
2. iQue es division del trabajo? 2Cuales son sus ventajas y sus desventajas? 
3. 2@6 muestra un organigrama? 
4. 2CuPles son las consideraciones clave para seleccionar una linea de mando? 
5. 2QuC queremos decir con el termino estrucltrra organizacional informal? 2Por que 

PS importante? 



?Qut es estructura funcional? ?En quC es diferente de la estructura producto/ 
mercado? Xuiles  son las ventajas y las desventajas de cada una? 
?En que circunstancias es mas conveniente una estructura matricial? ?Cuales son 
sus ventajas y desventajas? 
?QuC es diferenciacibn y por quC hace mas dificil la coordinaci6n? 
Describa 10s tres enfoques basicos para lograr una coordinaci6n efectiva. 
?Guiles son las ventajas y desventajas del enfoque cl6sico del diseiio organizacio- 
nal? ?Las del enfoque neoclisico? 
?QuC forma de estructura organizacional es la m4s adecuada para un ambiente 
simple y estatico? ?Para un ambiente dinlimico? iPara un ambiente complejo pero 
estitico? S a r a  un ambiente complejo y dinamico? 
Utilice el enfoque "habilidad-tecnologia" de Woodward para explicar por que 
compaiiias con tecnologias complejas tienden a tener estructuras organizacio- 
nales verticales con un numeroso personal administrativo y de oficina. 
iC6mo pueden saber 10s administradores cuando es tiempo de replantear la 
estructura organizacional? 



Opciones para el cambio en Imperial Chemical Industries 

El seiior John Harvey-Jones se sent6 en su escritorio y 
reflexion6 sobre el futuro. Acababa de asumir el cargo 
de presidente del consejo de la compaiiia britPnica 
Imperial Chemical Industries (ICI), y sabia que tenia 
una seria reorganizacidn por hacer. 

ICI es una empresa internaciond, cuyo principal 
negocio son 10s productos quimicos. Consta de once 
divisiones que comercian en las siguientes areas: espe- 
cialidades quimicas, farmacCuticos, quimicos y fertili- 
zantes para la agricultura, pinturas, explosivos, petrd- 
leo, fibras, petroquimicos y plisticos. Es una empresa 
britPnica con gran presencia en el mercado de 10s 
Estados Unidos y Europa y pequeiios mercados en casi 
todo el resto de 10s paises. 

La situacidn actual. La recesidn mundial de 1980 
afectd a ICI en gran medida. Las utilidades durante 
1979 habian sido de 595 millones de ddlares, per0 en 
1980 ICI perdid 27 millones; en 1982, la compaiiia 
s610 gand 196 millones. Esta drPstica disminucidn en 
las utilidades fue el resultado de diversos factores: una 
pobre economia mundial, la inflacidn de la libra, la 
caida de 10s precios de 10s productos quimicos, y un 
aumento en 10s gastos de operacidn, todos significa- 
ron una pCrdida. De cualquier forma, una respuesta 
equivocada ante estos factores externos tambiCn con- 
tribuyd a 10s problemas. Para 1982, algunos de estos 
factores se invirtieron: la libra esterlina se debilitaba y 
el cuadro de la economia mundial relucia. De cual- 
quier manera, muchos de 10s problemas fundamenta- 
es dentro de ICI continuaban y el nuevo presidente 

10s tendria que enfrentar. 

Las alternativas. Harvey-Jones creyd que el primer 
paso era examinar la estructura actual y el funciona- 
miento de la junta de directores. A1 hacer esto, 61 
reconocid tres alternativas bPsicas para estructurar la 
futura administracidn de ICI: mantener el status quo, 
convertir a la compaiiia en una compaiiia controlado- 
ra o hacer de la compaiiia algo m h  que la suma de sus 
partes, a travCs de una reestructuracidn de responsabi- 
lidades. Cada alternativa ofrecia ventajas y desventajas, 
per0 habia que escoger una. 

En esos tiempos, la compaiiia estaba estructurada 
de mod0 que cada miembro del consejo era responsa- 

ble de una divisidn separada. Por lo tanto, dicho 
miembro del consejo planeaba el futuro de su divisidn 
y trataba de persuadir a 10s demPs miembros de apo- 
yarlo. Cada miembro, entonces, tenia el derecho esta- 
blecido de ver que su divisidn recibiera fondos para 
gastos de capital, grandes presupuestos, y la oportuni- 
dad de perseguir una meta que podria o no ser compa- 
tible con 10s objetivos de otra divisidn o con 10s objeti- 
vos generales de la organizacidn en su totalidad. No es 
sorprendente que fueran comunes 10s objetivos con- 
flictivos y 10s intereses egoistas. 

Una de las opciones era convertirse en una compa- 
fiia controladora, s e g h  la cual la junta daria un mini- 
mo de direccidn a cada divisidn. Se esperaria enton- 
ces, que cada divisidn contribuyera con cierta cantidad 
de utilidades a la corporacidn; cada una seria respon- 
sable, de manera independiente, para lograr su objeti- 
vo de utilidades. En gran medida, esta opcidn negaba 
la necesidad de una junta activa de directores. 

La opcidn final era dar a lajunta la responsabilidad 
de toda la direccidn y del desempeiio de toda la 
compaiiia. En lugar de supervisar una divisidn por 
persona, la junta completa estableceria 10s objetivos 
para todas las divisiones, individual y corporativamen- 
te. Dia con dia, la responsabilidad descansaria sobre el 
presidente de cada divisidn, per0 el proceso y las deci- 
siones se revisarian en la junta. 

El sefior Harvey-Jones sabia que tenia que tomar 
importantes decisiones. 

Nola: Este caso fue preparado Rebecca Villa. 
Fumte: Graham Turner, "1C1 Becomes Proactive," Long Range Planning 
17, no. 6 (diciembre 1984):12-16; "ICI Changing the Shape of a Giant", 
Chamical Weeh, 25 dejulio de 1984, pp. 28-32; Stephanie Cooke y John P 
Tarpey, "Behind the Stunning Comeback atBritain's 1C1," Business Weeh, 
3 de julio de 1985, pp.62-63. 

Cuestionario 

I. iQuC factores son mPs importantes para decidir la 
estructura de la junta de directores? 

2. iQuiCn debia tomar la decisidn final acerca de la 
configuracidn de la junta de directores? 

3. iCui1 deberia ser dicha configuracidn? 
4. tCdmo se establecerin 10s cambios necesarios? 



Harley-Davidson se reagrupa para el exito 

Cuando en 1903, William Harley y 10s hermanos 
Davidson -Walter, Arthur y William- usaron chatarra 
para construir tres motocicletas en el patio de atris de 
10s Davidson en Milwaukee, no sabian que iban a 
hacer historia. En 1907, sin embargo, las Harleys se 
utilizaron en todo el pais como el transporte de la 
polich, y en las dos guerras mundiales como mo- 
tocicletas de exploraci6n y para enviar mensajes. Du- 
rante la culminaci6n de  la popularidad de  las 
motocicletas, en la dCcada de 1940, mis de 150 compa- 
iiias estadounidenses fabricaban motocicletas. El 
nombre Harley-Davidson, sin embargo, se asociaba 
con la alta calidad, y para 1953, Harley- Davidson era la 
linica sobreviviente entre las compaiiias fabricantes de 
motocicletas. 

En 10s setenta, este lider de las multitudes se enfren- 
taba con la bancarrota conforme perdia m4s y m k  
ventas frente a las importaciones. CQuC habia pasado? 
Uno de 10s problemas fue la confiabilidad. Para man- 
tener a las Harley en buen estado, 10s dueiios tenian 
que saber c6mo reparar sus motores -a veces en las 
carreteras-. Conforme la vida en el pais se volvia m L  
turbulenta, muchos estadounidenses carecian del 
tiempo, de las habilidades, o de las ganas de reparar 
sus motos, por lo que muchas ventas se perdieron 
frente a las importaciones japoxiesas y alemanas, am- 
bas m k  confiables. Un segundo problema fue la ima- 
gen descolorida de las Harleys. La generacidn "baby- 
boom" que crecia, tenia entradas disponibles, pero no 
tenian ganas de gastarlas en un producto que se pare- 
cia a las motocicletas de las pandillas de 10s Hell 
Angels. CC6mo podria Harley superar estos proble- 
mas? Esta era la pregunta que se formulaba el presi- 
dente ejecutivo Vaughan L. Beds, Jr., y un grupo de 
ejecutivos de alto nivel que por medio de una adquisi- 
ci6n a travCs de apalancamiento compraron a Harley- 
Davidson de AMF en 1981. 

Los ejecutivos de Harley comenzaron el examen de 
conciencia de la corporaci6n analizando la manera en 
la que las compaiiias japonesas diseiiaban, fabricaban 
y comercializaban sus motocicletas. S e g h  Thomas 
Gelb, un antiguo vicepresidente, HD descubri6 que la 
gran diferencia entre las motocicletas japonesas y las 
de Harley no tenian "nada que ver con la cdtura, el 
indice de 10s salarios, o la rob6tica. Su nivel competiti- 
vo lo alcanzaron gracias a sus altamente eficientes tCc- 
nicas de producci6nW 

Pam dirigir sus esfuerzos, 10s ejecutivos de HD 
decidieron concentrarse en 10s productos por 10s que 
la compaiiia era conocida -motocicletas pesadas y 
super pesadas-. Por lo tanto, HD liquid6 todas sus 
demk lineas de productos, incluyendo las motoci- 
cletas de peso ligero, 10s vehiculos para la nieve, y 10s 

carros de golf. A continuaci6n, HD contratd a ingenie- 
ros de alto nivel y construy6 nuevas instalaciones de 
ingenieria. Esto dio resultado inmediatamente: el mo- 
tor del nuevo invent0 llamado "Evoluci6n", se convir- 
ti6 en un producto lider en el mercado de las 
motocicletas. 

Sin embargo, 10s competidores japoneses ripida- 
mente lo copiaron, asi como las campaiias de HD, y, 
una vez mis, HD comenz6 a dar tumbos. Desesperada, 
present6 una petici6n a la Comisi6n de Comercio 
Internacional, y en 1983 se les fij6 un impuesto a las 
motocicletas japonesas. Por lo tanto, HD tuvo cinco 
aiios para darle un giro a la compaiiia. Para hacerlo, 
estableci6 tres conceptos fundamentales: compromi- 
so por parte de 10s empleados, inventarios justo a 
tiempo UIT) y un control de operadores estadisticos. 

Los programas para comprometer a 10s empleados 
con el total de la c o m p ~ i a  eran virtualmente descono- 
cidos en 10s Estados Unidos cuando HD comenzd su 
'prograrna de circulos de calidad" para estimular a 10s 
empleados a contribuir con ideas, resolver problemas, 
y mejorar la eficiencia y calidad de su propio trabajo. El 
resultado fue una mejoria dramitica en la productivi- 
dad, asi como en la moral. La tCcnica de 10s circulos de 
calidad alin trabaja para HD; en el presente, se consulta 
a 10s empleados para la planeaci6n de cualquier cam- 
bio del lugar o el equipo de trabajo. Los motivos de 
queja de 10s trabajadoreg son menores de 20 por cien- 
to, y el ausentismo se ha reducido en un 55 por ciento. 

Para generar el flujo de efectivo, HD desarroll6 un 
prograrna de inventarios justo a tiempo UIT) llamado 
"materiales conforme se necesiten", que redujo 10s 
costos de 10s inventarios durante el proceso en 22 mi- 
llones de d6lares. A continuacih, HD desarroll6 un 
prograrna de disposici6n de la maquinaria, que pro- 
porcion6 un prograrna estable : una producci6n dia- 
ria consistente. Los operadores de las miquinas ac- 
tlian como pequeiios consultores que mantienen un 
control de cuotas, calidad y formas de mejorar el 
proceso de producci6n. Gelb dice que el tiempo de la 
producci6n se ha reducido en un promedio del75 por 
ciento por miquina. 

La producci6n ahora corre sobre un ciclo continuo 
en la planta de HD m k  que sobre climulos. Las ta jetas 
Kanban, una tecnica japonesa, sirven como formas de 
solicitud y autorizaci6n que siguen a las unidades a lo 
largo de la linea de montaje, con lo que se reduce el 
papeleo, y las horas-hombre en el control de la produc- 
ci6n. Finalmente, HD estableci6 un control de opera- 
dores estadisticos, bajo el cud operadores automiticos 
utilizan las estadisticas para analizar la medida de las 
partes y lograr calidad y precisidn en las dimensiones. 
Esto ayuda para identificar las fuentes de 10s proble- 



mas. Todos 10s empleados estan capacitados en resolu- 
ci6n de problemas y estadisticas y se les capacita cons- 
tantemente sobre su trabajo para facilitar la constante 
mejoria del producto. 

Una vez que la parte de la producciGn se hub0 
modernizado, Beals y sus colegas tuvieron que luchar 
contra la mala reputaci6n de Harley. Dado que las mo- 
tocicletas pesadas tenian una etiqueta igualmente pe- 
sada (por lo menos 15,000 d6lares cada una), 10s 
ejecutivos de HD sabian que tenian que cultivar un 
mercado de elevada escala economica para Sus mo- 
tocicletas. HD decidi6 enfocarse sobre 10s comprado- 
res de nicho: hombres y mujeres yuppies de altos ingre- 
sos. Para eliminar la imageh del "motociclista malo", 
HD pidio a sus comerciantes alumbrar mejor sus salas 
de exhibicion y public6 guias para el disefio de 10s 
escaparates, con chamarras, joyeria y otros articulos de 
alta calidad y diseiios exclusivos, portando el logo de 
Harley. 

El enfoque de Harley hacia un mercado de nicho ha 
sido muy lucrativo: hoy en dia, uno de cada tres clien- 
tes de Harley es un profesional o un gerente. La edad 
media de sus compradores es 35 aiios y sus ingresos 
promedio son de 45,000 d6lares anuales. HD cambi6 
su imagen con tanto detalle, que en 1990 era capaz de 
comercializar ropa y accesorios con el logo de HD, 
independientemente de sus vendedores. HD planea 
vender franquicias para ropa para motos a tiendas de 
departamentos en  toda la naci6n. 

Otro reto importante para HD fue c6mo relacio- 
narse con sus clientes. Para hacer esto, form6 Grupos 
de Dueiios de Harley. Estos llevan a cab0 competcn- 
cias, organizan carreras, y apoyan a grupos de caridad. 
Los dueiios de motocicletas estan automaticamente 
ligados con gente entusiasta de mentalidad parecida. 
En muchas conlpetencias de Harley, ejecutivos de alto 
rango de HD participan a fin de que 10s clientes 
ventilen sus quejas y cumplidos directamente. 

En 1990, HD tenia mas de 60 por ciento del merca- 
do de motocicletas de 10s Estados Unidos de 600 
millones de d6lares. Las metas de produccion estin 
creciendo; la compaiiia export6 20,000 motos en 1990 
y se espera que exporte 25,000 en 1991. HD adquiri6 
tambih  la compafiia Holiday Rambler, de vehiculos 
recreativos y planea diversificar sus productos para el 
mismo mercado que compra motocicletas. El giro de 
HD fue tan dramatic0 y tan esmerado, que la compa- 
iiia ahora realiza consultorias en productividad para 
otros fabricantes, situacidn que ha probado ser una 
linea secundaria muy lucrativa. 

Ftrmles: Paul Dean, "A Message from Milwaukee", Cycle World, octubre 
1988, p. 7; Norman S. Mayersohn, "Motorcycles: Touring First Class", 
Popular Mechanics, abril 1989, pp. 90.94; Sarah Smith. "Hogs with 
Wheels". Forttme, abril 10, 1989, pp. 38-39; Steve Kichen. "More Than 
Motorcycles", Forbes, octubre 3, 1989, pp. 193-194; Thomas Gelb, 
"Overhauling Corporate Engine Drives Winning Strategy", Journal of 
Business Strategy, noviembre-diciembre 1989, pp. 9-14; Stephen Taub, 
"Vrrrom: The Battle over HarleyDavidson", Financial World, diciembre 
12, 1989, p. 15; Kate Fitzgerald, "Harley-Davidson Revs Up for Retail", 
Advertising Age, agosto 27, 1990, p. 10; Holt Hackney, "Easy Rider: While 
Its Fans Go Hog-wild over Harley-Davidson, Who's Watching the 
Road?", Financial World, septiembre 4, 1990, pp. 48-49; Kate Fitzgerald, 
"Kathleen Demitros Helps Spark Comeback at Harley-Davidson", 
Advertising Age, enero 9, 1990, p. 32. 

Cuestionario 

iQuC hizo Harley-Davidson para mejorar la coor- 
dinacion y la moral de sus empleados? 
?El nuevo diseiio de la divisi6n de producci6n de 
Harley-Davidson tiene una estructura rnecanicista 
u orgbnica? iPor quC este diseiio es adecuado para 
su ambiente? 
iC6mo refleja el nuevo diseiio de  Harley- 
Davidson 10s principios neoclasicos? iCuhl, en su 
opinion, es mas importante: el compromiso de 10s 
empleados o las nuevas tkcnicas de produccion? 
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Howard M. Carlisle. "A Contingency Model of Organizational Design", Calyornia Management R ~ i m  15, ndm. I 
(otofio de 1972):38-45: y Jay R. Galbraith y Daniel A. Nathanson. 'The Role of Organizational Structure and Process 
in Strategy Implementation", en Dan E. Schendel y Charles W. Hofer, Strategic Mahagment: A N m  V i m  of Business 
Policy and Planning (Boston: Little, Brown, 1979). pp. 249-283. Vease tambitn a Daniel Robey, Designing 
Organizalions, 2a. ed. (Homewood, Ill.: Irwin, 1986). 
'Wax Weber. Economy and Society: An Outline of Interpretative Sociology (Nueva York: Bedminister Press, 1968; 
originalmente publicada en 1925), pp. 956-958. 
" Weber rebatid esta crltica definiendo una hipotbtica organizaci6n 'ideal" que incorporaba todas las caracterlsti- 
cas de la burocracia. Estaba convencido de que, cuanto m b  se acercara a ese ideal una institucibn real m b  
plenamente disfrutarla de las ventajas de la burocracia. 
" Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise (Nueva York: McGraw-Hill. 1960) y The Professtonal Manager 
(Nueva York: McGraw-Hill, 1967). 
'' Chris Argyris, Personality and eghnization (Nueva York: Harper & Brothers, 1957) e lntegratin~ the Individual and 
the Orgunization (Nueva York: Wiley, 1964). 
'O Rensis Likert, New P a t t m t  of Management (Nueva York: McGraw-Hill, 1961) y The Human Orguntzation (Nueva 



York: McGraw.Hil1, 1967); y Rensis Likert y Jane Gibson Likert, New Ways of Managing Conflict (Nueva York: 
McGraw-Hill, 1976). 
" Esta discusi6n sobre 10s enfoques modernos del disetio organizaciona! se basa en Robert Duncan, 'What Is The 
Right Organizational Structure? Decision Tree Analysis Provides the Answer", Organizational Dynamics 7, ndm. 3, 
invierno 1979, pp. 447461. 
'¶Peter Kerr, 'Witch Haael Still Made in Old-Fashioned Way", New York Times, 11 de mayo de 1,985, pp. 27-28. 
"Tom Burns y G. M. Stalker, The Management of Innovation (Londres: Tavistock, 1961). 
"Lawrence y Lorsch, Organization and Environmn~t. 
"John J. Morse y Jay W. Lorsch, 'Beyond Theory Y", Haward Business &view 48, ndm. 3 (mayo-junio de 1970):61- 
68. Vease tarnbien Robert Duncan, 'What is the Right Organization Structure? Decisi6n Tree Analysis Provides the 
Answer", Organizational Dynamics 7, ndm. 3 (invierno de 1979):59-80. Duncan ha clasificado 10s arnbientes en 
funci6n de su complejidad y rapidez de cambio, ofreciendo adem& pautas paraseleccionar entre diversas formas 
de estructuras funcionales y divisionales que varian sepin las exigencias del arnbiente. 
l6 Joan Woodward, Indwtrial Organization (Londres: Oxford University Press, 1965). Consdltese tarnbien a Karl 0 .  
Magnusen, 'A Comparative Analysis of Organizations". Organizational Dynamics 2, ndm. 1 (verano de 1973):16-3 1; 
James D. Thompson, Organizations in Action (Nueva York: McGraw-Hill. 1967); y Charles Perrow, Complex 
Organizations: A Critical Essay, 2a. ed. (Glenview, Ill.: Scott, Foresman, 1979); y Paul D. Collins y Frank Hull, 
'Technology and Span of Control: Woodward Revisited", Journal of Management Studies 23, 1986, pp. 143-164. 
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Structure: A Critic& Reappraisal", Adminislrative Science Quarterly 14, ndm. 3 (septiembre de 1969):378-397. 
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Al terminar este capitdo, usted debed ser capaz 
de: 

1. Distinguir entre autoridad, poder e influencia. 
2. Analizar 10s dos puntos de vista miis importan- 

tes sobre autoridad. 
3. Enlistar y explicar las cinco fuentes de poder. 
4. Comparar y contrastar la autoridad de linea. 

staff y funcional. 
5. ~ x ~ l i c a r  la relaci6n entre delegacih, autori- 

dad, compromiso y responsabilidad. 
6. Analizar las ventajas de la delegacibn, por quC 

10s administradores dudan en delegar y 10s 
principios que pueden ayudarlos a dele-r de 
manera efectiva. 

7. Describir 10s enfoques m k  importantes del di- 
seiio del trabajo y su efecto en la satisfacci6n 
del mismo. 

8. Distinguir entre un enfoque centralizado y uno 
rlp--ntlalizado para la autoridad. 



INTRODUCCION 

Sensibilidad y reestructuracion en IBM 

IBM habin sido siempre lider en varios segmentos de 
la industria de la computaci6n, per0 en 1987 parecia 
que se habia olvidado c6mo lleg6 hasta ahi. En el trans- 
a r s o  de 10s afios, IBM se habia vuelto menos respon- 
sable hacia las necesidades de sus clientes y se le creia 
un poco arrogante. Los clientes habian tolerado esta 
actitud porque tenian pocas opciones. DespuCs, todo 
mundo daba por hecho que IBM era la dnica manera 
confiable de equipo para computadoras, y cualquier 
compaiiia que contemplara realizar un gasto impor- 
tante en computadoras, evitaria naturalmente el ries- 
go de adquirir un producto inferior de alguna fuente 
no experimentada o menos confiable. 

Por lo tanto, IBM prosperaba. Conforme avanzaba 
la era de las computadoras, sin embargo, ingresaba a1 
mercado mis y mis competencia. De repente, IBM 
dej6 de ser invencible. Otras compaiiias comenzaron a 
vender computadoras confiables, y frecuentemente 
superaban a IBM en el servicio a 10s clientes. Algunos 
de 10s nuevos productos de IBM no tuvieron el Cxito 
que se esperaba, y 10s viejos ya no satisfacian las nece- 
sidades de clientes mds exigentes. Durante tres aiios, 
IBM vio disminuir sus ingresos, y sus inversionistas 
perdieron el entusiasmo por respaldar a una compa- 
fiia cuyos enfoques tradicionale's ya no redituaban tan 
generosamente. Claramente, era hora de realizar cam- 
bios, antes de que IBM cayera de  su lugar tradicional a 
la cabeza de  la industria. Por dltimo, el presidente 
John Akers, decidid descentralizar una compafiia que 
se habia convertido, a1 paso de  10s aiios, en  una organi- 
zaci6n gigantesca. IBM estaba estructurada alrededor 
de un comitC administrativo central que tomaba todas 
las decisiones importantes. Conforme la compafiia se 
habia expandido, se habian agregado mPs niveles ad- 
ministrativos, asi como nuevas politicas y procedi- 
mientos. Akers querla eliminar varios de estos niveles, 
de mod0 que las decisiones se pudieran tomar en 
niveles mucho m4s bajos de la organizaci6n. 

Primero, cambi6 a miles de empleados a1 Prea de 
ventas a fin de  fortalecer la efectividad del esfuerzo 
de ventas de IBM. El segundo cambio -y el mayor 
reto- fue el programa de descentralizar la sede de la 
compafiia. Actualmente, en lugar de un solo comitC 
administrativo que toma todas las decisiones, hay seis 
divisiones separadas organizadas de acuerdo con las 
lineas de productos. Ahora, eI administrador general 
de cada divisi6n funcinna con m b  autonomia que 
cualquier administrador de IBM en el pasado. Ya que 
IBM es una organizaci6n de  tal magnitud con su 
reestructuraci6n desplaz6 a. una gran cantidad de  gen- 
te per0 a base de ofrecer retiros anticipados como 

Elevando la efectividad de las ventas de IBM. Los 
rcpresentantes de ventas de IBM asisten a un seminario 
sobrc el software de estrategias de inversidn en sistemas de 
informaci6n que pueden utilizar, a fin de comparar 10s 
costos estimados de invertir en el nuevo software de IBM, 
contra 10s beneficios que 10s clientes pueden esperar. 

incentivo y de adelantarse a 10s indices de agotamien- 
to, Akers logr6 realizar 10s cambios sin violar la histo- 
ria de la compafiia de no despedir empleados 

Akers argument6 que grupos mis pequeiios dentro 
de IBM serian mds capaces de satisfacer las necesi- 
dades del cliente. La enorme burocracia que habia 
caracterizado a IBM por tanto tiempo, le habia dificul- 
tad0 a la compafiia desplazarse lo suficientemente rd- 
pido como para aprovechar las fluctuaciones y 10s 
nuevos nichos del mercado. La critica de  IBM sostenfa 
que fue este error el que le permiti6 a Digital Equip 
ment capturar el mercado de mediana escala y a Apple 
efectuar incursiones de  Cxito dentro del mercado de  
las computadoras personales. Los grupos m b  peque- 
iios parecian m9s capaces de reconocer las oportuni- 
dades y de desplazarse rspidamente para tomarle ven- 
taja. Ya que cada administrador de IBM tiene ahora 
menos mercados de que preocuparse. cada divisi6n 
debe estar mucho mejor equiparla pala determinar y 
responder ante las necesidades de sus clientes particu- 
lares. 

Funres: Paul B. Carroll y Michael W. Miller, 'IBM to Realign Top 
Managers. Sources Say", Tlu Wall Street journal, enero 28, 1988, p. 3; 
Miller y Carroll, 'lBM Unveils a Sweeping Restrucuring in Bid to 
Descentralize Decision-Making", The Wall Street Journal, enero 29, 1988, 
p. 3; Larry Reibstein, 'IBM's Plan to Decentralize May Set a Trend -But 
Imitation Has a Price", The Wall Sired j o u m l ,  febrero 19. 1988, secc. 2. 
p. 21; Ceoff Lewis con Anne R. Field, John J.  Keller yJohn W. Verity, 'Big 
Changes at Big Blue". Burinrrc Week, febrero 15, 1988. pp. 92-98. 



P ara facilitar el volverse mPs sensible ante un ambiente cambiante, IBM descen- 
tralizd la autoridad para tomar decisiones -es decir, hizo descender la autori- 
dad a lo largo de la cadena de mando hacia las unidades del trabajo mas 
pequefias y de niveles inferiores que tienen un contact0 mas cercano con 10s 

mercados de lioeas de productos especificos-. El concept0 de autoridad esta tan 
arraigado en nuestra cultura, que es dificil imaginar una sociedad de trabajo -u 
organizaci6n- sin definir claramente las lineas de autoridad. Ademas, la manera en 
que organizamos la autoridad puede tener efectos profundos tanto en la efectividad 
como en la eficiencia. En este capitulo, comenzaremos por observar de cerca las 
diferencias entre autoridad, poder e influencia, y despuCs.analizaremos la autoridad 
de linea frente la autoridad staff. A continuation veremos la teoria y la phctica de 
delegar autoridad antes de concluir con un analisis sobre el disefio del trabajo y la 
descentralizaci6n. 

AUTORIDAD, PODER E INFLUENCIA 

autoridad formal Poder es- 
tablecido bajo el entendi- 
miento general de que indi- 
viduos o grupos especlficos 
tienen el derecho de ejercer 
influencia dentro de ciertos 
limites, en virtud de su posi- 
ci6n dentro de la organiza- 
ci6n. Tambien se les llama 
poder legitimo. 

poder La habilidad de ejer- 
cer influencia; es decir, la 
habilidad de cambiar las ac- 
titudes o comportamientos 
de individuos o grupos. 

i nhenc ia  Cualquier act0 o 
ejemplo de comportamiento 
que provoca un carnbio en 
ia actitud o el comporta- 
miento de otra persona o 
grupo. 

Los autores de temas administrativos han definido y usado 10s tCrminos auton'dud, 
poder e influencia en varias formas, per0 no siempre coinciden en la aceptacih que les 
dan.' La auton'dud formal es un tip0 de poder. Se funda en el reconocimiento de la 
legitimidad o legalidad de 10s intentos de ejercer la influencia. A 10s individuos o gru- 
pos que tratan de ejercer la influencia se les reconoce el derecho de hacerlo dentro de 
10s limites establecidos. Este derecho nace de su posici6n formal en el seno de la 
organizaci6n. 

Definiremos el poder como la capacidad de ejercer influencia. Tener poder es ser 
capaz de modificar el comportamiento o actitudes de otros. En general, aquellos que 
ejercen influencias sobre otros dentro de una organizaci6n reciben el nombre de 
grupos de inter&, s e g h  se mencionb en el capitulo 3. Por ejemplo, grupos ambien- 
tales tienen el poder de forzar a las compafiias a cambiar ciertos productos y sus 
empaques a fin de minimizar 10s dafios a1 medio ambiente. 

Definiremos la influencia como lcls acciones o ejemplos que, a forma directa o 
hdirecta, occlsionan un cambio de compo.rtamiento o actitud en otra persona o grupo. Por 
ejemplo, una persona que trabaje duro puede poner el ejemplo y de ese mod0 influir 
en otros para que inorementen su productividad. Esta definici6n tiene en cuenta tam- 
bitn 10s tipos de influencia que no conduce a cambios mPs tangibles. Asi, un adminis- 
trador puede servirse de su influencia para mejorar la moral. Del mismo mod0 que el 
presidente ejecutivo de Chrysler, Lee Iacocca, utiliz6 su influencia para cambiar las 
estrategias comerciales tradicionales entre el personal administrativo de la compafiia, 
el sindicato de trabajadores de la industria automotriz (UAW por sus siglas en inglks), 
funcionarios de gobierno y consumidores. Tal influencia permiti6 a Chrysler obtener 
un prtstamo de desincorporaci6n, negociar un nuevo contrato con el sindicato a fin 
de efectuar recortes, y reducir la fuerza de trabajo administrativa -todas estas acciones 
guiaron el regreso de Chrysler como una de las principales empresas fabricantes de 
autom6viles. 

Las bases de la autoridad formal: dos perspectivas 

"iQut le da el derecho de decirme lo que deb0 hacer?" Esta pregunta tan frecuente 
sugiere abiertamente que, para poder cumplir una instruccibn, hemos de admitir que 
quien la emite tiene el derecho de hacerlo. Es poco probable que hagamos esa 
pregunta a un superior de nuestra empresa, pues suponemos que tiene el derecho de 
darnos 6rdenes. Pero ipor qu6 es asi? 2De ddnde procede el derecho de que 10s ad- 
ministradores dirijan las actividades de sus subordinados? Hay dos teorias fundamen- 
tales sobre el origen de la autoridad formal en las organizaciones: la perspectiva 
clasica y perspectiva de aceptaci6n. 

LA PERSPECTIVA CLASICA Laperspectiua ckasica supone que la autoridad se origina en 
algdn nivel muy alto de la sociedad y que luego se transmite legitimamente de un nivel 
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Garantlas 
constitucionales para 
tener una propiedad y 
controlar un negocio 

emite una orden 

-1 obedecida 

I Administrador 
emite una orden I 

Receptor considera 
la aceptacion 

I El punto de vista clAsico El punto de vista de aceptaci6n 

FIGURA 12-1 Dos puntos de vista de la autoridad formal 

a otro. En la parte superior de ese alto nivel puede estar Dios, la burocracia (repre- 
sentada por un rey, un dictador o un presidente electo por sufragio) o la voluntad 
colectiva del pueblo.' 

En la perspectiva cl;isica de la autoridad formal dentro de las organizaciones 
estadounidenses, 10s administradores tienen el derecho de impartir 6rdenes legitimas 
y 10s subordinados tienen obligaci6n de obedecer. Y en efecto, esa obligaci6n es auto- 
impuesta. Los integrantes de la sociedad estadounidense, al aceptar someterse a la 
Constituci6n, tambien aceptan 10s derechos de otros de tener propiedad privada, de 
poseer y dirigir una nueva empresa o negocio. El ingresar en la organizaci6n y perma- 

El punto de vista de la aceptacion de autoridad. Ian mayoria de las politicas administrativas, 
tales corno el uso de  uniforrne o seguir el procedimiento de  la linea de montaje en la 
prcparacion de alimentos o el servicio a 10s clientes, caen dentro del "area de  aceptaci6nh 
para 10s empleados de las Hamburgesas Wendy's Old Fashioned. 
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"zona de indiferencia" o 
"area de aceptacion" Se- 
gun Barnard y Simon, res- 
pectivamente, inclinaciones 
que condicionan a 10s indi- 
viduos a aceptar 6rdenes 
que caen dentro de un ran- 
go familiar d e  responsabili- 
dad o actividad. 

poder de recompensa Po- 
der derivado del hecho de 
que una persona, conocida 
corno influyente, tiene la 
habilidad d e  recompensar a 
otra persona, conocida 
como el influido, para llevar 
a cab0 6rdenes que pueden 
darse d e  manera expresa o 
implicita. 

poder coercitivo El lado ne- 
gativo del poder de recom- 
pensa, basado en la habili- 
dad del influyente d e  c a d -  
gar al influido. 

poder legitimo Poder que 
existe cuando un subordina. 
d o  o influido reconoce que 
el influyente tiene el "dere- 
chow o est5 autorizado legal- 
mente para ejercer influen- 
cia -dentro d e  ciertos limi- 
tes-. Tambikn se le llama 
autoridad formal. 

necer en ella, 10s subordinados estadounidenses aceptan la autoridad de 10s duexios o 
superiores; por tanto, tiene la obligacion de obedecer las directivas legitimas. 

LA PERSPECTIVA DE ACEPTACION. La segunda perspectiva referente a1 origen de la 
autoridad formal, la perspectiva de aceptacidn, atribuye la base de la autoridad a1 que 
recibe la influencia y no a1 que la ejerce. Esta teoria empieza con la observacion de que no 
todas las leyes u 6rdenes legitimas son obedecidas en cualquier circunstancia. Algunas 
son aceptadas por 10s subordinados o el receptor de la orden, no asi otras. El punto fun- 
damental estriba en que es el receptor quien decide obedecer o no. Por consiguiente, 
en la perspectiva de aceptacion, es el receptor y no el que emiite la orden quien deter- 
mina si la autoridad esta presente en una ley u orden en particular. Por ejemplo, si un 
supervisor atraviesa la linea de montaje gritando a todo mundo que trabaje mas duro, 
10s subordinados no pondran en duda el derecho del supervisor a exigirles mas tra- 
bajo; per0 el enojo o la ineficiencia 10s impulsaran a desobedecer. Y asi quedara nuli- 
ficada la autoridad de la orden. 

Lo anterior no pretende afirmar que la insubordination y el caos sean la norma 
en las organizaciones; en realidad, la autoridad formal es aceptada por 10s miembros 
de una organizacion. Chester I. Barnard, un partidario decidido de la perspectiva de 
aceptacion, ha definido las condiciones en que una persona obedecera a la autoridad 
superior: 

Una persona puede aceptar y aceptara una comunicacion como autorizada solo si 
se dan simultaneamente cuatro condiciones: a) puede entender y de hecho 
entiende la comunicacion; b) en el momento de su decision piensa que esta no es 
incompatible con el proposito de la organizacion; c) en el momento de su decision 
piensa que Csta es compatible con sus intereses personales en general; y d)  es 
capaz, mental y fisicamente, de obedecerla.:' 

Ademas de las condiciones que acabamos de mencionar, lo que Barnard llama 
"zona de indiferencia" favorece la aceptacion de la autoridad. A esto Herbert A. Simon 
lo*llama, quiz5 con una expresion mas descriptiva, "area de aceptacion".' Ambas expre- 
siones designan la inclinarion de la gente a aceptar la mayor parte de las ordenes que les 
imparten sus superiores, a condition de que caigan dentro de 10s limites "normales". 
Asi, casi todos nosotros admitiremos la necesidad de informes periodicos de avance en 
nuestro trabajo y generalmente no nos detendremos a pensar si debemos obedecer o no 
una peticion de nuestros superiot-es acerca de tales informes. Una orden que requiere 
de un act0 ilegal o poco etico, sin embargoes un asunto totalmente distinto. 

Las fuentes del poder 

El poder no proviene simplemente del nivel que la persona ocupa dentro de la 
jerarquia organizacional. John French y Bertram Raven distinguen cinco fuentes o 
bases-del poder.5 Cada u i a  de ellas puede presentarse en todos 10s niveles. 

El poder para recompensar se basa en el hecho de que una persona (el influen- 
ciador) tenga la capacidad de recompensar a otra (el influenciado) por cumplir 6rde- 
nes u o t r a~d i s~os i~ iones .  Un ejempl; es el poder de un supervisor para asignar activi- 
dades a 10s subordinados. Cuanto mayor sea el atractivo de una actividad en particular 
a 10s ojos de quienes reciben la influencia, mas grande sera el poder de quien la ejerce. 
No obstante; el empleo 6ptimo de 10s pre&os consiste en reforzar las acciones 
deseables de 10s subordinados y no como una especie de "soborno" para que realicen 
su t r a b a j ~ . ~  

El poder coercitivo, basado en la capacidad del influenciador para castigar a1 in- 
fluenciado por no cumplir con las ordenes, es el aspect0 negativo del poder para 
recompensar. Los castigos pueden incluir desde la perdida de un privilegio menor 
hasta la pCrdida del trabajo. El poder coercitivo suele utilizarse para mantener un nivel 
minimo de desempexio u obediencia entre 10s subordinados. 

El Poder legitimo, que corresponde a nuestro tCrmino autoridad formal (vCase lo 
dicho antes), existe cuando un subordinado o influenciado reconoce que el influen- 



poder de experto Potlcr I n  
s .~t lo  en  1;1 crecncia o cl en- 
tc~itlin-~icnro dc  qlle cl infill- 
!cntc ricwc conocimientos 
c~peci f icos  o cspcriencin rc- 
Icwnrc q11c I IO tienc cl in- 
flllltl0. 

poder de referencia Potlcr 
Imsado cn  el tleseo dcl in- 
Iluirlo dc parecerse o identi- 
fit. - -  '11 \ e  con cl influyentc. 

ciador ticne un  "clerecho" o la Icgitimiclatl tle ejcrcer inllucncia (dentro d e  ciertos 
limites). Tambicn implica que  el suhortlinado tienc la obligaci6n d c  accptar ese 
poder. El derccho d e  un  administrador a cstableccr programas razonables dc tralmjo 
constitilye un ejemplo d e  poder lcgitimo "tlcscentlcntc". 

El guardia d c  una fibrica puede tener la autoridad "asccndcntc" tle exigir incluso 
a1 presidente cle la compaiiia qire presente su gafete tle identification antes cle permi- 
tirle entrar en  las instalaciones. 

El fiodcr dc rxficrlo se bas1 en la idea o creencia d e  quc  el influcnciador ticne alguna 
capacidad relevante o conocimiento espccial que  carecc cl subordinado. Cuando 
haccmos lo que  nos dice el medico, estamos reconocientlo su poder d e  experto. Esc 
poder suele aplicnrse a una i r ca  especifica o limitada. 

Aunque aceptemos la rccomendaci6n d e  publicidad que clan 10s especialistas d e  
mercadotecnia d e  la compaiiia, seguramente prescindiremos d e  sus recomendaciones 
en  lo referente a la manera d e  reducir 10s costos d c  produccicin. 

El poder dp rPfPrcncin, que puede tener una persona o grupo, se basa en  el cleseo del 
influenciado d e  identificarse con el que  ejerce la influencia o bien d e  imitarlo. Asi, 10s 
administradores concienzudos y con popularidad poseerjn este poder, si los subordi- 
nados se  sienten motivados a emular sus hibitos d e  trabajo. El poder d e  referencia 
tambiPn funciona e n  el nivel d e  compafieros d e  trabajo: 10s colegas carismiticos con- 
quistan nuestro apoyo en las reuniones d e  departamento. La fuerza del poder d e  refe- 
rencia guarda relaci6n directa con factores como el grado d e  prestigio y administra- 
ci6n que  el influenciado atribuye al influenciador. 

Las anteriores son ilnicamente fuentes polenciales d e  poder. Hay otras fornms e n  
q u e  una personapuede influir e n  otra. La posesi6n d e  una o varias fuentes n o  garantiza 
la capacidad d e  influir d e  manera cspecifica e n  determinados individuos. Por ejem- 
plo, quizi  gocemos d e  su respeto y admiraci6n como expertos e n  nuestro campo, pero 
ailn asi tal vez seamos incapaces d e  influir en  ellos para que  sean m5s creativos e n  el  
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trabajo o, por lo meqos, para que lleguen puntuales a1 mismo. Asi pues, la funci6n del 
influenciado en la aceptacion o rechazo de la supuesta influencia sigue siendo el 
factor decisivo. 

En condicioi~es normales, las cinco bases del poder son potencialmente esencia- 
les en un puesto de administrador. Un grado especifico de poder legitimo acompafia 
siempre el trabajo de  un administrador y reviste importancia particular cuando 
configura las relaciones jerirquicas dentro de las cuales ocurren las otras formas de 
influencia y poder. Se supone que ios subordinados aceptarkn la autoridad formal del 
administrador y que, en general, lo obedecerfin dentro de  limites razonables. Los ad- 
ministradores suelen tener el poder de premiar a 10s subordinados con dinero, privi- 
legios o promociones y de castigarlos negindoles o quitindoles esos premios. Tam- 
bien, se supone que 10s administradores tieneq cierto grado de  habilidad, por lo 
menos mientras no se pruebe lo contrario. Dado que el poder de referencia depende 
tan evidentemente del estilo del individuo y de  su personalidad, hay poquisimas 
probabilidades de  que forme parte de la posici6n del administrador. Sin embargo, en 
las organizaciones se encuentran muchos ejemplos de ello, entre 10s cuales se cuenta 
la tendencia de  10s subordinados a imitar a 10s ejecutivos de  exito. 

Poder en las organizaciones 

Es dificil que 10s cstadounidenses consideren objetivamcnte el concept0 de poder 
quiz4 porque Estados Unidos es un pais que se fund6 en principios opuestos a1 
regimen autoritario y fue poblado por- olas sucesivas de inmigrantes que huian de 

FIGURA 12-2 Experiment0 de obediencia de Stanley Milgram 
hroln: \'C.asc el recuadro tle Gtica atlrninis~rativa, tirulado "ohediencia y concicncia". 
Fcrenfe: Copyright 1965 por Stnnlcy Milgram. Dc la pelicula Obedience, distrihuicla pol- la filrnotecn tlc la Universidad 
de Nueva York 

(3) El ymerador d e  impactos. 

(c) El experimentador le lama un irnpacto 
a1 discipulo, rnientras ohserva. 

(b) Los electrotlos se adhierer~ a1 
discipulo, q ~ ~ i e n  contesta presionando un 
bot6n que cnciende una luz en  las cajas 
de' respuesta. 

(d)  El discipulo iriterrumpe el 
experimento. 



Obediencia y conciencia 

En 1960, Stanley Milgram dirigid 10s famosos "experi- 
mentos de Yale" con 10s que prob6 el conflict0 entre la 
conciencia personal y la obediencia a una figura auto- 
ritaria. Descubrid que la gente a la que se le ordenaba 

. actuar contra su conciencia, entraba en un "estado de 
agente". Es decir, se veia a si misma como un simple 
instrumento (agente) de la figura autoritaria y no 
sentia ninguna responsabilidad por sus acciones. 

En el experimento de Yale, Milgram pidio a un 
grupo de residentes de New Heaven a1 azar -sin in- 
cluir a estudiantes- que lo ayudaran a probar si la 
gente aprende mejor con reforzamientos negativos o 
positivos. Le pidio a 10s sujetos actuar como "maes- 
tros", mientras otro sujeto seria el "discipulo". El maes- 
tro le leeria a1 discipulo una serie de pares de palabras 
y despuks estimularia a1 discipulo con la primera pala- 
bra de uno de 10s pares. 

Si el discipulo respondia correctamente la segunda 
palabra del par, el maestro seguiria con otras series. Si, 
por el contrario, el discipulo respondia incorrecta- 
mente, el maestro debia darle un choque elkctrico. La 
intensidad del choque aumentaba con cada respuesta 
equivocada. Un investigador, que actuaba con figura 
de autoridad, permanecia en el cuarto con el maestro, 
mientras Cste leia 10s pares de pafabras y "castigaba" a1 
discipulo. 

En realidad no se les aplicaba ningun choque elec- 
t r i c ~ .  El discipulo era un actor tambikn, y a medida 
que pasaba el tiempo simulaba estar sintiendo un agu- 
do dolor y pedia retirarse d d  experimento. Milgram 
queria saber cuantos discipulos terminarian el experi- 
mento hasta administrar cerca de 450 voltios de "elec- 
tricidad" a un extrafio. La figura 12-2 escenifica el 
experimento. En el experimento basico, dependiendo 
de la proximidad del maestro a1 discipulo, entre 30 y 
65 por ciento de 10s alumnos obedecieron hasta llegar 
a1 final de la prueba. 

En las variaciones del experimento, Milgram trato 
de saber que tanto afectarian a1 resultado la presion de 
ser observado, el sex0 de! discipulo, la claridad de las 
drdenes del experimentador, su afiliaci6n con la uni- 
versidad, la condicion fisica del discipulo, y la presen- 
cia fisica del experimentador (la figura autoritaria). El 
unico factor por el cual 10s maestros tendian a detener 
el experimento, era la ausencia de la figura autoritaria. 

Milgram concluyr') que se tiene en tal estima a la 
lealtad y la disciplina en nuestra sociedad, que la deso- 
bediencia provoca la falta de satisfaccion. "El precio de 
la desobediencia", dice, "es la creciente sensacion de 
que uno no ha sido desleal". Y por lo tanto es necesaria 
una estructura cooperativa jerarquica para que una 
sociedad o una corporacion sobrevivan armoniosa- 
mente, advirtio, "no aceptar nada que contradiga 
nuestras experiencias basicas, solo porque nos llega 
por tradicion, convencion o autoridad". 

Algunos investigadores objetaron et experimento 
de Milgram, por haber mentido a sus discipulos acerca 
de la verdadera naturaleza del experimento y haberlos 
manipulado de una forma peligrosa desde el punto de 
vista psicol6gico. De hecho, la Asociaci6n Americana 
de Psicologia censuro a Milgram e instituyo una serie 
de estrictos principios para la realization de varios 
tipos de experimentos. En defensa de Milgram se debe 
decir que tenia el mando de sus procedimientos 
efectuo un amplio interrogatorio y un mecanismo de 
seguimiento para mitigar cualquier consecuencia do- 
lorosa potencial a sus discipulos. Milgram encontro lo 
que queria encontrar, pero aun perduran las pregun- 
tas acerca de la Ctica de tales experimentos y el uso del 
poder. 

Fuentes: Stanley Milgram, Obedience to Aulhorily, Londres. Publicaciones 
Tavistock, 1975, O 1974 por Stanley Milgram. 

gobiernos opresivos en todo el mundo. Una desconfianza ante el exceso del poder se 
refleja en la Constituci~n de Estados Unidos, que establece las facultades del gobierno 
federal per0 que a1 mismo tiempo tambikn le fija limites, dejando ui., autoridad muy 
amplia a 10s estados. El sistema tan especifico de comprobaciones y equilibrios de la 
Constitucion tiene por objeto proporcionar a las tres ramas del gobierno -legislativa, 
ejecutiva y judicial- 10s medios de evitar que las otras acumulasen un poder excesivo. 
Ademas, la declaracion de derechos y las enmiendas posteriores fueron promulgadas 
para proteger 10s derechos de 10s individuos. 

La mayor px t e  de 10s estadounidenses tiene, pues, sentimientos ambivalentes 
frente a1 poder, quiza lo deseen pero se muestran renuentes a admitir esto abierta- 
mente. Admiran y a la vez les molesta el poder que tienen 10s demas. Esta amhivalen- 
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cia posiblemente explique por quC 10s autores de temas administrativos lo han descui- 
dado en el pasado, pese a que el ejercicio del poder es una parte obvia del trabajo de 
10s administradores. Pero, si aprendemos a pensar en el poder como influencia, como 
se sugiere aqui, comenzad a perder su significado negativo. 

En afios recientes, 10s procesos politicos y de poder en las organizaciones se han 
convertido en preocupaciones muy importantes de 10s auto re^.^ Tanto nuestra com- 
prensi6n realista de la funcidn de dichos factores como nuestro conocimiento de 
como pueden utilizarse de mod0 constructivo han aumentado con rapidez. Por 
ejemplo, David McClelland ha descrito "dos facetas del poder", un aspecto negativo y 
otro pos i t iv~.~  El aspecto negativo suele expresarse en tCrminos del binomio dominio- 
sumision: si yo gano, tu pierdes. Tener poder implica poseer poder sobre otros, quie- 
nes se encuentran entonces en una situacion peor. El liderazgo que se basa en el 
aspecto negativo considera a la gente como simples piezas de ajedrez que deben 
usarse o sacrificarse segrin lo requieran las circunstancias. Eso resulta contraprodu- 
cente, ya que se siente que se les maneja a voluntad, las personas tienden a resistir el 
liderazgo o adoptar una actitud pasiva. En cualquiera de 10s dos casos, el valor que 
ellos representan para el administrador se ve severamente limitado. 

El aspecto positivo del poder se caracteriza de manera optima por el interes 
referente a las metas del grupo, esto es, por ayudar a formularlas y alcanzarlas. Esta 
cualidad requiere que se ejerza influencia en favor de 10s demas y no sobre de ellos. 
Los administradores que ejercen positivamente su poder estimula a 10s integrantes del 
grupo a adquirir la fuerza y competencia que necesitan para triunfar como personas 
y como miembros de la organizacibn. 

McClelland y David H. Burnham sefialan que 10s buenos administradores tienen 
mayor necesidad de influir en otros en beneficio de la organizacion que en beneficio 
de si m i ~ m o . ~  Los administradores que se sirven de suVpoder con Butocontrol ob- 
tendran mejores resultados que 10s que lo usan para satisfacer la necesidad de 
dominar a 10s demas o 10s que no lo utilizan debido a la necesidad de ser simpbticos. 
Cuando un administrador constantemente suaviza las reglas y cambia 10s procedi- 
mientos para no molestar a 10s subordinados, ellos no pensaran que es flexible sin0 
dCbil e indeciso. McClelland llego a la conclusion de que 10s buenos administradores 
ejercen el poder con restriccidn en favor de otros. Tales directivos estimularan el 
espiritu de equipo, apoyaran a 10s subalternos y premiarin sus logros, con lo cual 
mejoraran la moral. Los administradores de Cxito tambikn utilizan ciertas tCcnicas 
comprobadas para canalizar productivamente su poder. John P. Kotter ha argumenta- 
do que el ambiente externo de las organizaciones ha contribuido a la creciente 
necesidad de habilidades de poder que tienen 10s administradores. Algunas de las 
caracteristicas clave de las habilidades exitosas de poder que enumera Kotter se 
presentan en el cuadro 12-1. 

Rosabeth Kanter ha argumentado que el poder se puede institucionalizar con 
facilidad. A aquellos que tienen poder a 10s ojos de otros, a1 parecer les es facil influir 
en la gente que tienen a su alrededor -y por tanto acumular todavia mas poder genui- 
no-. Por lamisma razon, la "perdida dk poder" es una situacion dificil de superar. 
Kanter sostiene, por ejemplo, que muchos de 10s problemas reales experimentados 
por las mujeres y las minorias se deben a la falta de poder mas que a las diferencias de 
raza o sexo.I0 

Diversos argumentos se pueden sacar a la luz para apoyar la tipologia de French 
y Raven de las cinco fuentes de poder. Por ejemplo, un clima organizacional cambian- 
te puede hacer que distintas funciones dentro de una organizacion Sean mas impor- 
tantes que otras en un momento crucial. Conforme crece la incertidumbre enfrentada 
por una organizacion, el ndmero de bases de poder potencial tambiCn aumenta. 
dgunas veces la autoridad formal es solamente laratificacidn de poder oficial adquiri- 
da a traves de otros medios. Si esa base de poder no es apoyada por influencias reales, 
otros miembros de la organizaci6n pueden asegurar influencia real y poder prictico. 
Kanter propone distintas maneras por las que un miembro de una organizaci6n 
puede adquirir poder. Cuatro de 10s medios m h  importantes se clasifican en el cua- 
dro 12-2. 

El poder no se limita a 10s administradores. Los miembros de 10s niveles bajos de 
una organizacion pueden tener grandes cantidades de poder informal por sus conoci- 



Ejemplo 12-1 Caracteristicas clave, s e g h  Kotter, del poder ejercido con exito 

Kotter sostiene que 10s administradores que ejercen el poder con kxito: 

Son sensibles ante las fuentes de su poder. Mantienen sus actos de acuerdo con las expectativas de la 
gente. Por ejemplo, no tratan de aplicar en un area el poder de la experiencia adquirida en otra. 
Reconocen 10s distintos costos, riesgos y beneficios de Ins cinco bases del poder. Recurren a la base de 
poder apropiada para una situaci6n o persona en particular. 
Comprenden que cada una de la cinco bases del poder lienen s ~ u  mkitos. Tratan de desarrollar sus 
habilidades y su credibilidad. 
Tienen metas profesionales que les permiten desarrollar y utilirar el pdder. Buscan trabajos que 
perfeccionan sus habilidades, hacen que la gente se sienta dependiente de ellos, y utilizan el tipo 
de poder con el que se sienten c6modos. 
Actuan con madurez y ejercitan el autocontrol. Evitan despliegues impulsivos o egoistas de su poder, 
y tratan de no ser innecesariamente severos con la gente a su alrededor. 
Entienden que el poder es necesario para realizar las cosas. Se sienten c6modos ejerciendo poder. 

Fuentes: John P .  Kotter, "Power, Dependence, and Effective Management", Hamad Business Review 54, num. 2 ,  
marzo-abril 1976, pp. 100-1 10; Power in Management, Nueva York, AMACOM, 1979; y Power and InfZuence, Nueva 
York, Free Press. 1983. 

mientos, habilidades, o 10s recursos que controlan. Las enfermeras, por ejemplo, ga- 
nan influencia sobre 10s nuevos doctores de un hospital cuando les "enseiian 10s tru- 
cos", y 10s empleados que manejan la fotocopiadora tienen el poder de detener o 
aligerar el flujo del trabajo de un administrador. Asimismo, empleados subordinados 
con conocimientos de computacion pueden ejercer cada vez mas influencia sobre las 
actividades diarias de una organizacion, conforme ksta depende mas y mas de  la tecno- 
logia de la computacion. Hasta cierto punto, el conocimiento, combinado con la prac- 
tica de las actividades diarias, es equivalente a1 poder, y aquellos miembros de una or- 
ganizacidn que tienen conocimientos que se demandan estan en la posicion de 
asegurarse a si mismos, a base del podvr practice. 

k1 poder, entqnces, es un factor muy importante en la vida de una organizacion. 
Como administradores, no debemos solamente aceptar y entender esto como una 
parte integral de nuestro trabajo, tambiCn debemos aprender como utilizarlo, y no 
abusar de ello, para apoyar nuestras metas y las de nuestra organizacibn." 

AUTORIDAD DE LINEA Y STAFF 

Hemos dicho que la autoridad formal es el poder legitimo asociado con una posicion 
organizacional. En esta seccion, sin embargo, utilizaremos la palabra autoridad para 
hacer una distincibn entre autoridad de linea y autoridad staJJ. No todos 10s autores 

Ejemplo 12-2 Los medios clave para el poder organizacional, segun Kanter 

1 .  Actiuidades extraordinarias. Realizar cambios, ser la primera persona que ocupa una posicicin, o 
lograr el kxito a base de tomar riesgos excepcionales, que proporcionan un mayor poder. 

2 .  Visibilidad. Hacerse notar, "robar cimara" ante los ojos de aquellos en el poder, e incluso realizar 
ciertas actividades que parezcan mas arriesgadas de lo que en realidad son, pueden aumentar el 
poder -un hecho que ha hecho a Kanter especular que la apariencia p6blica puede ser un factor 
mis  influyente que la substancia genuina. 

3 .  Releuancia. Resolver un problema organizacional autkntico puede ser una fuente de poder y 
puede tambikn dar crkdito a 10s factores de actividades extraordinarias y visibilidad. 

4. Consejeros. Tener un consejero o mentor -alquien que le aconseje acerca de c6mo tener kxito 
dentro de la organizaci6n- puede ser una fuente informal de poder, especialmente si el 
patrocinador goza de una buena cantidad de poder. Kanter sostiene que 10s consejeros son 
especialmente importantes para las mujeres inexpertas en politicas de poder organizacional. 

Fuente: Rosaheth Moss Kanter, Men nnd Women offhe Corporcrtron, Nr~cva Yovk, Basic Books, 1977, pp. 165-205. 



autoridad de linea La auto- 
ridad de aquellos adminis- 
tradores directamente res- 
ponsables, a todo lo largo 
de  la cadena de  mando, 
para alcanzar las metas 
organizacionales. 

coinciden en que la distincion entre ambos tipos de autoridad sea significativa.I2 Sin 
embargo, una y otra son elementos tan comunes y, a menudo, tan confusos en las or- 
ganizaciones que es necesario examinarlos y comprenderlos. En la figura 12-3 se 
elaboran las distintas interacciones posibles en sistemas de posicion de linea y staff. 

Autoridad de linea 

Toda organizacion existe con el prop6sito de conseguir determinadas metas. Los 
administradores de linea pueden definirse como aquellos que tienen la responsabili- 
dad directa de alcanzar esas metas. La autoridad de linea esta representada por la 
cadena estandar de mando, comenzando con el consejo de administracion y alargan- 
dose hacia abajo por 10s diversos niveles en la jerarquia hasta el punto de donde se 
lleva a cab0 las actividades basicas de la organizaci6n. 

Dado que las actividades del personal de linea se identifica a partir de las metas de 
la compaiiia, las actividades clasificadas como de linea diferiran con cada organiza- 
cibn. Por ejemplo, una compaiiia manufacturera puede limitar sus funciones de linea 
a produccidn y ventas; en cambio, una tienda de departamentos, donde la compra es 
un elemento fundamental, incluira el departamento de compras y tambih  el de 
ventas en sus actividades de linea. 

Cuando una organizacion es pequeiia, todas las posiciones pueden ser funciones 
de linea staff se agregan a medida que crece y se advierte la utilidad de contratar a es- 

FIGURA 12-3 Posiciones de linea y staff 
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pecialistas para que ayuden a 10s rniembros de linea en la ejecucion de sus actividades 
prirnarias.I3 

Autoridad staff 

autoridad staff La autori- El personal staff incluye a individuos o grupos de la organizacidn que proporcionan 
dad de aquellos grupos de servicios y asesoran a1 personal de linea. El concepto de staff incluye a todos 10s 
individuos que proporcio- elementos de la organizacidn que no se clasifican en la categoria de linea. El concepto 
nan a los administradOres y el empleo de personal asesor no es una innovacion reciehte. Ese tipo de personal ha 
de linea cOnsejOs y servi- sido utilizado a travCs de la historia por ernperadores y reyes hasta por 10s gobiernos 
cios. parlamentarios y las dictaduras.I4 

El staff ofrece a 10s administradores varios tipos de ayuda experta y de asesoria. 
Puede darles consejos sobre la planeaci6n rnediante la investigacion, analisis y desa- 
rrollo de opciones. Tambien puede colaborar en la realizacion de las politicas, el se- 
guimiento y control, en asuntos financieros y legales, asi como en el diseiio y 
&eracibn de 10s sistemas de ~rocesarniento de dat&.15 

A veces es dificil distinguir entre linea y staff: 10s administradores de linea parecen 
estar curnpliendo funciones staff, y a su vez 10s miembros del personal staff parecen 
tener algunas responsabilidades de linea. No obstante, el personal staff dedicara la 
mayor parte de su tiempo a proporcionar servicios y consejo a 10s miembros del 
personal de linea, mientras que 10s administradores de linea tenderan a centrar sus 
esfuerzos en la generacih de 10s productos o servicios de la organizacion. 

Autoridad funcional 

autoridad funcional La au- El papel de 10s miembros del staff consiste en proporcionar asesoria y servicios a 10s 
toridad de 10s miembros del miembros de linea, implica que carecen de una autoridad formal e independiente. En 
departamento de staff para realidad, 10s departamentos staff, en especial 10s encargados de las funciones de audi- 
controlar las actividades de toria formal sobre 10s miembros de linea dentro de 10s lirnites de sus funciones. El 
Otros departamentOs de;echo a controlar las actividades de otros departamentos en su relacidn con respon- 
cionados con rrsponsabili- sabilidades especificas de staff, recibe el nombre de autoridad funcional. En la figura 
dades especificas del staff. 

FIGURA 12-4 Autoridad funcional y relaciones de "linea punteada" 
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12-4, el administrador financier0 de la division A es subalterno, a travCs de la cadena 
de mando, del director general de la division A. Pero tambien es responsable ante el 
vicepresidente en el nivel corporativo en una relacion de "linea de puntos" que re- 
presenta la autoridad funcional entre el staff especializado y 10s administradores de 
linea. 

La necesidad de la autoridad funcional es muy real. Surge de la necesidad de 
cierto grado de uniformidad y de una aplicacion libre de 10s conocimientos especiali- 
zados en el cumplimiento de muchas actividades organizacionales. Las habilidades 
requeridas para administrar las relaciones de la autoridad funcional (y 10s problemas 
a que dan origen) se parecen alas que se necesitan en las relaciones de jefe dual en las 
organizaciones matriciales. 

DELEGACZON 

delegacion El acto de trans- 
ferir autoridad formal y res- 
ponsabilidad a un subordi- 
nado, para el cumplirniento 
de actividades especificas. 

principio escalar El concep- 
to d e  que una linea de auto- 
ridad clara a lo largo d e  la 
organizaci6n debe existir si 
funciona con Cxito la dele- 
gaci6n. 

Podemos definir la delegacidn como la asignacidn de autoridad formal y de responsa- 
bilidad a otra persona para que lleve a cab0 determinadas actividades. La delegacion 
de autoridad por 10s superiores a 10s subordinados es evidentemente necesaria para el 
buen funcionamiento de cualquier organizacion, dado que ningun superior puede 
realizar personalmente o supervisar completamente todas las actividades de una 
organizacion. 

Delegation, autoridad, obligation y responsabilidad 

Observe que nuestra definici6n indica precisamente lo que se puede delegar -autori- 
dad y obligacidn-. Pero observe tambikn que esta definici6n implicitamente da origen 
a dos preguntas estrechamente relacionadas: LSe puede delegar la autoridad? iSe 
puede delegar la responsabilidad? Nuestra definici6n ya ha contestado a la primera de 
estas dos preguntas: hay muy poco debate acerca de la delegacidn de autoridad; se 
puede y debe delegar. Esta es la base del principio escalar la idea de que una linea 
chra de autoridad corre paso a paso desde el nivel mas alro de la organizacidn hasta 
el mas bajo. Esta clara linea de autoridad, entonces, es la base para toda delegacibn. 
Por lo tanto, un administrador puede escoger delegar la autoridad a subordinados 
que realicen 10s gastos sin necesidad de aprobaci6n -a1 menos hasta una cantidad 
estipulada-. Sin embargo, generalmente surge un debate considerable en relacion 
con la delegacidn de la responsabilidad. Un analisis detallado de este debate por lo 
general revela que es mas un resultado de la semantics -de las variables que tienen 
lugar en el uso del lenguaje en diferentes contextos- que un malentendido de 10s 
conceptos que comprende. 

Los que argumentan que la responsabilidad no se puede delegar sostienen su 
posicion afirmando que 10s administradores no pueden nunca deshacerse de las 
responsabilidades de sus trabajos dandoselas a sus subordinados. Los que arguyen que 
la responsabilidad si se puede delegar justifican su posicion sefialando que, desde 
luego, 10s administradores pueden hacer a sus subordinados responsables por ellos en 
ciertas acciones. Sin embargo, la responsabilidad no es como un objeto que se puede 
pasar de un individuo a otro. Por ejemplo, supongamos que el gerente de prbstamos 
de un banco decidi6 delegar a sus funcionarios de prestamos la responsabilidad de 
asegurarse de que todos 10s prestamos se procesen dentro de 10s diez dias del limite 
que establece la politica del banco. El gerente de prestamos puede ciertamente hacer 
que sus funcionarios de prestamos tengan la obligacidn a1 respecto. A1 mismo tiempo, 
el gerente de prkstamos no es menos responsable hacia su jefe; es decir, es responsable 
de que la actividad se lleve a cabo, de explicar por que no se llev6 a cab0 y/o arreglar 
cualquier problema que surja por las acciones de sus subordinados. En resumen, uno 
no delega responsabilidad, ya que Csta siempre permanece con el gerente que delega. 

Tal vez podemos tener una mejor idea de lo que es la delegaci6n con el cuadro 
12-3, en el que se especifica lo que no es la delegacibn. 

Aunque la delegaci6n es la transferencia de poder legitimo, se relaciona tambien 
con las otras bases de poder. Cuando se confiere autoridad formal, el poder de 



Ejemplo 12-3 Lo que no es la delegacion 

Delegar autoridad. Para 
llevar a cab0 la estrategia 
enfocada hacia la seguridad 
del presidente ejecutivo de  
Alcoa, Paul O'Neill, 
trabajadores especialmente 
capacitados observan a 
compaiieros trabajadores y 
posteriormente discuten 
cualquier desviaci6n que  
pudiera causar u n  
accidente. Los observadores 
elaboran una  lista con 10s 
nombres d e  10s trabajadores 
antes d e  formular su 
reporte. 

1. No es abdicacion: no es s61o cuestion de darle a la gente trabajos para realizar y decides que 10s 
hagan. Cuando se sigue este procedimiento, 10s resultados que el administrador quiere o espera 
se alcancen parcialmente. Los receptores de este tip0 de delegacion quedan en la posici6n de 
inventar justificaciones a1 terminar el trabajo. 

2. No es abandon0 de las responsabilidades del administrador. 
3. No significa que el administrador pierde control. 
4. No significa que el administrador evita tomar decisiones: el administrador que delega aun toma 

decisiones. Lo importante es que puede concentrarse en aquellas decisiones y asuntos de mayor 
importancia, y permitir a 10s subordinados elegir aquellas decisiones que serin mejor tomadas 
por el punto de contact0 directo. 

recompensar y castigar va con ello hasta cierta medida. El poder de experto tambien 
se puede transmitir indirectamente con la delegacion: 10s subordinados que actuan en 
el lugar del superior adquiririn poder de experto hasta el punto que desarrollen las 
habilidades necesarias para desempeiiar la actividad. 

Las ventajas de delegar 

Cuando se usa debidamente, la delegacion ofrece varias ventajas importantes. La 
primera y mas evidente consiste en que, cuantas mas actividades pueda delegar un 
administrador, mayor oportunidad tendra de buscar y aceptar mas responsabilidades 
de 10s administradores de nivel superior. Asi pues, el administrador tratari de delegar 
no solo 10s asuntos rutinarios sin0 tambien las actividades que exigen reflexion e 
iniciativa, de manera que pueda trabajar con la maxima eficacia en beneficio de  
nuestras organizaciones. 

Otra ventaja de  la delegacion estriba en que a menudo da origen a mejores deci- 
siqnes, puesto que 10s subordinados, pur estar mas cerca de la "linea de fuego", tien- 
den a tener una idea m5s completa y clara de  10s hechos. Por ejemplo, en Estados Uni- 
dos el administrador de ventas de la Costa Occidental estara en una mejor posicion de 
asignar 10s territorios de ventas de California que el vicepresidente de ventas. 

Ademas, la delegacion eficaz acelera la toma de decisiones. Se pierde tiempo va- 
lioso cuando 10s subordinados deben consultar con sus superiores (quienes a su vez 
acaso tengan que consultar tambien con sus superiores) antes de llegar a una decision. 
Este retraso se elimina cuando 10s subordinados estan autorizados para tomar la deci- 
sion necesaria en ese momento. Por ultimo, la delegacion hace que 10s subordinados 
acepten la responsabilidad y ejerciten su juicio. Esto no solo contribuye a capacitar a 
10s subordinados (una ventaja muy importante de la delegacion), sino que ademas 
mejora su seguridad en si mismos y su deseo de tomar la iniciativa. 

Barreras para delegar 

Pese a las ventajas, muchos administradores estan renuentes a delegar la autoridad y 
muchos subordinados no la aceptan facilmente. Los administradores comunmente 
aducen para explicar por quC no delegan: "lo hago mejor yo"; "mis subordinados no 
tienen suficiente capacidad para eso", "me toma mucho tiempo explicar lo que quiero 
que se haga". 

La verdadera raz6n puede ser simplemente que el administrador sea demasiado 
desorganizado o inflexible para delegar trabajo de manera efectiva. Otras barreras pa- 
ra delegar son la inseguridad y la confusion acerca de quien es el principal responsable 
de una actividad especifica: el administrador o el subordinado. Los administradores no 
pueden sencillamente dejar de lado su obligacion para con sus superiores simple- 
mente delegando las actividades dificiles o desagradables a sus subordinados. Siempre 
tienen la obligacion de rendir cuentas acerca de las acciones de sus subordinados, 
hecho que hace que algunos de ellos se resistan a darse la oportunidad de delegar. 
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principio d e  la unidad d e  
mando Una guia d e  princi- 
pios para la delegaci6n que 
establece que cada indivi- 
duo dentro de una organi- 
zaci6n debe reportar s610 a 
un superior. 

Otros tienen miedo de que delegar autoridad a un subordinado reduzca su propia 
autoridad. Y otros se sienten amenazados si su subordinado desempeiia un trabajo 
"demasiado bien". Algunos subordinados, por otro lado, qyieren eludir responsabili- 
dades y riesgos; prefieren que sus administradores tomen todas las decisiones. Estas 
barreras se pueden superar si seguimos ciertos principios para una delegacion 
efectiva. 

Principios para una delegacion efectiva 

La delegacion fue un tema importante para 10s primeros autores de administracibn, 
quienes crearon la guia bkica de principios que se muestra en el cuadro 124.  Aunque 
muchos de estos principios son aun vdidos, se basan en el enfoque clPsico "de arriba 
a abajo" de la autoridad dentro de una organizaci6n, y, por lo tanto, no reconocen que 
es la aceptacion de la autoridad, por parte del subordinado, la que determina en gran 
medida la efectividad del administrador. Otra limitacion de la clPsica guia de princi- 
pios surge de la complejidad de las estructuras organizacionales modernas. Por 
ejemplo, la estructura matricial, en la que 10s empleados reportan a dos administrado- 
res, viola el principio de la unidad de mando -la idea de que cada empleado debe 
responder s61o a un super~isor. '~ (Vease capitulo 2.) 

Por estas razones, 10s principios clPsicos se han modificado ligeramente. La 
principal condici6n previa para lograr una delegacion efectiva sigue siendo la volun- 
tad del administrador de dar a1 subordinado verdadera libertad de llevar a cab0 las 
actividades delegadas. Esto significa dejarlos escoger metodos y soluciones distintos a 
10s que hubiera seleccionado el administrador. Tambikn significa darles la libertad de 
cometer errores y aprender de ellos. Los errores de 10s subordinados no son una excu- 
sa para dejar de delegar, sin0 una oportunidad de ofrecer capacitaci6n y apoyo. 

Una segunda condici6n previa para la delegaci6n es la comunicaci6n abierta en- 
tre 10s adrninistradores y 10s subordinados. Los adrninistradores que conocen las capa- 
cidades de sus subordinados pueden decidir de manera mis realista qut actividades 
delegar a cada quien. Los subordinados a 10s que se estimula a usar sus habilidades y 
qde sienten que sus adrninistradores 10s apoyan, serPn, en consecuencia, 10s mis 
indicados para aceptar responsabilidades." La tercera condicirifi previa para la delega- 
cion es la habilidad del administrador de analizar factores conio la cultura de la organi- 
zacion, 10s requisitos de las actividades y las capacidades de 10s sub or din ado^.'^ Estas 

Ejemplo 12-4 Principios clasicos para una delegaci6n efectiva 

Establecer una linea clara de autoridad que coma des& el nivel m k  alto de autoridad, hasta el m k  bajo. 
Esta regla, conocida como el principio escalar, ayuda a 10s miembros de la organizacidn a 
entender a quiCn pueden delegar, quiCn les puede delegar a ellos y a quiCn tienen la obligaci6n de 
rendir cuentas. 
Para evitar la confuridn, cada persona debe tener la obligacidn de rendir cuentas sdlo a un supnior. Este 
se conoce como el principio de unidad de mando. 
Asignar la obligacidn de rendir cuentas por determinodas actividades a1 nivel m k  bajo de la organizacidn 
en la qui exicte suficiente habilidad e infonnacidn para ilmarlas a cabo por compkto. Checar las horas 
de entrada, por ejemplo, se delegaria a 10s supervisores de m h  bajo nivel en lugar de las jefaturas 
divisionales. 
Dar a 10s subordinados suficiente autoridad para efectuar lac actividades delegadas. Un administrador 
de ventas de quien se espera alcance cierta cuota estaria limitado sin la autoridad de asignar 
territorios, recompensar a 10s agentes de ventas efectivos y despedir a 10s incompetentes. 
Asegurarse de que 10s subordinados comprendan que son responsables & lograr resultados especfficos. Esto 
no significa que 10s administradores ya no sean responsables de las actividades delegadas; 
simplemente significa que 10s administradores deben comunicar con claridad las actividades y 10s 
objetivos a 10s subordinados e influir en ellos para que acepten la autoridad y responsabilidad por 
dichas actividades. 

Fumte: Adaptac16n.de James D. Mooney y Alan C. Reiley, The Principles of Organization, NuevaYork, Harper & Row, 
1939, pp. 14-19.23-24; y S. Avery Raub. Company Organization Charts (Nueva York, National Industrial Conference 
Board, 1964) 



condiciones previas son todas importantes para llevar a cab0 las actividades de una 
delegacidn efectiva, mismas que se enumeran a continuaci6n: 

1 .  Decidir qui actividades sepueden hlegar. Varios asuntos se pueden y deben delegar. 
Algunos de estos son decisiones menores, actividades rutinarias, etc. En cualquier 
caso, deberes poco comunes, muy exigentes y que signifiquen un reto, pueden 
delegarse a 10s subordinados, cosa que ayudard mucho en su desarrollo. 

2. Decidir q u i h  adquirira' la responsabilidad. CQuiCn tiene tiernpo libre? CRequiere el 
trabajo de conocimientos especiales? CPara quitn ser4 una experiencia de desarro- 
110 apropiada y dtil? H4gase estas preguntas cuando decida quiCn de su gente 
adquirird las responsabilidades. 

3. Delegar las responsabilidades. Proporcione toda la informaci6n relevante sobre la 
actividad. En la medida de lo posible, delegue de acuerdo con 10s resultados que 
se esperan, y no con 10s mttodos a usarse. Desarrolle un clima de comunicaci6n 
libre y abierta entre usted y la persona a la que ha delegado la actividad. 

4. Ejtablezca un sktema de retroalimentacidn. Prepare un sistema de fechas de control 
y/o informacion que sirva de retroalimentacih, a fin de que usted permanezca 
enterado de 10s avances. No obstante, seleccione con cuidado su sistema de 
retroalimentaci6n sin olvidar que, mientras m k  estricto sea su control, se e sd  
efectuando, en realidad, menos delegaci6n: 

DZSENO DEL TRABAJO 

La estructura de autoridad en las oganizaciones se relaciona directamente con la 
forma en que se diseiian 10s trabajos.-Algunos trabajos e s t h  diseiiados para propor- 
cionar a 10s empleados un amplio campo para tomar decisiones, mientras que otros 
permiten el ejercicio de muy poca autoridad. Hay un creciente campo de investiga- 

w del trabajo La divi- ci6n sobre el tema diseiio del trabajo, per0 antes de explorar algunas de las ideas que 
si6n del trabajo de una or- han surgido a partir de estos estudios,~recordaremos un dia f a d  que cambi6 la idea 
ganizaci6n entre sus em- del comportamiento organizacional, no s610 en 10s Estados Unidos sin0 en todo el 
pleados. mundo. 

A finales de marzo de 1979, el ndcleo de un reactor nuclear en Three Mile Island, 
en Pensilvania, por poco se funde. La isla estP cerca de Harrisburg, la capital del 
estado. Si en realidad el reactor se hubiera fundido, habria provocado la muerte de 
muchos miles de personas. El problema no fue el reactor. El problema consisti6 en 

Sensibilidad y reestructuraci6n en IBM 
Aunque IBM se habia reorganizado con frecuencia a 
lo largo de su historia, este reciente cambio bien 
puede ser el m k  importante en varias decadas, ya que 
es el mayor intento de delegar autoridad hacia abajo 
en la organizaci6n. Durante aiios, casi todas las princi- 
pales decisiones fueron determinadas o revisadas por 
un comitC ejecutivo de seis personas. 

Ahora, la autoridad para un enorme ndmero de 
decisiones se ha delegado a 10s seis comitts divisio- 
nales. Los jefes de cada divisi6n ac tuh  como si estu- 
vieran dirigiendo su propio negocio, sin la necesidad 
de solicitar o esperar el permiso para realizar intentos 

que puedan modificar o infringir las politicas tradicio 
nales de la empresa. 

Parad6jicamente, Akers cedi6 cierto control y auto 
ridad a fin de mantener control y autoridad. Esta no- 
ci6n de dar control para recibir control no es caracte- 
ristica de IBM, seghn Robert Waterman, que soscene 
que uno de 10s distintivos de las compaiiias que se han 
renovado con txito es su habilidad de delegar autori- 
dad a todos 10s niveks de la organizaci6n. Para IBM, 
dicho programa extensivo de descentralizaci6n repre- 
senta un cambio fundamental 
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diversification del trabajo 
La combinaci6n de varias 
actividades de nivel similar 
en un mismo trabajo para 
proporcionar mayor varie- 
dad para 10s trabajadores y 
con ello incrementar su mo- 
tivaci6n y satisfacci6n. Un 
aumento de las oportunida- 
des de trabajo. 

que el diseiio de 10s puestos de la gente que operaba el reactor era "en verdad (si bien 
involuntariamente) propenso a1 error, es decir, diseiiado para el de~astre". '~ Por ejem- 
plo, era dificil ver 10s cientos de luces e indicadores que hacian saber a 10s operadores 
lo que ocurria dentro del reactor. Incluso cuando 10s trabajadores podian leer 10s 
indicadores, el equipo era dificil de usar, porque 10s controles del reactor estaban por 
lo general lejos de las luces e indicadores que especificaban qut efecto tenian 10s 
c o n t r ~ l e s . ~ ~  

Estos problemas no tenian nada que ver con el diseiio interno del reactor. lncluso 
si el reactor mismo estaba intacto, sus controles -el enlace entre el reactor y quienes 
lo hacen funcionar- hacian muy posible un desastre. En el fondo, ese desastre era una 
falla del diseiio del trabajo"'percepci6n/motor" no del equipo o de la gente. Este es 
s610 uno de 10s enfoques del diseiio del trabajo que analizaremos. 

Enfoques para el diseiio del trabajo 

Los expertos han estado pensando acerca del diseiio del trabajo durante el ultimo 
siglo. Ahora daremos un vistazo a 10s cuatro puntos de vista bisicos del tema: 10s 
enfoques mecanicista, motivacional, biol6gico y "perceptivo/motor". 

DISENO MECANICISTA DEL TRABAJO. Considere 10s trabajos de 10s empleados de la 
linea de montaje de una fabrica. Cada trabajador debe hacer s610 una o dos cosas sim- 
ples, una y otra vez. Gran parte de estos trabajos son muy faciles de aprender y llevar 
a cabo. Dichos trabajos quedan dentro del enfoque mecanicista del diseiio del puesto, 
inspirado por el investigador de principios de siglo Frederick W. Taylor, el "padre de 
la administraci6n cientifica" (vtase capitulo 2) ,  quien intent6 sistemPticamente hacer 
10s trabajos simples y eficientes. 

Los trabajos diseiiados de esta forma son por lo general un poco aburridos. Los 
trabajadores que 10s desempeiian tienden a estar insatisfechos y desmotivados, a tener 
altos indices de ausentismo, sufrir daiios dentro del trabajo. Las actividades requieren 
de trabajadores que esttn alertas y que desempeiien mas de una funcidn -por ejem- 
plo, 10s trabajos de 10s operadores de Three Mile Island- no quedan dentro de este 
enfoque. 

DISENO DEL TRABAJO A PARTIR DE LA MOTIVACION. Conforme 10s limites del enfo- 
que mecanicista se vuelven mPs claros, 10s investigadores comienzan a buscar la mane- 
ra de hacer 10s trabajos mas variados y desafiantes. J. Richard Hackman y o t r o ~ , ~ '  
quienes desearon motivar a 10s empleados en la realizacidn de sus trabajos, han pro- 
puesto cinco dimensiones esenciales del trabajo: variedad de habilidades, identidad 
de las actividades, significado de las actividades, autonomia y retroalimentacibn. La 
tabla 12-1 describe estas dimensiones y da ejemplos de ellas. 

Hackman sostiene que 10s empleados que tienen trabajos de responsabilidad que 
comprenden, estan mas motivados y satisfechos con sus p u e s t ~ s . ~ ~  Los empleados 
cuyos trabajos comprenden gran variedad de habilidades, identidad de las actividades 
y significada de las mismas, experimentan el trabajo como algo muy significativo. Un 
alto nivel de autonomia hace que 10s trabajadores Sean mPs responsables de sus actos. 
La retroalimentaci6n les otorga una util comprensi6n de sus roles y funciones espe- 
cificos. Mientras un trabajo comprenda m b  de las cinco caracteristicas, es muy posible 
que la persona que lo desempeiia se sienta muy motivada y satisfecha. 

Se ha concentrado mucho esfuerzo para que 10s trabajos mas rutinarios Sean mas 
gratificantes. Estos esfuerzos caen dentro de tres amplias categorias: expansibn, enri- 
quecimiento del trabajo y programas flexibles de trabajo. 

La expansion del trabajo surge de las ideas de ingenieros industriales. Se basa en 
la idea de romper la monotonia de una rutina limitada y de ciclos laborables a travCs 
de aumentar las oportunidades de trabajo. Las funciones dentro de una parte hori- 
zontal de una unidad organizacional se combinan, con lo que se le da a cada empleado 
mas actividades que desempeiiar. Por ejemplo, el trabajo de dos o m k  posiciones pue- 
de combinarse para restituir en algun sentido la integridad del trabajo. 0 se puede 
cambiar a 10s trabajadores rutinariamente de un trabajo a otro dentro de la misma 



Tabla 12-1 Caracterist icas d e  las actividades 

CARACTERISTICA DESCRIPCION ALTO GRAD0 BAJO GRAD0 

Varrtdnd d t  habilrtlades -el punto hasta el que 
sc neccsita una variedad dc habilidades y 
[alcnto\ para Ilevar a su termino la actividad 

Desempeiiar distintas actividades que desa- 
fien el intelecto y desarrollen habilidades en 
la coordinacion. 

Disefiar ropa Mensajero 

;tsignada. 
l i l tn[idnd d t  Ins nr/ividacier -el punto hasta el 

quc  ~ t n  trabajo comprende el cumplimienro 
tlc una  uniclad, proyecro o cualquier otra 
partc dc trabajo, itlcntificables. 

Signijircrtlo OP las ac.iividadzs -el punto hasta el 
clur las actividades afectan el trabajo o la 
vida cle o m s ,  dcnrro o fuera de la organiza- 
ci6n. 

Au[onon ia  -el punto hasta el que el empleado 
tienc liberracl inclividual en el trabajo y li- 
hcrrad para cfectuar actividaclcs programa- 
das y proceclimientos determinados. 

Re[,-oaliwmzlacidn -el punto hasta el que un 
individuo recibe informacidn especifica 
(clogios, culpas, etc.) acerca de la efectivi- 
tlnd con la quc desempefia sus actividades. 

Llevar a cabo una funciBn completa en el 
rrabajo de principio a fin y ser capaz cle 
mostrar una pieza tangible de trabajo como 
resultado. 

Involucrarse en una funci6n importante para 
el biencstar, seguridad, y tal vez superviven- 
cia de otros. 

Ser responsable del Cxito o el fracas0 de una 
funci6n y ser capaz de planear un programa 
de trabajo, controlar la calidad, etc. 

Aprender acerca de la efectividad clel desem- 
peiio propio a travks de una clara y directa 
evaluaci6n de un supervisor o colega, o de 
10s resultados del trabajo por si mismo. 

Diseiiar software 

Controlar el trirn- 
sito akreo 

Administrador de 
proyectos 

Atleta profesio- 
nal 

Trabajador de  
una linea de 
montaje 

Pintor de bro- 
cha gorcla 

Cajero de  una 
tienda cle de- 
partamentos 

Guardia de se- 
guriclad 

compaiiia para que puedan desarrollar distintas habilidades. Una rotaci6n del trabajo 
de  este tipo motiva a 10s trabajadores desafihndolos. 

Otra estrategia bhsica se inspiro en la teoria de  la motivaci6n. El enriquecimiento 
enriquecimiento del  traba- del trabajo trata el problema de 10s empleados insatisfechos, aumentando la profun- 
jo  La combinaci6n e n  un  
\ole rrabajo tle varias activi- 
tlatlcs cle una  partc vertical 
tlc In organizacidn, para ~iGers i f icaci6n del  trabajo. Al igual que otros trabajadores d e  la planta d e  Corning, e n  

i)ropowionar nl  trabnj:idor Blacksburg, Virginia, Robert Hubble, trabaja e n  un equipo que se  auto-administra, compuesto 

mis autono,nia I.csponsa- POT cnipleados ron  habilidades intercambiables, obtenidas a travks d e  programas d e  

;,,lidacl, un aumcnto dc la capacitnci6n patrocinados por la compafiia, e n  10s que se enseria a 10s empleados a1 menos 

I~ l . u f , l n t l , t l a t l  clcl trahajo, tres"m6dulos" d e  habilidades, o familias d e  habilidades relacionadas, m$s habilidades 
interpersonales. Hubble dice: "Tenemos mucha responsabilidad, pero eso m e  hace sentlr 
bien. . . soy responsable de  mi seguridad e n  el trabajo." 
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didad de su trabajo. Las actividades de una parte vertical de la organizacidn se com- 
binan en una posicidn, a fin de que 10s empleados tengan m L  autonomia en el 
trabaio. ., 

La idea es desarrollar un sentido m k  fuerte de la obligacidn permitiendo a 10s 
empleados establecer su propio paso, corregir sus propios errores, y decidir la mejor 
manera de desempeiiar distintas actividades. TambiCn se les puede pedir ayuda en la 
toma de decisiones que afectan sus propias subunidades. conforme el irabajo se 
vuelve m k  desafiante y aumentan las responsabilidades, la motivacidn y el entusiasmo 
deben tambiCn a ~ m e n t a r . ~  

Dado el enriquecimiento del trabajo comprende la delegacidn de la obligacidn, 
una forma de pensar en este tip0 de delegacidn es a travCs del concept0 de atribucion 

atribuci6n de facultades El de facultades. El administrador literalmente le da al subordinado el poder de actuar 
act0 de delegar poder y au- y realizar sus objetivos. La atribucidn de facultades significa autonomia, y descansa 
toridad a un subordinado a sobre una relacidn de confianza entre superior y subordinado. La pregunta obvia aqui 
fin de We los Objetivos del es: tquiCn es el verdadero responsable? De acuerdo con el principio de la atribucidn de 
administrador se logren. facultades, la responsabilidad se puede transferir a 10s subordinados, per0 un adminis- 

trador no puede renunciar a ella. La respuesta a la prepnta, entonces, es: ambos, el 
subordinado y el adrninistrador. considere la ilustr&&n del recuadro de aplicacidn 
administrativa titulado "Calidad en la Corporacidn Huffy". Los trabajadores de Huffy 
estaban ansiosos de aceptar la responsabilidad en la calidad de 10s productos. La 
autoridad se les deleg6 y 10s trabajos se diseiiaron de mod0 que la responsabilidad se 
determinaba conjuntamente por 10s trabajadores y administradores. 

En 1982, la Corporacidn Huffy, fabricante de bicicle- 
tas, estaba en aprietos. Los costos de fabricacidn se 
tuvieron que disminuir a1 menos un 20 por ciento, 
para equipararse con la competencia. Las importacio- 
nes japonesas habian aumentado dramsticamente, y la 
competencia en el mercado estadounidense se volvid 
m5s feroz que nunca. La manera usual de reducir 
costos era aumentar la automatizacidn y despedir a 
trabajadores de linea, la mayoria de 10s cuales habia 
estado con Huffy desde el comienzo de su vida laboral. 
A principios de 1983, sin embargo, Huffy tuvo que ce- 
rrar una nueva planta en Oklahoma, parque el equipo 
controlado por computadoras sencillamente no podia 
realizar trabajo. 

Huffy decidid enfrentar el problema por otro lado. 
La compaiiia reunid todo el apoyo de sus trabajadores 
en un programa intensivo de calidad y productividad. 
La administracidn dio a 10s empleados la responsabili- 
dad de la calidad de 10s productos, deleghdoles tanto 
la autoridad sobre sus actos como la responsabilidad 
de 10s resultados. En resumen, se les "atribuyeron 
facultades". Ahora todos 10s trabajadores y 10s equipos 
de produccidn inspeccionan mtinariamente su propio 
trabajo y reparan cualquier defecto. S610 10s produc- 

Calidad en la Corporacion Huffy 

tos perfectos cuentan para sus cuotas. TambiCn reali- 
zar el control de calidad de las personas o mPquinas 
que est5n justo antes que ellos en el proceso de pro- 
duccidn. De esta manera, 10s problemas se encuentran 
y corrigen antes de armar las bicicletas. 

La planta de Huffy en Celina, Ohio, es ahora la 
fsbrica de bicicletas m k  productiva en todo el mundo. 
Sus trabajadores fabrican las bicicletas en una tercera 
o cuarta parte de tiempo que toma a las fsbricas 
japonesas. Y la calidad es alta. Hoy en dia, 10s inspecto- 
res que de vez en cuando seleccionan una bicicleta, 
rara vez encuentran algtin defecto. Los empleados de 
Huffy reciben un segundo cheque mensualmente, 
cuyo monto oscila entre 5 y 8 por ciento de sus salarios 
base, como parte de un programa de reparticidn de 
utilidades. La compafiia calcula el ahorro en sus costos 
comparando su produccidn total con las horas trabaja- 
das por sus empleados. Este dinero se reparte a1 cin- 
cuenta por ciento con 10s empleados. 

Fumfe: Ralph E. Winter 'Upgrading of Factories Replaces the Concept of 
Total Automation", The Wall Sfreel Journal noviembre 30, 1987, pp I ,  8. 



La expansi6n y el enriquecimiento del trabajo pretende hacer el trabajo rnis 
significativo por si mismo. Los horarios de trabajo alternativos, en contraste, tratan de 
h&er las horas de trabaio miis convenientes e hcrementar la calidad del t i e m ~ o  de ., 
descanso. Actualmente se estin incorporando a las estructuras organizacionales dos 
tipos de horarios de trabajo alternativos: la semana compactada y el horario flexible. 

Por lo general 10s empleados, cuyos horarios se han compactado, cambian la 
semana tradicional de  cinco dias por-una de  cuatro y hasta tr& dias. En lugar de 
trabajar ocho horas diarias durante cinco dias (5/40), pueden trabajar diez horas dia- 
rim durante cuatro dias (4/40), o doce horas diarias por tres dias (3/36), o cualquier 
combinaci6n que les convenga a ellos y a sus patrones. Tales horarios de trabajo les 
permiten compartir las responsabilidades de la casa con su cbnyuge, ir a la escuela, o 
realizar cualquier otra actividad de su e l e c ~ i 6 n . ~ ~  

La ventaja para la compafiia que establezca la semana compactada, es reducci6n 
en 10s costos de tiempo extra, gastos indirectos, y ausentismo del personal. Pequeiias 
operaciones de manufactura o de servicio, por lo general se acoplan bien con tales 
horarios; especialmente aquellas que requieren de poco o n i n g h  trabajo fisico, y por 
lo tanto no hay peligro de que el cansancio haga que 10s trabajadores se lastimen. A 10s 
trabajadores j6venes o reciCn contratados les p s t a  la semana compactada, por el tiem- 
po libre queotorga. En contraste, a 10s trabajadores acostumbrados a la rutina de 
lunes a viernes y de 9 a 5, por lo general les toma mis tiempo ajustarse a la semana 
compactada y algunos definitivamente se resisten. 

horario flexible Un sistema El horario flixible, mis difundido en Europa que en 10s Estados Unidos, permite 
que les permite a 10s em- a 10s empleados distribuir sus horas diarias de trabajo de acuerdo con sus necesidades 
pleados distribuir sus horas personales y estilos de vida. Uno de 10s atractivos del horario flexible es que permite 
de trabaJOJ de acuerdO a 10s trabajadores evitar el trinsito de las horas pico. 
sus necesidades personales. Normalmente, el horario flexible requiere que 10s empleados esttn en el traba- 

jo  durante un period0 fijo -por lo general unas cuatro horas a la mitad del dia- per0 
les permite elegir sus horas de  entrada y salida. Los empleados son, por lo tanto, 
responsables de coordinar sus funciones con otros empleados, lo que significa que 
tienen miis responsabilidad y autonomia que la mayoria de 10s empleados. El horario 
flexible se acopla en particular a compaiiias c u p s  cargas de trabajo fluctfian hora con 
hora en un mismo dia. Por lo general no es propio para operaciones de lineas de 
m ~ n t a j e . ~ ~  

Diseiio biol6gico del trabajo. La consultors en  ergonornia, Lori Monson, utiliza un 
g o n i h e t r o  para medir el hngulo del cuello de la reportera de Business Week, Suzanne 
Woolley's, un factor importante para aliviar el dolor de cuello y espalda causado por trabajar 
muchas horas en  una terminal. 



DISENO BIOLOGIC0 DELTRABAJO. Ya hemos visto que 10s trabajos que comprenden 
muy poco trabajo fisico son adecuados para el horario flexible puesto que hay menos 
peligro de que 10s trabajadores cansados se lastimen. Tales consideraciones han dado 
lugar a todo un nuevo enfoque del diseiio del trabajo. Este enfoque bioldgico, a veces 
llamado ergonomia, es un intento por hacer el trabajo lo mas seguro posible. 

El enfoque bioldgico se ha utilizado de manera extensa en la industria pesada 
(acero, mineria y construccidn), ayudar a las mujeres en 10s trabajos con exigencias 
fisicas que por lo general realizaban s610 10s hombres. En las oficinas, las tkcnicas eco- 
ndmicas pueden reducir la fatiga de la espalda o la vista que sufren 10s empleados que 
se pasan el dia sentados en una silla, o fijando la vista en la pantalla de una computa- 
dora. 

DISENO DEL TRABAJO PERCEPTIVO/MOTOR. La psicologia experimental ha sugerido 
un enfoque mPs para el diseiio del trabajo. Asi como el enfoque biologico trata 
de asegurar que las exigencias fisicas de un trabajo no excedan las capacidades fisi- 
cas de la gente que lo lleva a cabo, el enfoque perceptivo/motor busca asegurar que 
las demandas mentales de un trzbajo no excedan las capacidades mentales de 10s tra- 
bajadores. Por ejemplo, 10s trabajos de la gente que operaba el reactor de Three Mile 
Island estaban pobremente diseiiados desde el punto de vista perceptivo/motor, ya 
que 10s trabajadores tenian que responder a cantidades excesivas de informacidn de 
luces e indicadores. El problema con el enfoque perceptivo/motor, igual que con el 
enfoque mecanicista, es que 10s trabajos pueden hacerse tan simples que se vuelvan 
aburridos. 

Diseiio del trabajo y satisfaccion en el trabajo 

Como puede verse en la tabla 12-2, cada una de estas cuatro formas de disefiar el 
trabajo tiene ventajas y desventajas. El enfoque mecanicista reduce el tiempo de 
capacitacidn y 10s indices de error, pero tambikn la motivacidn y la satisfaccidn. El 
enfoque motivacional estimula la satisfaccidn y la motivacidn en el trabajo, pero 
requiere de mas tiempo de capacitacidn y mayores riesgos de error y estrks. El 
enfoque bioldgico puede resultar caro, aunque reduce el esfuerzo y la fatiga de 
muchos trabajos. El enfoque perceptivo/motor, a1 igual que el mecanicista, tiende a 
reducir la satisfaccidn de 10s trabajos, aunque (como el enfoque bioldgico) tambien 
10s hace mas seguros. 

De hecho, estos cuatro enfoques del diseiio del trabajo difieren en grados mas 
que en tipo. Se les puede ver como un continuo. En un extremo del continuo estan 10s 
trabajos diseiiados con el enfoque a partir de la motivacidn, en el que se maximiza la 
satisfaccidn y la motivacidn del empleado en su trabajo; y en el otro extremo estan 10s 
trabajos diseiiados con 10s enfoques mecanicista y perceptivo/motor, que promueven 
10s propdsitos organizacionales, limitando las oportunidades de trabajo, a fin de 
utilizar el equipo mas eficientemente. 

La relacidn entre el diseiio del trabajo y la satisfacci6n en el trabajo es compleja. 
Los te6ricos de la motivacidn sostienen que mientras mas utilicemos las tkcnicas de 
expansion y enriquecimiento del trabajo, mPs satisfechos se sentiran 10s empleados. 
En un estudio realizado por Charles Hulin y Milton Blood, se concluyd que la satis- 
faccidn o la insatisfaccidn en trabajos especializados depende en gran medida de las 
propias actitudes de 10s em plea do^.^^ Aquellos que aceptan la "etica protestante del 
trabajo" -es decir, quienes consideran el trabajo importante y significativo y desean 
fuertemente el kxito financiero- es mis probable que se sientan insatisfechos en tra- 
bajos demasiado especializados. 

Aquellos que se sienten alienados, no obstante, es mis  probable que prefieran 
trabajos mPs restringidos y limitados porque son mPs sencillos )I requieren de menos 
atencion y compromiso. Hackman, quien ha llegado a conclusiones similares, se refie- 
re a la "necesidad de crecer" m L  que a la etica protestante del trabajo. Sus estudios 
indican que la gente con gran necesidad de crecimiento se sentirh mis satisfecha en 
trabajos mas extensos y desafiantes que 10s individuos con poca necesidad de creci- 
m i e n t ~ . ~ '  



Tabla 12-2 Resumen de 10s resultados de 10s enfoques del disefio del trabajo 

ENFOQUE DEL 
DISENO DEL 

TRABAJO RESULTADOS POSITIVOS RESULTADOS NEGATlVOS 

Mecanicista Menos tiempo para capacitacidn Menos satisfacci6n en el trabajo 
Mis  altos niveles d e  aprovecha- Menos motivaci6n 

miento Mayor ausentismo 
Menos probabilidad de  error 
Menos oportunidad de  saturacidn 

mental y tensi6n 
Motivacional MAS satisfacci6n en el trabajo Mas tiempo para capacitaci6n 

Mayor motivaci6n Mas bajos niveles d e  aprovechamiento 
Mayor involucramiento 
Mis alto desempefio 
Menor ausentismo 
Menor esfuerzo fisico 
Menos fatiga 

Mas pribabilidad d e  emor 
Mis probabilidad d e  saturaci6n mental 

y tensi6n 
Costos financieros mis  altos, debido a 

cambios en el equipo y en  el entorno 
Menos problemas de  salud laboral 
Menos incidentes medicos 
Menor ausentismo 
Mis satisfacci6n en el trabajo 

Perceptivo/motor Menos probabilidad de  error Menos satisfacci6n en el trabajo 
Menor probabilidad de  accidentes Menor motivaci6n 
Menos oportunidad de  saturaci6n 

mental y estrts 
Menos tiempo para capacitacidn 
Mis altos niveles d e  aprovecha. 

miento 

Fuente: Reimpresi6n con el permiso de American Management Association, de Michael A. Campion y Paul W. 
Thayer, "Job Design: Approaches, Outcomes, and Trade-offs", Organizational Dynamics, otorio 1973, p. 76, O 1973, 
American Management Association, Nueva York. Todos 10s dercchos reservados. 

Un grupo de investigadores que llevaron a cab0 28 estudios separados sobre la 
satisfaction en el t r a b a j ~ , ~ ~  encontraron que la relaci6n entre la satisfaccidn laboral y 
las caracteristicas propias de 10s trabajos era mayor en aquellos empleados con mayor 
necesidad de crecimiento. Esta conclusidn apoya la investigaci6n de Hackman. En 10s 
empleados con poca necesidad de crecimiento y desarrollo, las caracteristicas de la 
situaci6n -como el trabajo en grupo o el apoyo de la administraci6n para un pro- 
grama de enriquecimiento del trabajo- pueden ser m& importantes. 

Gerald Sal'ancik y Jeffrey Pfeffer tambiCn argumentan que las dimensiones 
sociales son importantes para la satisfacci6n en el trabajo. Las influencias sociales 
pueden afectar no s610 la manera en que la gente valora su trabajo, sin0 tambiCn la 
forma en que lo describe. Se ha demostrado, por ejemplo, que el grado en que un su- 
pervisor se enfrasca en "pequenas charlas" y da consejos acerca de c6mo realizar un 
trabajo, afecta el grado en que 10s empleados se sienten independiente~.~~ AdemPs, 
varios investigadores han concluido que 10s rasgos de la personalidad de 10s emplea- 
dos tienen un gran impact0 sobre la satisfacci6n en el trabajo. 

El diseno del trabajo es complejo y frecuentemente dificil. Los administradores 
deben a veces hacer trueques entre caracteristicas que son buenas en si mismas entre 
simplicidad y motivaci61-1, por ejemplo. Para llevar a cab0 elecciones sensatas, usted 
debe entender 10s cuatro enfoques, asi como 10s puntos fuertes y dCbiles de cada uno. 

La delegacidn de autoridad por parte del administrador guarda estrecha relacidn con 
la descentralizaci6n de la autoridad en la empresa. La delegacidn es el proceso de 



descentralizaci6n La delega- 
ci6n de poder y autoridad de 
mas altos niveles a otros m& 
bajos de la organizaci6n. 
frecuentemente a trav6s 
de la creaci6n de pequeiias 
unidades organizacionales 
autocontenidas. 

centri$izaci6n El grado en 
que la autoridad esta con- 
centrada en 10s altos niveles 
de la organizaci6n. 

asignar autoridad de un nivel administi-ativo al siguiente nivel m L  bajo. Los conceptos 
de descentralizacibn y centralizacibn designan el grado en que la autoridad ha sido 
transmitida a nive!es inferiores (dwcentralizucih) o ha sido conservada en el nivel mas 
alto de la organizaci6n (cenlralizucidn). Esta terminologfa proviene de una perspectiva, 
vigente eil muchos paises, de la organizaci6n considerada como una serie de circulos 
concCntricos. El presidente ejecutivo esd  situado en el centro mismo y una "red" de 
autoridad irradia de 61. Cuanto mayor sea la autoridad delegada a travCs de la 
organizacibn, m k  descentralizada estah Csta. Por ejemplo, la organizaci6n se hallad 
descentralizada en la medida en que 10s administradores de nivel inferior pueden 
gastar sumas importantes en equipos o suministros sin consultar antes con o t r ~  de 
nivel m h  alto. 

A menudo surge gran confusi6n entre 10s ttrminos descentralizacidn y divisio- 
nalimcidn. Parte de la confusibn se debe a la tendencia a calificar de descentralizadas 
a las empregas divisionalizadas y de centralizadas a las empresas estructuradas funcio- 
nalmente. Despues de todo, el ejemplo mas obvio de un aumento de descentraliza- 
cibn es la organizaci6n que pasa de una estructura funcional centralizada a una 
estructura divisional descentralizada. MPs a h ,  muchas de las ventajas de la divisiona- 
lizacibn, como se mencionb en el capitulo 1 l, se aplican asimismo a la descentraliza- 
ci6n. Sin embargo, esos tkrminos no son sindnimos y no deben considerarse como 
tales. Cualquier empresa divisionalizada puede ser relativamente centralizada en sus 
operaciones. 

Las ventajas de la descentralizacibn son semejantes a las de la delegacih: 10s ad- 
ministradores de alta direccidn se liberan de parte de su carga de trabajo; mejora la 
toma de decisiones porque Cstas se adoptan mAs cerca de la escena de la accibn; 
mejoran la capacitacibn, la moral y la iniciativa en niveles mPs bajos; en 10s ambientes 
cambiantes hay mayor flexibilidad y una toma de decisiones mAs rPpida. Las ventajas 
anteriores son tan notables que resulta tentador considerar "buena" la descentraliza- 
cibn y "mala" la centralizacibn. 

Pero la descentralizacibn total, sin coordinacibn ni liderazgo de la alta direccibn, 
seria sin duda inconveniente. La finalidad misma de la organizacibn (la integracidn 
eficiente de las subunidades para bien de todos) no se consigue sin algrin control 
Centralizado. Por tal razbn, la cuestibn que deben resolver 10s administradores no es 
si debe descentralizarse la empresa, sin0 en quC medida hay que hacerlo. 

Como veremos luego, el grado apropiado de descentralizacibn de una organiza- 
cibn variard se@n el momento y las circunstancias y tambien dependerd de sus 
distintas unidades. Asi, 10s departamentos de producci6n y ventas han alcanzado un 
alto grado de descentralizacibn en muchas compafiias, mientras que 10s departamen- 
tos financieros han tendido a permanecer relativamente centralizados. 

Centralizaci6n en Delta. 
Opuesto a la tendencia 
hacia la descentralizaci611, 
el presidente y director 
ejecutivo de Delta. Ronald 
W. Allen, insiste en que 
cada gasto mayor que 5,000 
ddares, con excepci6n de la 
gasolina para 10s aviones, se 
debe aprobar por la alta 
direccibn, ya que este 
sistema permite a Delta 
reducir costos a la primera 
seiial de una baja. 

Factores que influyen en la aescentralizacion 

La descentralizacidn tiene valor solo en la medida en que ayuda a la organizacidn a 
conseguir sus objetivos eficientemente. A1 determinar el grado de descentralizacibn 
apropiado para una empresa, se suelen tener presentes 10s siguientes factores: 1) fac- 
rores del arnbiente externo de la empresa; por ejemplo, caracteristicas del mercado, 
presiones competitivas y disponibilidad de materiales; 2) el tamaiio y tasa de creci- 
miento de la empresa; y 3) otras caracteristicas de la organizaci611, como costo de 
determinadas decisiones, preferencia de la alta direccih, cultura organizacional y 
haMlidades de 10s administradores del nivel m h  bajo.% 

Los dos primeros factores contribuyen a determinar el grado 16gico de descentra- 
lizacibn; es decir, indican lo que &bedan hacer 10s ejecutivos de alta direccibn. El 
~ l t i m o  factor denota lo que probablemente hagan. Por ejemplo, una cadena de 
super~~~ercados podria obtener mejores resultados si el administrador de cada uno tu- 
viera un poco de libertad para adaptar las politicas de compras y de fijacidn de precios 
a las condiciones de la localidad. Una alta direccibn autocrPtica podria no estar 
dispuesta a delegar esa autoridad. Pero tendrP que cambiar su actitud o aceptar el 
necho de que la empresa sufrird ptrdidas en algunas Areas a manos de la competen- 
cia. 



ESTRATECIA Y EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL. La estrategia de una organizacidn 
influiri en 10s tipos de mercados, ambiente tecnoldgico y competencia con que la 
organizacidn debe luchar. Esos factores a su vez repercutirin en el grado de descentra- 
lizacidn que ksta considere apropiado. Asi, Alfred Chandler descubrid que compaiiias 
como la Westinghouse y la General Electric, las cuales han desarrollado nuevos pro- 
ductos aplicando una nueva estrategia de investigacidn y desarrollo que conduce a la 
diversificacidn de productos, escogieron una estructura descentralizada. Otras empre- 
sas, que operan en industrias donde 10s mercados eran mas previsibles, 10s procesos 
de produccidn menos dinimicos desde el punto de vista tecnoldgico y las relaciones 
competitivas eran rnis estables, tendian a permanecer centralizadas o a hacerse m& 
centralizadas. United States Steel, por citar un caso, se volvid rnis centralizada en la 
primera mitad de este sig10.~' 

T ~ O  Y TASA DE CRECIMIENTO. Es pricticamente imposible dirigir eficiente- 
mente una empresa dejando toda la autoridad de la toma de decisiones en uno o un 
reducido numero de administradores. Este es casi seguramente el factor rnis decisivo 
en favor de la delegacidn y, por lo mismo, de la descentralizacidn. 

A medida que una organizacidn sigue creciendo en tamaiio y complejidad, la 
descentralizacidn tiende a aumentar: Cuanto rnis dpida sea la tasa de crecimiento, 
mayores probabilidades habria de que la alta direccidn, que soporta el peso de una 
carga de trabajo en constante crecimiento, se vea obligada a acelerar la delegacidn de 
autoridad a niveles rnis bajos. Cuando disminuye la tasa de crecimiento, la alta direc- 
cidn tal vez trate de recuperar la autoridad de la toma de decisiones, alegando para 
ello la necesidad de "mejorar el control" y proteger las utilidades. 

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION. El grado de centralizacidn de la autoridad 
para tomar decisiones tiende a recibir la influencia de caracteristicas internas de la 
compaiiia como las siguientes: 

1. El costo y el riesgo asociados a la decisidn. Los administradores se mostrarin cau- 
telosos al delegar autoridad para decisiones que pueden influir profundamente 
.en el desempeiio de sus subunidades o de la organizacidn en general. Esta pre- 
caucidn no s610 pretende salvaguardar el bien de la compaiiia, sino tambikn el de 
10s administradores, ya que a1 delegador compete la responsabilidad por 10s 
resultados. 

CASO DE ESTUDIO I 
CONCLUSION 

Sensibilidad y reestructuracion en IBM 
Al delegar autoridad para varias decisiones politicas 
de la organizacidn a niveles m& bajos de la administra- 
cidn, IBM ha tratado de descentrahzar la autoridad en 
la compatiia. IBM cred esencialmente seis nuevas divi- 
siones para ayudar a esta descentralizacidn, per0 una 
simple divisionalizacidn y una descentralizacidn general 
no son la misma cosa. 

Obviamente, el entorno de IBM ha cambiado a1 
transcurrir 10s aiios. Asi como el advenimiento de las 
mini y microcomputadoras afectd a 10s productos de 
IBM, tambikn afectd la administracidn del negocio de 
la compaiiia. Mientras que muchas compaiiias han 

sacrificado algunos puestos y la moral a1 reestructurar, 
eliminar niveles administrativos y llevar a cab0 reduc- 
ciones, IBM, mantenikdose fie1 a su larga y distinguida 
historia, ha sido capaz de implementar complejas es- 
trategias a largo plazo sin recurrir a despidos involun- 
tarios o sacrificar la moral. 

No obstante, el jurado continua en IBM. Cada 
determinado numero de atios, 10s expertos regular- 
mente declaran muertas a IBM por causa de sus retra- 
sos, per0 una vez rnis la compaiiia esti lista para hacer 
lo que sea necesario para adaptarse a un ambiente que 
tiende a cambiar a la velocidad del rayo. . 
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2. La prejhencia de un administmdor individual Por un alto grado de atencidn a 10s 
&tulles y conjianea en 10s subordinados. Algunos administradores se sienten orgullo- 
sos de su conocimiento pormenorizado de cuanto sucede dentro de su area de 
responsabilidad. (A esto se le llama el enfoque del "buen administrador que vigila 
todos 10s detalles".) Otros, en cambio, se sienten orgullosos de delegar con mas 
confianza lo m5ximo posible a sus subordinados, a fin de no dejarse abrumar por 
cosas insignificantes y poder dedicar sus conocimientos especializados a 10s 
principales objetivos de la unidad. 

3. La cultura organizacional. Las normas y valores compartidos, asi como las ideas 
comunes (cultura) de 10s miembros de una organizacion brindan apoyo a un con- 
trol rigido en el nivel mas alto. La cultura de otras organizaciones apoya un 
control menos rigido. La historia de una organizacion contribuye a crear su cul- 
tura actual. Una compania que ha crecido lentamente, dirigida por un lider volun- 
tarioso, posiblemente tenga una estructura muy centralizada. En cambio, la 
compaiiia que ha crecido rhpidamente por medio de adquisiciones aprenderi a 
vivir con la mayor independencia de las compaiiias adquiridas. 

4. Las capacidades de 10s administradores del nivel mtis bajo. Esta dimension es, en parte, 
un circulo vicioso. Si no se delega autoridad por la falta de confianza en el talento 
de 10s subalternos, el talento de ellos no tendri mucha oportunidad de desarro- 
llarse. Ademas, la falta de capacitacidn interna dificultari mis encontrar y retener 
alas personas ambiciosas y con talento. Y ello a su vez ha& mis dificil descentra- 
lizar. 

Tendencias en la descentralizacion 

El periodo comprendido entre el fin de la Segunda Guerra Mundial y principios de la 
dtcada de 1970 fue una tpoca de gran crecimiento econ6mico. En 10s Estados Unidos 
en ttrminos generales, la descentralizacion probablemente haya aumentado durante 
ese periodo. En la dtcada de 1970 y a mediados de la de 1980, la centralizaci6n se vio 
alentada por las bajas tasas del crecimiento economico, la presion de la competencia 
del extranjero y, con el tiempo, las desventajas competitivas atribuibles a la fuerza del 
d6lar estadounidense; muchas compafiias buscaron la forma de incrementar la 
productividad eliminando la costosa duplicaci6n de funciones. 

La clara tendencia actual es hacia una mayor descentralizaci6n. Muchas compa- 
iiias se han "reestructurado", lo que frecuentemente significa simplemente eliminar 
trabajos stuffy ceder la autoridad en la toma de decisiones a niveles m k  bajos de la 
organizacibn. GE, AT&T y Eastman Kodak, para nombrar a unas cuantas, han elimi- 
nado miles de trabajos corporativos staffen un esfuerzo por descentralizar. A1 mismo 
tiempo, 10s avances en la tecnologia de la information han vuelto mPs sofisticados 10s 
sistemas centralizados de control. En The Limited y otras empresas minoristas, cada 
venta entra a un sistema de inventario de mod0 que las tiendas se surtan automt 
ticamente de acuerdo con sus propias necesidades. Los sistemas de informaci6n 
permiten que algunos procesos se controlen centralmente, mientras se descentraliza 
la toma de decisiones a 10s administradores que estin mis cerca de 10s clientes. De 
hecho, el tema de la descentralizaci6n promete ser uno de 10s t6picos mas calurosa- 
mente debatidos en 10s pr6ximos aiios. 

RESUMEN 

Poder, influencia y autoridad son elementos necesarios de la vida organizacional. 
Desde el punto de vi,sta clisico, la autoridad formal es el derecho directivo legitimo 
que 10s subordinados tienen la obligacion de reconocer. Desde el punto de vista de la 
'aceptaci6nn, 10s subordinados legitiman la autoridad formal. 

Se distinguen cinco fuentes o bases del poder: poder de recompensar, coercitivo, 
legitimo, de experto y referente. A1 ejercer su poder, 10s administradores pueden 
asumir una actitud de dominio-sumision frente a 10s subordinados o bien pueden ser- 
virse de un estilo m6s positivo basado en el inter& por las metas del grupo y en el 



estimulo y apoyo a 10s subordinados. Este ultimo metodo parece dar mejores resulta- 
dos, y un buen administrador aprenderi a matizar su uso del poder con madurez y 
autocontrol. 

Las posiciones de linea pueden definirse como aquellas directamente responsables 
de alcanzar las metas de la organi~acion. Las posiciones staffproporcionan orientaci6n 
y servicios de expertos a1 personal de linea. 

Una delegaci6n eficaz contribuye a que la organizaci6n utilice sus recursos efi- 
cientemente: deja suficiente tiempo a 10s administradores para que se ocupen de 
actividades mis importantes, mejora la toma de decisiones y alienta la iniciativa. Las 
pautas clisicas para una buena delegaci6n4ncluyen la necesidad de dar autoridad y 
responsabilidad a 10s subordinados y la necesidad de seguir el principio escalar y el 
principio de la unidad de mando. Sin embargo, esas pautas no se aplicarin a todas las 
situaciones. 

La estructura de la autoridad en las organizaciones se relaciona directamente con 
las politicas de la organizacion acerca del diseiio del trabajo. El enfoque mecanicista 
del diseiio del trabajo busca que todos 10s trabajos Sean 10s mis eficientes y simples 
que sea posible; 10s trabajos que se disexian de esta forma tienden a ser tediosos. El 
enfoque de la motivaci6n intenta inspirar a 10s trabajadores aumentando la variedad 
de sus habilidades, la identidad delas actividades, y la significaci6n de las mismas, la 
autonomia y la retroalimentaci6n que comprende su trabajo; el enriquecimiento y la 
expansi6n del trabajo son formas de acrecentar tales caracteristicas de las actividades 
y elevar el compromiso en el trabajo. El enfoque biol6gico intenta asegurar que las exi- 
gencias fisicas del trabajo no excedan las capacidades fisicas de aquellos que lo desem- 
peiian. De manera similar, el enfoque perceptivo/motor busca asegurar que las exi- 
gencias mentales del trabajo no excedan las capacidades mentales de 10s trabajadores. 
La delegaci6n guarda estrecha relaci6n con la descentralizaci6n en el sentido de que, 
a1 aumentar el grado de delegacion, aumenta tambikn la descentralizaci6n de la 
organizaci6n. El grado apropiado de descentralizaci6n de una organizaci6n particu- 
lar, dependeri de 10s factores del ambiente externo, del tamaiio y crecimiento de la 
organizaci6n y tambien de su cultura. La tendencia actual, impulsada tanto por la 
reestructuraci6n corporativa como por 10s avances en la tecnologia de la informaci6n, 
es hacia la descentralizaci6n. 

PREG UNTAS DE REPASO 

1. CCdles son las dos principales perspectivas de la autoridad? CC6mo afecta, a su 
juicio, cada una a la actitud del administrador ante sus subordinados y a su 
comportamiento con ellos? 

2. CQuC es la "zona de indiferencia"? 
3. C~uiles son las cinco bases del poder descritas por Frenchy Raven? D6 un ejemplo 

del ejercicio de cada tip0 de poder por parte de un administrador. 
4. CCuPles son las dos facetas del poder descritas por David McClelland? 
5. CCuiles son las caracteristicas de 10s administradores que usan bien el poder? 
6. CCuil es la diferencia entre posiciones de linea y poskiones staff? C E ~  siempre 

clara la distinci6n en las organizaciones? 
7. ?QuC significa la expresion "autoridad staff funcional"? 
8. CCuales son las ventajas de la delegacibn? CDescriba 10s lineamientos de una 

buena delegacibn? 
9. tCuiles son las ventajas de la especializaci6n del trabajo? CPor que surgi6? 

10. CCuAles son 10s prop6sitos de la diversificaci6n del trabajo y del enriquecimiento 
del mismo? 

11. CC6mo se relacionan entre si la descentralizacion y la delegacion? 
12. CQu6 factores influyen en el grado en que est5 descentralizada una organizacion? 
13. CCree que habri una tendencia a .la centralizaci6n o descentralizaci6n en 10s 

siguientes axios? CPor quC? 



Uso y abuso de Joyce Roberts 

Joyce Roberts, de 29 afios, era una administradora de 
nivel medio en Amalgamated Products Inc. (API). 
Durante 10s filtimos nueve meses, se le asign6 una 
actividad staff para una funci6n clave de mercadotec- 
nia en la sede de la corporaci6n. Para ello, trabaj6 
directamente con el vicepresidente de mercadotecnia, 
Bernard Peach, a pesar de que habia dos niveles admi- 
nistrativos entre ellos. Peach le habia dicho a1 jefe de 
Roberts que ya no se le asignaran a la administradora 
m k  cargos, que trabajaria directamente para 61. A fin 
de comunicarse m k  fficilmente, Peachy Roberts insta- 
laron un sistema telef6nico de alta tecnologia en sus 
oficinas, y le asignaron a Roberts una secretaria ejecu- 
tiva. 

API era una compafiia estable que se enfrentaba a 
una serie de cambios en su ambiente externo. Estaba 
altamente centralizada, y varios de 10s administradores 
claves se quejaban de que la compafiia era excesiva- 
mente burocrfitica. Muchos administradores mfis vie- 
jos, como el jefe de Roberts (y el jefe de su jefe) eran 
vistos como 'madera muerta" incapaz de operar en el 
nuevo entorno. No obstante, el cambio era normal- 
mente un proceso lento en API y, en varios aspectos, 
Roberts se vio ante confliStos directos con su jefe, 
aunque trabajaba bajo las ordenes directas de Peach. 
No estaba segura de cuPnto resentimiento estaba cre- 
ciendo debajo del agua, per0 encontr6 que trabajar 
directamente con Peach, de quien se decia ocasional- 
mente que seria el siguiente presidente ejecutivo, era 
muy estimulante -aunque sentia la frustracidn de 
estar atrapada en medio de un enorme forcejeo buro- 
crAtico. 

Peach y Roberts trabajaron muy estrechamente en 
un elevado perfil para renovar 10s productos de API, y 
el proyecto prometia enorme txito. Dos dias antes de 
la presentaci6n del proyecto ante el comitC ejecutivo, 
Peach envi6 a Roberts a1 centro de convenciones en el 
que se llevaria a cab0 la reuni6n, para que revisara dos 
y tres veces todos 10s arreglos. Cuando Peach llegd, 
llam6 a Roberts a su cuarto a las 3 pm, y juntos 
revisaron que las transparencias estuvieran colocadas 
correctamente en el proyector. 

Desputs de la presentacidn, el comitC adopt6 la 
mayoria de las recomendaciones, y dos dias m& tarde 
se promovia a Bernard Peach como vicepresidente deI 
grupo para Asia. Joyce Roberts entr6 a su oficina para 
encontrar dos memos en su escritorio. El primer0 era 
el anuncio de que Bernard Peach habia sido promovi- 
do y que ya habia partido a ocupar su nuevo puesto. El 
segundo era una nota de su jefe escrita a mano, en la 
que le sugeria que hablaran de 10s problemas de su 
desempefio durante 10s filtimos seis meses. Roberts se 
preguntd quC haria. 

Fuentc: Este caso se basa en una historia real, pero 10s nombres y algunos 
hechos se han cambiado 

Cuestionario 
CCufiles son las fuentes y el uso del poder en este 
caso? 
CQut problemas tiene ahora Joyce Roberts? 
CQut consejo le daria usted a Roberts? 

Una leccion sobre la reduccion: Digital Equipment C o p  

M6s pequeiias, m k  baratas y mPs poderosas: las popu- 
lares computadoras de 10s noventa, desde las verskiles 
laptops y -10s notebooks hasta Ias caras mfiquinas de 
bolsillo disefiadas para utilizarse en movimiento. Lo 
que esto ha significado para 10s fabricantes de las 
computadoras mh grandes, como digital Equipment 
Corp. de Maynard, Massachusetts, en tiempos difici- 
les. A fines de 10s ochenta, Digital crecia en un porcen- 
taje del 20 por ciento anual, s610 inferior a IBM, se 
consideraba la segunda entre las empresas fabricantes 

de computadoras. A1 mismo tiempo, crecia la frustra- 
ci6n de IBM; la compaiiia se percibia como saturada 
de personal, poco productiva e insensible a las necesi- 
dades de sus clientes. Digital era capaz de ofrecer pro- 
ductos y servicios que IBM no podia, y sus ventas y 
utilidades se incrementaban. Sin embargo, a1 comen- 
zar 1991, las acciones de Digital habian disminuido de 
199 d6lares a 56. 

La linea de hardware de Digital enfatiz6 tradicio- 
nalmente Ias grandes y caras minicomputadoras para 
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aplicaciones sofisticadas y de laboratorio. El equipo 
estaba diseiiado para emplearse con el software 
operativo de Digital, con "interface" entre el hardware 
y las aplicaciones de software -el equivalente en las 
minicomputadoras del sistema operativo MS-DOS usa- 
do en las computadoras personales (PC)-. Con la 
disponibilidad de hardware mPs pequeiio, mPs barato 
y mas flexible, como las estaciones de trabajo o 10s 
sistemas abiertos que utilizan software no patentado, 
el mercado del equipo como el de Digital rPpidamente 
se redujo. 

La administracidn no supo responder correcta- 
mente ante 10s cambios en las exigencias, incluso 
cuando 10s ingresos de Digital comenzaron a dismi- 
nuir. Los ejecutivos dieron por hecho que la introduc- 
cidn de un nueva versidn de la unidad de procesa- 
miento central de la compaiiia -que costaba mPs de 
un milldn de d6lares- incrementaria las ventas. Insti- 
tuyeron ciertas medidas de reduccidn de costos, que 
demostraron ser inadecuadas, y de pronto la compa- 
iiia estaba perdiendo dinero -much0 dinero- por 
primera vez en su historia. La supervivencia exigfa una 
reorganizacidn de la estructura administrativa y "la 
mezcla de productos", asi como despidos del personal 
que eventualmente alcanzarian el 7 por ciento en todo 
el mundo. 

La reorganizacidn de la estructura administrativa 
fue el mAs radical de 10s cambios de Digital. Como 
IBM, la compaiiia se descentralizd, per0 mientras que 
IMB cred cinco divisiones semiautdnomas, Digital 
cred 18 suborganizaciones, cada una con la responsa- 
bilidad de proporcionar servicw a una industria espe- 
cifica y cada una con su propia autoridad y responsabi- 
lidad de utilidades y pCrdidas. Se trataba de cambiar la 
toma de decisiones lejos de 10s niveles superiores de 
la organizacidn y mPs cerca del mercado real, donde se 
podrian observar m h  de cerca las demandas tecnold- 
gicas y de 10s clientes. 

Los cambios administrativos que realizd Digital 
no s610 fueron estructurales, sin0 que abarcaron cam- 
bios en 10s enfoques y actitudes generales. Tradicio- 
nalmente, Digital dependia sobremanera de 10s con- 
sensos entre sus altos ejecutivos, sistema que se habia 
vuelto poco prictico e ineficaz. Y que se abandon6 
para permitir a 10s administradores individuales de 
niveles m5s bajos efectuar la toma de decisiones. Los 
cambios del nuevo sistema dieron lugar a una mayor 
sensibilidad hacia 10s sutiles cambios en el mercado 
-crucial en un campo tan rhpidamente cambiante. 

Asimismo, Digital comenzd a desarrollar un 
hardware m4s competitivo dirigido tanto a clientes 
como a creadores de software. La computadora de 
todos 10s dias de la compaiiia, la VAX, se habia moder- 
nizado en tamaiio y costo, lo que la hizo mis competi- 
tiva en un mercado en el que 10s mPrgenes de utilida- 
des eran muy estrechos. El tiempo de producci6n se 

acelerd, de mod0 que 10s nuevos modelos aparecerian 
en dos afios en lugar de cinco. La compaiiia, asimismo, 
comenzd a buscar, activamente, la atencidn de fabri- 
cantes de software, y muy pronto 10s programas com- 
patibles Lotus y Wordperfect estuvieron disponibles. 
AdemPs, Digital adapt6 su propio software operativo 
para ser utilizado por todas las computadoras estPndar 
industriales, permitiendo el enlace de las minicompu- 
tadoras Digital con las anteriormente incompatibles 
Macintosh de>Apple, las computadoras personales 
(CP) y las estaciones de trabajo. 

Los primeros despidos asociados con la reducci6n 
de la compaiiia fueron voluntarios, con 2,500 emplea- 
dos que aceptaron la cesantia y 5,000 mAs que se 
transfirieron y volvieron a capacitarse. DespuCs siguie- 
ron 10s despidos obligatorios, per0 en un intento de 
que las medidas de reduccidn de costos fueran mPs 
aceptables para 10s trabajadores, se les estimuld a ellos 
misrrios para contribuir con sugerencias y participar 
en el proceso de modernizacidn. 

La leccidn que aprendi6 la administracibn, se$n 
el vicepresidente de operaciones de Digital, John F. 
Smith, fue que durante una tpoca de completa reorga- 
nizacidn en toda la compaiiia, el estrts y la ruptura 
entre 10s empleados se pueden minimizar. Smith 
aconseja a otros adminstradores evitar el favoritism0 
obvio durante una reestructuracidn y permitir a 10s 
empleados saber lo que implica una reorganizacidn de 
la estructura y cuPles sedn sus ventajas. En lo posible, 
10s empleados tambiCn necesitan saber lo que les 
depara el futuro, especialmente si se han anticipado 
mAs despidos. 

Fucntu: Laura Brennan, 'Some say DEC Layoffs Still Not Enough". PC 
Week, enero 14, 1991, p. 4; Barbara Buell et al., 'Hewlett-Packard 
Rethinks Itself, Burinem Week, abril 1, 1991, pp. 36-79; John W. Verity, 
'In Computers, a Shakeout of Seismic Proportions", Business Week, 
octubre 15, 1990, pp. 34, 96; Gary McWilliams. 'Can DEC Beat the Big 
Blue Blues?", Business Week, agosto 13, 1990. pp. 114115; Michael J. 
Mandel, 'This Time. The Downturn Is Dressed in Prinstripes". Buriness 
Week, octubre 1, 1990, pp. 190-131; Stratford P. Sherman, 'Digital's 
Daring Comeback Plan". Fortune, enero 14,1991, pp. 100-109; Thomas A. 
Stewart, 'Do you Push Your People Too Had?", Fortune, octubre 22, 
1990, pp. 121-128. 

Cuestionario 

1. CCuPl Cree que sea la raz6n para el casi deshtre de 
DEC? En retrospectiva, Cqu6 medidas preventivas 
pudo haber tomado la compaiiia? 

2. CCdmo incorporo la administraci6n de DEC 10s 
principios de delegaci6n y descentralizaci6n para 
resolver la crisis que afrontaban? ?QuC tan efecti- 
vas fueron estas medidas? 

3. CQut lecciones de administraci6n y mercados 6- 
pidamente cambiantes se pueden aprender de las 
experiencias de IBM y DEC? 
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D& de Max Weber. Rush Hour, Nueua Ywk 

El proceso de administradon de recursos huma- 
nos (ARH): una perspectma tradidonal 
Planeacion de recursos humanos 

Rvcedimientos & planeaci6n 
Previsidn y auditon'a & recursos humanos 

Reclutamiento 
A d i s i s  y descripnpndn del trabajo y del puesto 
Fuentes del reclutamiento 
Conrideractones legales 

EvalU8Cion del desempeiio 
Ewluacih i n f m t  
Ewlwtcddn fnmal sistemdtica 
A-oblemosdeeualuuci6n 

A1 terminar este capitdo, usted debex4 ser capaz 
de: 

1. Presentar un panorama g e n e d  del proceso de 
administraci6n de recursos humanos (ARH). 

2. Explicar 1.a necesidad de planeaci6n de 10s re- 
cursos humanos y sus procedimientos. 

3. Enumerar y describir 10s distintos mktodos de 
reclutamiento. 

4. Comparar y contrastar las distintas considera- 
ciones legales comprendidas en las relaciones 
humanas. 

5. Explicar la secuencia de contrataciones de siete 
pasos. 

6. Analizar 10s pros y contras del proceso de las 
mtrevistas. 

7. Explicar la funci6n del proceso de orientaci6n. 
8. Distinguir entre capacitaci6n y programas de 

desarrollo y dar ejemplos de cada una. 
9. Explicar la diferencia entre evaluacidn infor- 

mal y formal sistem5tica, y 10s problemas comu- 
nes a ambos metodos. 

10. Analizar los puntos importantes que compren- 
de el tomar decisiones de promoci6n, transfe- 
rencia, descenso y separaci6n. 

11. Explicar c6mo la administraci6n de 10s recur- 
sos humanos interact6a con la estrategia de la 
organizaci6n. 



INTRODUCCION 
-- 

Relaciones humanas en la Corporacion Sony 

dr~ctos. blorita sc qucclti pasmatlo anrc el br~rsco con- 
scjo tlc un colcg;~ cstatlounitlcnsc con rcspccto a un 
c~nplcatlo p~.oblcrna: "tlcspitlclo". 1grl;rl tlc sorprcncli- 
(lo sc clue(l6 rr~antlo Iln cmplcxlo c s t a t l o ~ ~ n i t l c ~ ~ s c  
cnt1.6 u n  tlia en srl ol icin;~ y Ic a n ~ ~ n c i t i  q ~ i c  renunck~lxr 
~ ; I Y ; I  tomal- tin t r a h j o  en la rompetenci;~.  en tlontlc Ic 
habian ol'rccitlo clohlarlc el salario. 

Segiln h4orit~1, todo el proccso d c  ~.ccluta~nicnto,  
selcccitin, capaciracion y cvaluaci6n d c  10s cmplcados, 
sc construyc sobrc la preniisa tie quc  10s emplcados 
son In partc n15s valiosa tie la conipaiiia. Por supuesto, 
las politicx d c  Morita -principalmcntc la idea d e  la 
scgr~ritl;~tl tlc rm tralnjo tle por vida- no son tan tipicas 
tlc las compaiiiasjaponcsas, como se h i m  creer alguna 
1.c7 a los estador~nitlcnscs. Dc hccho, u n  estuciio re- 
cicnte llevatlo a cabo p o l  el gobierno japonCs, mostr6 
que s61o el 26 por cicnto tlc toclos 10s trabajadores 
japoncses d e  entrc 20 y 29 aiios picnsan permanecer 
con su mismo patr6n por el rcsto d c  sus carrcras. Pero 
esto no significa qrlc las ;~tl~ninistraciones estadouni 
denscs no pucclan aprcnder ~nrlcho tic la 1-110sofi d e  
h4orita. Ciertamentc, sus itleas son la base tie lo quc 
Tom Pctcrs, autor clc rcmas administrativos, propone 
con10 un pacto nucvo y m;is rcalista cntrc el patr6n y el 
emplcado: los cmplcados sc comprometcr5n a dar lo 
mejor d e  si mismos para ayr~dar ;I la compaiiia a alcan- 
zar sus metas, y a cambio, la compaiiia le dar5 a los cm- 
pleados nna oportriniclacl cle clcsarrollar y pr~lir  srls 
hal~iliciadcs. Por supuesto, son librcs tie partir y alqui- 
lar clichas habilklades a otro patron, per0 idcalnlente, 
la oportunidad d e  continual- nprcndiendo y cle haccr 
rln buen tralnjo 10s mantenclr;i con 1;1 compaiiia y acrc- 
ccntal-5 tanto su Icaltacl corno su productividad. 



administracion de recursos 
humanos (ARH) 
Funci6n administrativa que 
se encarga del reclutamien- 
to, selecci6n, contrataci611, 
capacitaci6n y desarrollo de 
10s miembros de la organi- 
zaci6n. 

1 Cxito de Sony es una evidencia de la validez del punto de vista de Akio Morita 
de que el recurso rnis importante de una organizacibn es la gente que 
proporciona su trabajo, talento, creatividad e impulso a la organization. 
Parece l6gic0, entonces, que entre las actividades mis criticas de un adminis- 

trador estCn la selecci6n, capacitaci6n y desarrollo de la gente que mis contribuiri a 
que la organizaci6n alcance sus metas. 

En este capitulo veremos la administraci6n de 10s recursos humanos (ARH), 
funci6n administrativa que ayuda a 10s gerentes a reclutar, seleccionar, capacitar y de- 
sarrollar a 10s integrantes de la organizaci6n. 

Comenzaremos por analizar el punto de vista tradicional de la administraci6n de 
10s recursos humanos y c6mo la administraci6n de 10s recursos humanos puede asegu- 
rar a la organizaci6n un abastecimiento adecuado y constante de empleados capaces. 
DespuCs mostraremos c6mo las presiones del entorno hacen necesario que coordine- 
mos la estrategia y la administraci6n de 10s recursos humanos. 

EL PROCESO DE ADMZNZSTRACZON DE LOS RECURSOS HUMANOS (ARH): 
UN PUNT0 DE VISTA TRADZCZONAL 

El cambio es una constante en la fuerza de trabajo estadounidense. Los administrado- 
res efectivos obtienen un ascenso o se van a otros lados a buscar una mejor posici6n; 
a 10s administradores incapaces se les desciende de puesto o incluso se les despide. 
Ademis, ocasionalmente la compaiiia puede necesitar mis o menos empleados y 
administradores. Por tanto, el proceso de la ARH nunca se detiene. Mis bien es un 
procedimiento progresivo que trata de mantener siempre en la organizaci6n a la 
gente adecuada, en las posiciones adecuadas, en el momento adecuado. 

El proceso de la ARH, mostrado en la figura 13-1, incluye siete actividades bisicas: 

1.  Planeacidn & recursos humanos. La planeaci6n de recursos humanos tiene por 
objeto asegurar que las necesidades de personal se satisfagan de manera constan- 
te y adecuada. Esta planeaci6n se logra mediante el anilisis de a) factores 
internos, como las necesidades actuales y esperadas de habilidades, las vacantes y 
las ampliaciones y reducciones de departamentos; b) factores del ambiente 
externo, como el mercado de la fuerza de trabajo. El uso de computadoras para 
construir y almacenar informaci6n acerca de todos 10s empleados le ha permitido 
alas organizaciones ser mis eficientes en la planeaci6n de 10s recursos humanos. 

FIGURA 13-1 El proceso de administraci6n de recursos humanos en las organizaciones 



2. Reclutamiento. El reclutamiento intenta reunir un grupo de candidatos que se 
ajusten a1 plan de recursos humanos. Los candidatos suelen ser encontrados a tra- 
ves de anuncios en 10s periodicos, revistas profesionales, a traves de agencias de 
empleo, a traves de contactos personales y mediante visitas a 10s colegios y univer- 
sidades. 

3. La seleccidn utiliza solicitudes de trabajo, curriculos, entrevistas, examenes de 
conocimientos y habilidades y cartas de recomendacibn, para examinar y evaluar 
a 10s candidatos para ocupar una plaza por medio de 10s administradores que 
finalmente seleccionan y deciden la contratacih. 

4. Induccidn y orientacidn. La induccidn y orientaczdn tienen .por objeto ayudar a 10s 
individuos seleccionados a incorporarse a la organizacibn. A 10s nuevos emplea- 
dos se les presentan sus colegas, se les familiariza con sus actividades y se les dan 
a conocer las politicas y expectativas relacionadas con el comportamiento de 10s 
empleados. 

5. Capacitacidn y desarrollo. El proceso de capacitaci6n y desarrollo se propone me- 
jorar la capacidad de 10s individuos y grupos para contribuir a la eficacia organiza- 
cional. La capacitacibn estP diseiiada para mejorar las habilidades en el trabajo 
actual; 10s programas de desarrollo se diseiian para preparar a 10s empleados para 
un ascenso. 

6. La eualuacidn del desempeiio compara el desempeiio del trabajo de un individuo, 
con estandares u objetivos desarrollados para la plaza de dicho individuo. Un bajo 
desempeiio puede generar una accibn correctiva, tal como capacitacibn adicio- 
nal, un descenso, o una separacibn, mientras que el alto desempeiio puede 
representar un bono o un ascenso. Aunque el supervisor inmediato de un 
empleado lleva a cab0 la evaluacibn, el departamento de ARH es responsable de 
trabajar con la direccidn general a fin de establecer las politicas en las que se 
basarin todas las evaluaciones de desempeiio. 

7. Los ascensos, transferencias, descensos y separaciones reflejan el valor de un empleado 
para la organizacibn. Quienes tienen un alto desempeiio pueden ser ascendidos 
o transferidos a fin de ayudarlos a desarrollar sus habilidades, mientras que a 10s 
que tienen un bajo desempeiio se les puede dar un descenso, una transferencia a 
una posicibn mis baja o incluso una separacibn. Cualquiera de estas opciones 
afectari la planeacibn de 10s recursos humanos. 

PLA NEACION DE RECURSOS HUMANOS 

planeacion de recursos hu- 
manos 
Planear de acuerdo con las 
necesidades futuras de per- 
sonal que una organizacih, 
tomando en cuenta tanto 
actividades internas como 
10s factores en el ambiente 
externo. 

Tal vez no sea muy evidente la necesidad de planear 10s recursos humanos. Despues 
de todo, uno podria preguntarse que si la organizacibn necesita a nuevos empleados, 
por quC no simplemente 10s contrata. En realidad las necesidades de recursos huma- 
nos no pueden satisfacerse con tanta facilidad como sugiere esta pregunta. Una em- 
presa que no planee sus recursos humanos advertiri a menudo que no esti cubriendo 
las necesidades de personal ni esti logrando eficazmente sus metas globales. 

Por ejemplo, una compaiiia manufacturera quiza confie incrementar la producti- 
vidad con un nuevo equipo automatizado, per0 si no ha empezado a contratar y capa- 
citar a la gente que ha de operar el equipo antes de iniciarse la instalacibn, posible- 
mente el equipo permanezca ocioso durante semanas o meses. 

De manera similar, una organizacibn en la que s610 hay hombres blancos, que no 
planea aceptar mujeres ni miembros de grupos minoritarios en su equipo, probable- 
mente se convertiri en la acusada en un proceso legal sobre 10s derechos civiles. La 
planeacibn de 10s recursos humanos significa un reto hoy en dia, dado el ambiente 
cada vez mis competitivo, 10s recortes de personal proyectados, 10s cambios en la 
demografia y la presi6n gubernamental en favor de proteger tanto a 10s empleados 
como el ambiente.' 

Procedimientos de planeacion 

La planeaci6n de 10s recursos humanos tiene cuatro aspectos bisicos: 1) planeacidn 
para las necesidada futuras a base de decidir cuPnta gente y con qu6 habilidades 



prevision de 10s recursos 
humanos 
El intento, a traves de tecni- 
cas especificas, de proveer y 
proyectar las necesidades 
futuras de personal. 

auditoria de recursos hu- 
manos 
El anilisis y evaluacion de 
10s recursos hurnanos actua- 
les de la organizacion. 

necesitara la compafiia, 2)  planeacidn puru ha1unce.rftrtwo.s a base de comparar el n6- 
mero de empleados necesarios, con el numcro dc empleaclos contratados dc quienes 
se puede esperar que permanezcan en la organizaci6n, lo cud  Ilcva a 3) planeacidnpora 
el reclulamiento o el despido de empleados, y 4 )  pianrucion para (11 tl~.surrollo de 10s rmpleados, 
para asegurarse de que la organizacihn ticnc un suministro cstable de personal 
experto y capaz.' 

Para que un programa de recursos hu~nanos sea ef'ectivo, 10s administratlores que 
lo tengan a su cargo deber5n consitlerar dos importantes factorcs. El factor principal 
es el plan estratkgico de la organizacirin, que define nccesitladcs tle Csta en cumto ;I 
recursos humanos. Por ejemplo, una estrategia dc crecimiento interno significa quc sc 
contratar5 emplcados adicionales. Las adquisiciones y f'usioncs, por o tm  laclo, p1-01m 
blemente significan que la organizacion necesitnl-5 planeal- tlcspcdidos, ya clue I x  
fi~siones tienden a crear plazas duplicadas o traslapatlx clue sc pueden ~n:uncja~- niis 
cficienternente con menos empleados. 

El segundo factor a considerar cs el ambiente cxterno h~turo .  En una economia 
de auge, podria estar disponible un financiamiento para cxpansitin, lo que aument;t- 
ria la demanda de cmpleados. El desempleo seria bajo, no olwtantc, hacicndo mas 
dificil y mas caro captar a empleados calificados. Las organizacioncs clue quicren 
expandirse al extranjero enfrentan problcmas similarcs. 

AT&T resolvio este problema realizando un plan conjunto con I'hilips y Olivetti, 
que le permitieron utilizar 10s recursos humanos clc sus socios extranjcros, mientl-as la 
compafiia estaba lista para contratar sus propios aclministratlorcs cwropcos. 

La estrategia de la organizacicin junto con el ambicntc cxtcrno, gcncl-almente 
define 10s limites dentro de los cualcs sc tlclx Ileva~- a calx) cl ph11 clc los wcursos 
humanos. 

Prevision y auditoria de recursos humanos 

Los elementos centrales de la planeacicin dc I-ccursos i~r~manos son la 111-cvisitin y 
audi to ria de recursos humanos. 

Estos dos clementos proporcionan a 10s administl-adores la inror~nacicin clue 
necesitan para planear los otros pasos del proccso cle atlminist~-;lcitin de recursos 
humanos, entre ellos el reclutaniicnto y la capacitaciOn. 

PREVISION. La prevision tlc recursos hrimnnos trata dc determinar qui. personal 
necesitara la organizacion para mantener su crccimiento y explotar las oportuniclades 
futuras. Asi pues, 10s planeadores tratan tle prcveer el nilmero, t i p )  y cu;didad de las 
personas que se necesitaran en el futuro, de especificar el rango tlc 1.esponsabiliclac1 
que habran de cumplir y de establecer que habilidades y conociniicntos necesitar5n 
10s miembros de la organizacion.' 

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS. Una ve/ realiz;ith la previsicin, cl siguiente 
paso consiste en obtener inform;~cih~i sobre el pel-sand ;icrual de la organizacion. Sc 
requieren de tipos de informacitin: iticnen 10s micmbros de la organizacirin las 
habilidades necesarias para su tnlnjo? ?Est;in tenientlo un buen dcsempeiio? Las 
respuestas a las preguntas antel-iorcs pcnnitir8n a los planeadores cornpal-ar Ias forta- 
lezas y debilidades del pesonal con los ~.cqucrimicntos f'uturos. Debe1-5 darse especial 
importancia a encontrar Ias habiliclacles existcntes y posiblcs dentro dc la organiza- 
ci6n, pues suele ser mris econcimico prornover a sus miembros quc reclutar, contratar 
y capacitar a personas ajenas a ella. Promover desde adentro tambien fomenta la 
lealtad con la empresa y reconoce la posibilidad de crear trayectorias profesionales 
para el personal. 

En la auditoria de recursos humanos, se evalilan las hahiliclacles y cl desempefio de 
cada individuo de la organizacion. Dentro de cada departamento se clasifica a 10s 
individuos de acuerdo con la calidad de su trabajo. La informacicin asi obtenitla dar6 
a 10s administradores de nivel superior una idea dc la eficacia clel personal en cacla 
departamento. 

En el caso de niveles superiores de la direccihn, cl siguiente paso en el proceso de 
auditoria puede ser desarrollar un plan detallado de succsicin o un diagrama tle sus- 
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FIGURA 13-2 Diagrama de reemplazamiento de administradores 
Fuente: Segljn Developing Managerial Competence de Walter S.  Wikstrom. Copyright O 1964 The 
Conference Board. 

grafica de reemplazos tituci6n. El diagrama ak reemplazamiento muestra 10s puestos de las organizaciones, asi 
Grifica de las posiciones como a 10s titulares actuales de esos puestos, a 10s posibles candidatos para ocuparlos 
dentro de una organizacibn, en el futuro y la madurez de estos 6ltimos para hacerlo. (VCase en la figura 13-2 un 
que muestra a los titularesp ejemplo detallado.) S610 para 10s administradores de alto nivel suelen prepararse estas 
probables candidates futu- grificas con tanto detalle. Sin embargo, en todos 10s niveles de la organizaci6n existe 
ros y candidatos listos para la necesidad de comparar 10s actuales recursos humanos con las necesidades del fu- 
ocupar dichas posiciones. turo. GE utiliza un "sistema de candidatosn en el que cada administrador con anti- 

giiedad, de determinado nivel, tiene un reemplazo potencial. Tanto el ex presidente 
Reg Jones, como el actual presidente Jack Welch, afirman que administrar el sistema 
de candidatos de la compaiiia esti entre sus actividades importantes y de m h  alta 
prioridad. 

RECLUTA MZENTO 
redutamiento 
Desarrollar un grupo de El prop6sito del reclutamiento es conseguir un grupo bastante numeroso de candida- 
candidatos para el trabajo, tos, de mod0 que la organizaci6n pueda seleccionar a 10s empleados calificados que 
de acuerdo con un plan de necesita. El reclutamiento general, que es el m h  apropiado para 10s empleados 
recursos humanos. operativos, tiene lugar cuando la organizaci6n necesita un grupo de trabajadores de 



descripcion del trabajo 
A nivel operativo, una des- 
cripci6n escrita que incluye 
el titulo, actividades y res- 
ponsabilidades de un traba- 
jo, asi corno su posici6n 
dentro del organigrarna. 

descripcion de puesto 
A nivel adrninistrativo, una 
descripcion escrita que in- 
cluye el titulo, actividades y 
responsabilidades de un 
puesro, asi corno su ubica- 
ci6n dentro del organigra- 
ma. 

especificaciones de contra- 
tacion 
Descripcion escrita de la 
educacion, experiencia y ha- 
bilidades necesarias para 
ocupar de manera efectiva 
un trabajo o un puesto. 

cierto tipo; por ejemplo, mecanografas o vendedores. Siguen entonces procedimien- 
tos estandarizados bastantes simples. El reclutamiento especializado, que se aplica 
principalmente en el caso de ejecutivos de alto nivel o de especialistas, se da cuando 
la organizacidn desea un tipo particular de personal. En este reclutamiento se brinda 
atencidn personal a 10s candidatos durante un period0 ex tens^.^ 

El reclutamiento de egresados universitarios y personas con maestria en adminis- 
tracidn de empresas cae entre estos dos extremos. Se asemeja a1 reclutamiento general 
porque muchos candidatos son seleccionados para un grupo de vacantes y se contrata 
a muchos con una idea vaga acerca de sus trabajos iniciales, sobre todo si el primer 
"trabajo" se realiza en un programa de capacitacidn administrativa. En algunas com- 
pahias, el presidente ejecutivo y otros ejecutivos de alto nivel se involucran directa- 
mente en el reclutamiento, para simbolizar la importancia de kste en la estrategia de 
la compaiiia. 

Analisis y descripcion del trabajo y del puesto 

Antes de poder reclutar empleados, 10s reclutadores deben tener una clara idea acerca 
de las actividades y responsabilidades de 10s nuevos empleados. Por lo tanto, el analisis 
del trabajo es uno de 10s primeros pasos en el proceso de reclutamiento. Una vez que 
se ha analizado un trabajo especifico, se integra a1 organigrama un enunciado que 
especifique su contenido y nivel. En el nivel operativo, a esa formulacidn se le llama 
descripcidn del trabajo; a nivel administrativo, la formulacidn recibe el nombre de des- 
cripcidn del puesto. Cada cuadro del organigrama estara unida a una descripcidn que 
contiene el titulo, obligaciones y respo~sabilidades del puesto. Por ejemplo, una breve 
descripcidn de un puesto podria ser Csta: "gerente de ventas: las obligaciones incluyen 
contratar, capacitar y supervisar a1 reducido personal de ventas y administrar el 
departamento de ventas; tiene la responsabilidad del desempeiio del departamento; 
reporta a1 administrador de divisidn". 

Una vez determinada la descripcidn del puesto, se elabora una especificacidn de 
trabajo o de contratacidn. La especijiicacidn de contratacidn define la preparacidn, 
experiencia y caracteristicas personales que un individuo debe reunir a fin de 
desempeiiar eficazmente el puesto. La especificacidn de contratacidn en el caso del 
gerente de ventas podria ser ksta: "el puesto requiere la licenciatura en administracidn 
de empresas; cinco aiios de experiencia en ventas y dos aiios de experiencia en la 
supervisidn; el candidato debe ser una persona dinarnica, motivada y provista de 
habilidades interpersonales bien desarrolladas". 

Fuentes de reclutamiento 

El reclutamiento tiene lugar dentro de un mercado de trabajo, que consiste en las 
personas disponibles que reiinen las cualidades que se necesitan para ocupar la 
vacante de la organizacidn. El mercado de trabajo cambia con el tiempo en respuesta 
a 10s factores ambientales. 

Las fuentes a las que acuden 10s departamentos de recursos humanos para satis- 
facer sus necesidades de reclutamiento dependen de la disponibilidad de las personas 
iddneas en el mercado de trabajo, asi corno de la naturaleza de las plazas que estin 
vacantes, La capacidad de una empresa para reclutar empleados a menudo se basa 
tanto en su reputacidn y atractivo de su ubicacidn corno en el atractivo del trabajo que 
ofrece. Si las personas con las cualidades adecuadas no estin disponibles en la 
empresa ni en el mercado de trabajo, quiz5 haya que reclutarlas de organizaciones 
rivales o de lugares mis lejanos. 

Algunas compaiiias han incrementado el Cxito de sus politicas de reclutamiento 
estableciendo una buena reputacidn corno lugares de trabajo. Segun la lista "las corpo- 
raciones mis admiradas en 10s Estados Unidos", publicada por Fortune en 1991, entre 
las compaiiias que atraen, desarrollan y retienen a gente con talento, estin Merk, Wal- 
Mart y Rubbermaid. Otras empresas se han dado a conocer por brindar oportunida- 



des en particular bucnas a las mujcres: American Express, Hallmar!<, Honeywell, Pcp- 
sico y Hewlctt-Packard." 

Administracion de 
recursos humanos. 
IJlnneaciun 4 R H .  Las 
consider-acionc. tle la 
;~clministracion tle rccursos 
11umanos son u n  factor 
irnportantc para decidir 
ddnde constrnir nuevas 
instalaciones. En el estudio 
hecho por Fortune en 1990, 
accrca dc las mejor1.s 
ciudadcs para el comercio, 
Salr Litke Cily qued6 corno 
n6mero uno por su gran 
cantidad de hibilcs 
cmplcados con una fuerte 
Cticn profesional, 
respaldada por el gobierno 
local, encahezaclo por cl 
;llc;ddc Palmer DePaulis, 
qlle sc muesma con una 
visita panorimica de la 
ciudad. 

RECLUTAMIENTO EXTERNO DE ADMINISTRADORES Y PROFESIONALES. Las grandcs 
compafiias ~1tiliz:in varias hcntes  cxternas dc I-eclutarnicnto para cubrir las vacantes 
en los distintos niveles administrativos. Para muchas dc ellas, las univcrsici;ides son 
una fueiitc importante dc "ingrcso inicial" y nueva ayuda administrativa. No obstantc, 
el reclutamiento en universidades, tienen algunas desventajas. Es un proceso quc 
puede resultar ~ n u y  costoso, y no es poco coin61-i que tin cmplcado reciCn cgrcsado 
abandone la organizacicin despu6s dc  dos o tres alios. Para el rcclutaniicnto de 
adrninistradorcs dc  mandos ~ncdios y de alto nivel, muchas cornpanbs grandcs clebcn 
rccurrir a cstrategias d e  contratacitin aun mis  costosas y rompctitivas. Cuando 
escasean las habilidades tlc alta d i d a d ,  el rccIutamiento de  adrninistndorc:~ d e  
mandos a rnenudo rcquicrc tle los srrvicios d r  agencias dc colocaci6n o In utilimci6n 
de anuncios oncrosos cn peri6dicos y publicacioncs n;icionalcs. 

Y cuando sc Ileva a cabo reclutamiento para las pucstos dc alto nivcl, muchas 
adrninistraciones deben recurrir a emprcsas dc  bilsqucda de ejecutivos p;ir;l ayudarsc 
en la IocalizaciGn de  tres o cuatro prospectos selercionados con cuidado quc no s61o 
estCn altarncnte capacitados, sino a sii vcz sc puedan intercsar, con una ofcrta atractiva 
respecto a sus posiciones actuales. Por cjernplo, dcspubs dcl colapso de  1984, AT&?' 
se dio cucnta de quc su nuevo ainbiente requeriria una rncjor mezcla de  talcntos rjuc 
la que habia tenido en rnuchas ireas, por lo que de inmediato comenz6 a haccr 
propuestas a varios ejecutivos de distintas cornpafiias. Sin embargo, las dificult;ltlcs 
inherentes al reclutamiento externo en especial para posiciones de  inis alto rango, 
demuestran que las organizaciones deben valorar en forma cuidadosa los costos 
contra los beneficios esperados. 

RECLUTAMIENTO INTERNO. Muchas ernpresas, entre rllas IBM, General Foods y 
Proctcr 8c Gamble, tienen una politica de reclutar o prornovci dcntro d e  la ernpi-esa, 
salvo cn algunas c~rcunstancias muy cxccpcionalcs. Esta politica ofrece t ~ e s  ventajas 
funtlanwntalcs. En primer lugar, los individuos rcclutados cn la cmpresa ya cstin 
Lalhiliarizados con ella; por tanto, tienen rnuchas probabilidadcs cle Cxito debido a su 
conocirniento de  la ernpresa y sus nliembros. En segundo lugar, una politica dc pro- 
rnocion desde adentro ayuda a forncntar la lealtad e inspira a un mayor esfuerzo por 
parte de  10s rniernbros d e  una organizaci6n. Por ultimo, generalrnentc cucsta rnenos 
rcclutar o prornover en esta forrna que contratar a personas ajenas a la o rgan izac ih  
Las principales desventajas de esta politica son que limita las fuentcs d e  talent0 
disponibles para la organization, y puede alentar el conforrnismo, pucs 10s ernpleados 
pueden suponel que la antigiiedad les ascgurarA una promoci6n. 

Consideraciones legales 

A principios d e  la dCcada d e  1960,los crecientes rnovirnientos en pro de  10s derechos 
civiles y cl fcminista Ilarnaron la atenci6n cn Estados Unidos respecto a los efectos 
discriminatorios de las pricticas vigentes relativas a los recursos hurnanos. Las 
respuestas a csos rnovimientos cornenzaron con la Equal Pay Act de  1963 y la Civil 
Rights Act dc 1964, las cuales fueron arnpliadas por los tribunales y las lesgislaturas de  
la mayor parte de  10s estados, lo misrno que por medio de  enrniendas y 6rdenes del 
cjecutivo. L s  irnplicaciones dc tales leyes para las politicas y prActicas dz recursos 
humanos siguen evolucionando todavia y estin siendo precisadas por 10s dictarnenes 
de  los tribunales y las interpretaciones adrninistrativas. 

Nota dcl RT: Este inciso no se aplica en MCxico aunque 10s ingresos medios 
anuales de Ias rnujeres en el trabajo han aurnentado significativamente en el ultimo 
cuarto de  sigh, la proporci6n entre los salarios a las rnujeres y a 10s hombres varia 
mucho dc una ocupacion a otra. Mientras que el ascenso de  las mujeres en algunas 
actividades d e  alto nivel y elevados salarios es dramitica, la proporci6n de  rnujeres en 
dichas ocupaciones es aun bajo (vCase tabla 13-1). "Por ejernplo", corno sefiala Janet L. 
Norwood, cornisionada d e  las estadisticas laborales en  Estados Unidos, "el ndrnero d e  



Tabla 13-1 La brecha de 10s salarios entre 10s sexos 

valor comparable 
El principio de que 10s tra- 
bajos que requieren de ha- 
bilidades y conocimientos 
comparables ameritan com- 
pensaciones iguales, incluso 
si la naturaleza de las activi- 
dades de dicho trabajo es 
diferente. 

PORCENTAJE DE PROPORCION DE 
MUJERES ENTRE UTILIDADES, 

TODOS LOS TRABAJA- MUJERES A HOM- 
DORES BRES 

1979 1988 1979 1988 

Contadores y auditores 34% 45% 0.60 0.79 
Programadores de computadora 28 40 0.80 0.81 

Analistas de sistemas de computaci6n 20 30 0.79 0.82 
Abogados 10 15 0.55 0.63 
Gerentes y administradores 
Venta de servicios comerciales 
Maestros de nivel elemental 

Nola: Las cantidades son de trabajadores de tiempo completo en ocupaciones selectas 
Fuente: Census Bureau. 

abogadas han crecido mPs de cinco veces en el iiltimo decenio, pero todavia hay 
menos de 100,000 mujeres en esta profesibn, y representan apenas el 15% del total".' 

LA LEY. La legislaci6n fundamental es el titulo VII de la Civil Rights Act de 1964 
(enmendado en 1972 para establecer la Comisi6n para la igualdad de oportunidades 
en el empleo [EEOC], a fin de hacer cumplir las disposiciones del titulo VII), que 
prohibe discriminar en el empleo por motivos de raza, sexo, edad, religibn, color de 
la pie1 o nacionalidad. Esas normas referentes a1 tratamiento no discriminatorio 
reciben el nombre de igualdad de oportunidad de empleo (EEO). Se aplican pr4cticamen- 
te a todas las organizaciones privadas y piiblicas. Las 6rdenes ejecutivas de 1965 y 1968 
(enmendadas en 1977) exigen, adem&, que las empresas que realizan negocios con el 
gobierno federal ponga especial empeiio en reclutar, contratar y promover a las 
mujeres y a 10s miembros de 10s grupos minoritarios. Estos requisitos se llaman accidn 
afinnativa (AA).8 Las diferencias entre tsta y la igualdad de oportunidad de empleo se 
resumen en la tabla 13-2. 

El decreto de pagos iguales, introducido originalmente en 1946, prohibe la 
discriminaci6n en la que 10s patrones le pagan m4s a 10s hombres que a las mujeres, 
por desempeiiar trabajos que requieren de igual habilidad, esfuerzo, responsabilidad 
y condiciones laborales. Por tanto, el Decreto de pagos iguales exige pagos iguales por 
trabajos iguales. Asimismo, el decreto estableci6 la fundaci6n a la cual dirigirse para 
situaciones acerca del valor comparable, la idea de que diferentes trabajos que, re- 
quieren habilidades y conocimientos comparables merecen pagos equitativos. Esta 
idea surgio de la observaci6n de que se tiende a segregar a las mujeres en ciertas ocu- 
paciones, tales como enfermeria y docencia, que son menos pagadas que en algunos 
campos dominados por 10s hombres, a pesar de tener requisitos educativos y respon- 
sabilidades similares. De hecho, algunos campos dominados por la mujer, requieren 
de m4s preparation que algunos trabajos de hombres mejor pagados. Una y otra vez, 
las estadisticas muestran que las mujeres ganan menos de 70 centavos de d6lar por 
cada d6lar que ganan 10s hombres; gran parte de esta diferencia se atribuye a la 
segregaci6n ocupacional. 

Tomando en cuenta las habilidades y conocimientos reales necesarios para un 
trabajo, el principio del valor comparable busca invalidar patrones de discriminaci6n 
de salarios y plazas que con frecuencia han establecido o influido en 10s principios 
~alariales.~ 

Los derechos de empleo de personas de 40 a 70 aiios de edad fueron protegidos 
por la ley de Discrimination in Employment (Discriminaci6n en el trabajo) de 1967, en 
tanto que la Vocational Rehabilitation Act de 1973 (enmendada en 1974) aument6 la 
protecci6n de aquellos que sufren alguna deficiencia fisica o mental, si est4n califica- 
dos para realizar actividades laborales con una adaptaci6n razonable por parte del 



Tabla 13-2 Algunas diferencias entre igualdad de oportunidad de empleo y accion 
antidiscriminatoria (afirmativa) 

Igualdad de oportunidad de Accion antidiscriminatoria 
empleo (o afirmativa) 

tQui6n resulta afectado? La ley abarca a todos pdcticamente Legalmente se aplica so10 a ciertas 
organizaciones 

tQu6 se requiere? Neutralidad en la contratacion Plan sistematico 
Sin discriminaci6n 

tCuPles son las sanciones? Pueden registrarse cargos legales Rescision de contratos o retiro de 
Posible acci6n de 10s tribunales subsidies si no se observa 

XuPles  son algunos ejemplos d e  No negar empleo a mujeres, a Reclutar y contratar a mujeres, 
obediencia? miembros de minorias ni a veteranos, miembros de mino- 

personas con deficiencia rias o personas con deficiencia 
Seleccionar, promover y asignar un Validar las pruebas; examinar 

sueldo exclusivamente con base rigurosamente las politicas de la 
en las aptitudes relacionadas con compafiia en la selection, 
el puesto o trabajo promocion y prestaciones, a fin 

de eliminar las consideraciones 
ajenas a1 trabajo que discrimina 
a las personas protegidas por la 

ley 

Fuente: The Management of Aflirmative Action, de Francine S .  Hall y Maryann H. Albrecht. Copyright O 1979 por 
Scott, Foresman and Company. Reimpreso con autorizaci6n. 

empleador. La Veterans' Readjustment Act de 1974, promulgada en la tpoca de la 
guerra de Vietnam, establece que las compaiiias que tienen negocios con el gobierno 
federal amplien 10s programas de accion afirmativa a 10s veteranos de ese period0 y, 
en'general, a 10s veteranos incapacitados. 

El acoso sexual (insinuaciones o acoso sexual no deseados o la creaci6n de un 
ambiente sexualmente hostigante a travts de bromas y comentarios de indole sexual) 
cuando se relaciona con decisiones de contrataci61-1 o promoci6n, o bien con el 
ambiente de trabajo, violan el titulo VII.1° Una enmienda hecha en 1978 a este titulo, 
la Pregnancy Discrimination Act, prohibe despedir a las mujeres exclusivamente por 
el embarazo y protege la seguridad de su trabajo durante 10s permisos por materni- 
dad." En varios estados, la ley concede esos derechos de  empleo tambitn a 10s que 
trabajan en empresas muy pequeiias y a grupos especificos no mencionados todavia 
en las leyes federales, como 10s homosexuales y 10s exconvicto~.'~ 

En una decision memorable tomada en 1982 sobre la discriminaci6n en 10s 
empleos, la Suprema Corte se retir6 de la politica de las dos dtcadas anteriores y 
estableci6 que el hecho de que el sistema que da prioridad a la an t ieedad  en la 
American Tobacco Company tenga un impact0 discriminatorio, no es en si mismo 
suficiente para hacerlo ilegal: 10s intentos reales de discriminaci6n deben poder 
comprobarse.lg Desde 1981, el Departamento de Justicia ha parecido favorecer 10s 
sistemas de antifiedad sobre 10s programas de acciones afirmativas. 

IMPLICACIONES PARA ADMINISTRADORES. En el proceso de reclutamiento, por lo 
com6n el departamento de recursos humanos tiene la responsabilidad principal de 
asegurar el cumplimiento del conjunto de leyes y decisiones legales subsecuentes 
relacionadas con la discrimination. Hay dos tipos de discriminaci6n que son de 
importancia para 10s administradores. La discriminacidn de acceso que se refiere a las 
consideraciones y practicas de contratracion (distintos examenes de admision, sala- 
rios iniciales mis bajos) que no estan relacionadas de ninguna manera con el desem- 
peiio en el trabajo presente o futuro, sino basados en la procedencia del solicitante de  
un determinado sector de  la poblnci6n. La discriminacidn de trato comprende pricticas 
no relacionadas con el desempeiio (asignar actividades menos favorables, indice de 
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La carta de derechos de los incapacitados 

1.h ;igosto tic 1!)!)0, el Congreso estadoiinidcnsc apio- 
116 I;i 1 .cy (Ic Iiic:ipacidatles, inejor conocida coiiio 1ii 

(.::ii.i;i t l c  1)c~rcclios clc los 11ic;ipacitados. I;.st:i ley c;iIii- 
i-os;iiiiiiiic~ tlispiitar!;i pi-onictc caiiibios ratlicalcs en 
lo.\ I I I ~ ; ~ I . ~ ~ s  ( 1 ~ '  ~i.;il);!jo del país, qiic. ;ilioi.a dcl)ci-i ;iccl)- 
i:ir ir:tlx?jarlorca iiic;ipacit;itlos f'ísica y iiiciitdinciitc, 
,\sí coiiio a ;icpc~llos coii ciil'criric<latlcs ci.ónic¿is. ([>e 
c.oiif¡)i~iiii(l;irI la guerra tlcl presiclciirc. l3iisli contra 
las tlrog;is, In ley n o  1)rotcgc :i gciitc iiic;ip;icii;itl;i 1)or 
uso ilegal tic tlix)gas.) 

1.a c.;ii.t:i cic lkrccl-10s tlc los liic.;ipacitados cs irnpor- 
i'iii~c, ya (1nc "1 la C::ir~;i tk: I>ci.cc.lios (:ivilcs de 1964, 
que prohibió 1;i tlisci-iniin;icicíii i-acial, sexual y i-cligio- 
ski, :lo s i  incliiyó ;i los inv5lidos. Aliora ;i éstos se Ics 
1i;in garíuitizritlo las rrrisinas protecciones. 

El prinier punto de la Cai-ta clc Ikrcchos dc: los 
Incapacitados protege el derecho al empleo. Sc 
proliíl~c ;i los ~~; i tro~~ddisc i - i r i i i i i : i r  a un solicitante (~ i ic  
pieda dcscnip(:ii:ir las rcsponsabilitlades "cseiici:ilcs" 
tlcl triil);ijo; csi:in ob1ig;idos a Ilcwr a cabo "atlaptacio- 
iics i.;izoiiablcs", eii Iii nicdida dc lo posiblc, y sin un 
csliicizo "~lesiiiediclo". Esta disposicióii entrará eii 
\:igoi en 1992, para p;iti,oiics coi> 25 o i i i k  ciiipleados, 
y cii I!N4 para patrones coii L5 o niiís cnipleatlos. 

1,n carta tlc 1)crcchos de los Incapacitados oiorgi 
acleni5s a los incapacitados iin;i serie de derechos p;ir;i 
tener ;icccso a instalaciones píil~lic:~~. Los edifi(.ios rc- 
cién constriiidos o renovados tcndrríii que ciiniplir 
con los iiucvos ieglíimciitos federales, y los edificios 
y;i clc pic tciitli.;íii t p c  modific;irse para pei-niitir cl 
;icccso tle sillas cle riiecias. Además, los vchíciilos de 
transporte niicvos, tíiles conlo trenes, metros y aiitobii- 
ses, tendi-án qiic ser accesibles para los incap;icitaclos, 
aunque los que ya existen no tienen que inodificaisc. 
El dccreio t;irnbién exige a las coinpanías ~clelonicas 
proporcionar iin servicio de rcpladorcs para qiic In 
gcnte con prob1ein;is dc habla ii oído pueda coiniini- 
carsc. l:inalniciite, las canchas dcporrivas, teatros, mii- 
seos, consiiltorios inédicos, hospitales y Sarmacias Lcn- 
(Irán que volverse accesibles. 

Esta ley sigue causando coiiiroversias. Por un Ixio, 
se15 iriuy caro inodificar edificios y sistemas de Lrans- 
porte p"1,lico. I'or otim, iriiichos conierciantcs cst5ii 
~x~eoc~~p:i( los  acerca del anibigiio Ici~giiaje del decreto, 
cii cspcciíil cle la cláusiila de las "fiincioncs csenciales". 
qiic p a i u c  cliiiiai.lc a los patrones su derecho de defi- 
nir las ;ictivid;itlcs críticas rlc iin trabajo. iSe demiinda- 
r;í a1 diieño tle iin restaurante, por ejemplo, si no puc- 
cle adaptar su cociníi p;ii-;i 1111 chef en silla de ruedas! 

En cualquier cíiso, cstas inquietudes no nos ciegan 
iiccrca de los beneficios dcl decreto. Sobre todo, esta 

Icy ticiie el potciici;il tlc otorgar un lugar tlc tiA>qjo a 
4 3  inillones de ciiitlarlmos in\:5lidos. y ix:iiríii.los tlcl 
centro de ;isistciicia giil~ci~ii:iii~eiii~il. lo (liic fiii;iliricntc 
I>encfici;i la ccoiioiní;i. 

Asiniisiiio, niiicli;~ gciitc dcsca que csia ley Ic abi-;i 
los ojos ;i los pati-oncs, aiite el hedio de que los 
trabíljíidorcs incapacirados piicdcm tlcscnipcñ;ir v;ii.ias 
actividades utilizando conipiitadoi-as personales y "te(:- 
nología adaphble" -disy>osiiivos como soí'twnrc dc 
rccoiiocimiento de voz, tccl;idos dc Rraillc y tiibos 
para soplar y aspirar, qiic permiiii-í-nn usar una coinpu- 
tíidora incluso a un cu;idripli.gico-. Con este equipo, 
los tr;ib?jadorcs iiicapacit;iclos piiedcii r1cscinpc:iiíii~ 
actividiidcs t:iii cspccializxl;is coino rlil>i!jos iriecAni- 
cos, tclcmcrcaclco, ii~vestigacioiics, coiitiihi1id:itl y pim- 
cesainicni.~ dc pal:ihras. 

l,os patrones qiic dcserii coinpi.oh;irsi cstas ;idapta- 
cioncs f\incioii;iii, solo tienen cluc ir a 1;i Oficina tle 
Apclacioncs y Sentencias de la Adininistracicín cle Sc- 
guridad Social, cri líi que los proc(:sadoi-es de palabrm 
captiirrin las decisiones cscritx poi- los,jiieccs íitlmiiiis- 
trativos de la institiic.ión. Eslos proccsatlores tlc pala- 
bras son el equipo rn5s productivo clcnti-o tlc las orgii- 
nizaciones nacionales, y sil t raba~o alc;inz;i los mis 
altos esthnclares de  la institución; aiinqiic seis dc  los 
iiiievc integranies son ciegos. Para realizar su ti;ibajo, 
utilizan PC especialmente modificadas. Softwarc de 
reconocimiento de VOZ y teclados de Rraille. El costo 



de este equipo es de cerca de 8,000 dblares, por un trabajador incapacitado puede llegar a la oficina, 
trabajador, contra $ 3,000 de un equipo esdndar de entonces puede hacer la mayor parte del trabajo". 
procesamiento de palabras. Asimismo, IBM y' otros 
fabricantes im~ortantes de com~utadoras han estado 
capacitando a incapacitados coma programadores de Fuentcs: Bradford A. McKee, 'A Troubling for Business". Nation's 

computa~oras, durante casi diez aiios. coma dice Business, mayo 1990, pp. 58, 59; Helen Dewar. 'Senate Approves Disa- 
bled Rights Bill", Thc Washington Post, julio 11, 1990, pp. Al ,  A7; Len 

Tom R' Shworlesp presidente del de las Strazewski, 'PCs Level Field for Disable", Crain's. Chicago Busincss,junio 
putadoras Personales y 10s Impedidos: "Hoy en dia, si 11,1990, pp. TI,  T2. 

ascensos mPs bajo) que trata a 10s miembros de determinados sectores de la poblacibn, 
una vez que pertenecen a la fuerza de trabajo, de manera distinta que otros.14 

El departamento de recursos humanos debe instruir y educar a otros miembros 
de la empresa en las implicaciones que el cumplimiento de las disposiciones legales 
tendr4 en sus respectivos departamentos. Incluso 10s nombres del puesto o trabajo 
pueden ser sexistas y reflejar de hecho una discriminaci6n. Asi, en la actualidad son 
obsoletos en Estados Unidos 10s titulos de trabajo capataz Cforeman) y vendedor 
(salesman); deberian ser sustituidos por 10s de supemisor (supervisor) y representante & 
ventas (sales worker o salesperson), respectivamente. Los administradores han de con- 
vencerse que ni ellos ni la organizaci6n en general tienen absoluta libertad en el 
reclutamiento, contrataci611, capacitaci6n y promoci6n de 10s recursos humanos. Los 
individuos o empresas que no cumplan con las normas pueden ser denunciados a la 
comisi6n de igualdad de oportunidad de empleo para que 10s investigue, o ser 
llevados a 10s tribunales en una acci6n de clase o demanda especifica. En una 
demanda de acci6n de clase que recibi6 mucha publicidad en Estados Unidos, varios 
miles de ayudantas de vuelo obtuvieron $52.5 millones de la Northwest Airlines 
cuando se comprob6 que las prkticas de empleo de Csta eran discriminatorias. Las 
empleadas de otras empresas, por ejemplo, las trabajadoras administrativas que 
adcaron la Yale University en 1984, han exigido un sueldo igual para trabajos que, a 
juicio del empleador, tienen igual importancia. 

Para la asistencia prktica en la interpretaci6n y compromiso con la legislaci6n 
relacionada con iguales oportunidades de trabajo, 10s administradores pueden recu- 
rrir a 10s Principios Uniformes sobre 10s Procedimientos de Selecci6n de Empleados 
(Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures), establecidos en 1978. Bajo 
estos principios, las prPcticas y politicas de la organizaci6n que afectan de manera 
adversa las oportunidades de empleo para alguna raza, sex0 o grupo Ctnico, estPn 
prohibidas, a menos que la restricci6n sea un requisito de trabajo justificable. Por 
tanto, las cortes han estipulado como ilegales 10s requisitos de estatura y peso cuando 
obstaculizan el ingreso a un empleo de mujeres o personas de origen hisphnico o 
asiPtico, y cuando se muestra que no estPn relacionadas con el trabajo. Hay instancias 
justificables en las que 10s requisitos de contrataci6n discriminatorios estPn permiti- 
dos, tales como contratar a hombres para desempeiiar papeles femeninos en una 
producci6n teatral. A Cstas se les conoce como requisitos autknticos de ocupacih 
(BFOQs por sus siglas en inglCs). El color y la raza, sin embargo, nunca se han juzgado 
bajo 10s criterios de estos requisitos. 

Durante 10s aiios recientes, 10s problemas sociales estPn afectando cada vez & 
tanto al reclutamiento como a la administraci6n. Por ejemplo, una resoluci6n de la 
Suprema Corte, emitida en 1987, sostenia que la Ley de Rehabilitaci6n Profesional de 
1973, incluia a trabajadores con enfermedades contagiosas, una disposici6n con 
implicaciones de amplio rango dada nuestra preocupaci6n actual por el SIDA.'Wtro 
tema importante y controversial es la intimidad. Los ehmenes de uso de drogas o de 
SIDA, la vigilancia por computadora, e incluso la utilizaci6n de informaci6n genCtica 
utilizados por muchas compaiiias, han generado temor entre 10s trabajadores de que 
10s patrones estCn profundizando demasiado dentro de sus vidas personales. 

La prueba de uso de drogas es en especial controversial. Las drogas le cuestan a la 
industria estadounidense cerca de 50 mil millones de d6lares al aiio por rotaci6n de 



personal y ausentismo, y cantidades inmensurables en trabajo menos desarrollado y 
productivo. Se han perdido vidas debido a accidentes causados por empleados bajo la 
influencia del alcohol, drogas, o ambos. Esta situación ha provocados que algunas 
compañías insistan en hacer a la larga pruebas de uso de drogas a los empleados. 

Tales exámenes obligatorios recuerdan la discusión alrededor de los derechos 
civiles de los empleados. Algunos expertos preveen que, excepto para un pequeño 
número de ocupaciones, tales como conductores de trenes y pilotos, los empleados 
estadounidenses no serán en algún momento examinados. Sin embargo, en la 
actualidad cada vez más compañías -IBM, American Airlines, Du Pont, GE y Kodak, 
entre otras- examinan a todos los solicitantes. 

Algunas compañías han enfrentado la realidad de los problemas con el alcohol y 
las drogas en todos los niveles de la organización, de una forma que es más llevadera 
para los empleados. Los Programas de Asistencia para los Empleados aseguran 
guardar la confidencialidad, otorgar referencias apropiadas, y distintos tipos de apoyo 
para los empleados cuyo desempeño en el trabajo se ha deteriorado a causa de la 
drogadicción.16 

M SELECCZON 

selección 
El proceso mutuo a través 
del cual la organización de- 
cide hacer o no una oferta 
de trabajo y el candidato de- 
cide aceptarla o no. 

El proceso de selección se refiere a la toma de decisiones. La organización determina 
si debe hacer o no una oferta de empleo y el grado de atractivo que ésta debe tener. 
El solicitante decide si la organización y la oferta de empleo corresponden a sus 
necesidades y metas. Sin embargo, cuando el mercado de trabajo está muy deprimido, 
en la práctica el proceso de selección será unilateral. Varios candidatos solicitarán una 
plaza, y la empresa contratará al que juzgue más idóneo, basándose para ello en una 
serie de medios de selección. Cuando se trata de obreros poco calificados o el 
candidato es un ejecutivo bien capacitado o un profesional que está siendo solicitado 
por varias organizaciones, la compañía tendrá que mejorar su oferta y llegar a una más 
rápida decisión. 

Pasos en el proceso de selección 

La secuencia estándar de contratación sigue un procedimiento de siete pasos repre- 
sentados de manera gráfica en la figura 13-3." En la práctica, el proceso de selección 
variará según la empresa y también dependerá de los niveles de una misma organiza- 
ción. Por ejemplo, la entrevista de selección para los candidatos a puestos de bajo nivel 
puede ser muy superficial y rutinaria; se dará mucha importancia a la entrevista inicial 
de selección preliminar o las pruebas. Si bien, los exámenes escritos diseñados para 
definir los intereses, aptitudes e inteligencia de un candidato, han sido durante 
mucho tiempo un pilar de la selección de personal, su uso ha declinado durante los 
últimos 25 años. Muchos exámenes han probado ser discriminatorios en su diseño y 
resultados, y cuando se han sometido a una revisión judicial ha sido difícil establecer 
qué tanta relación tienen con el trabajo. 

En cambio, en la selección de administradores de mandos medios o superior las 
entrevistas serán más exhaustivas (algunas veces con una duración de ocho o más 
horas) y quizá no haya pruebas formales o éstas sean pocas. En vez de llenar inicial- 
mente una solicitud, el candidato a veces presenta un curriculum vitae. El llenado de 
la solicitud formal quizá se posponga hasta después que haya sido aceptada la oferta de 
empleo. Algunas organizaciones omiten el examen físico (paso 6 en la figura 13-3) 
para los administradores contratados a ese nivel. 

Para muchos puestos, en particular los de nivel administrativo, en la entrevista en 
profundidad es tal vez el factor más importante en la decisión de la empresa de hacer 
o no una oferta de empleo y en la decisión del individuo de aceptarla o rechazarla. Las 
entrevistas más eficaces (es decir, las que preveen mejor el futuro desempeño de los 
candidatos) suelen planearse cuidadosamente y las mismas preguntas casi siempre se 
formulan a todos los candidatos de un puesto idéntico.18 Sin embargo, la generalidad 
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Tabla 13-3 Pasos e n  el proceso d e  seleccion 

PROCEDIMIENTOS PROPOSITOS ACCIONES Y 
TENDENCIA 

1. Solicitud de empleo com- 
pleta 

2 .  Entrevista preliminar inicial 

3. Pruebas 

4. Investigaci6n de anteceden- 
tes 

5. Entrevista minuciosa de se- 
lecci6n 

6. ExPmenes fisicos 

7. Oferta de trabajo 

Indica el puesto que desea ocu- 
par el candidato: proporciona 
informaci6n para entrevistas. 

Permite una evaluation ripida 
de las aptitudes del candida- 
to. 

Se miden las habilidades labora- 
les del candidato y la capaci- 
dad para aprender en el traba- 
jo. 

Verifica la autenticidad del cu- 
rriculum del candidato o de 
su solicitud de empleo. 

Se conoce mas acerca del candi- 

dato como persona. 

Asegura el desempeiio eficiente 
del candidato; se protege a 
otros empleados contra enfer- 
medades; se establece un re- 
gistro sanitario del candidato; 
se protege a la empresa contra 
demandas salariales injustas 
por parte del trabajador. 

Se ocupa una vacante o puesto. 

S61o se solicita informaci6n 
que prevee el exit0 en el tra- 
bajo.* 

Se plantean preguntas acerca 
de la experiencia, expectati- 
.vas salariales, disposition 
para cambiar de residencia, 
etcetera. 

Incluye pruebas con software 
d e  computacibn, anilisis 
dactilogrifico, aptitud me- 
dica y fisica.t 

Se llama al supervisor anterior 
del candidato (con autoriza- 
ci6n de tste) y se confirma la 
informaci6n que brinde el 
candidatox 

La lleva a cabo el administra- 
dor a1 que reportari el can- 
didato. 

A menudo es realizado por el 
medico de la compaiiia. 

Se ofrece un salario mis  un 
paquete de prestaciones. 

*Ver, por ejemplo, Robert Hershey, "The application Form", Personnel 48, num. 1 (enero-febrero 1971):38; e Irwin 
L. Goldstein, "The Application Blank: How Honest Are the Responses?" Journal of Applied Psychology 55, num. 5 
(octubre d e  1971):49 1 .  
tDavid Tuller, 'What's New in Employment Testing?" The NCW York Times, 25 d e  febrero d e  1985, p.  F17. 
%KirkJohnson, "Why References Aren't Available o n  Requesst", The New York Times, 9 dejunio d e  1985, pp. F8-F9. 
Fuente: Wendell L. French, The Personnel Management Process, 6a. ed. Copyright O 1987 by Houghton Mifflin Co. 
Adaptado con permiso. 

de las entrevistas tienden a estar mucho menos estructuradas y a ser menos delibera- 
das. 

Las entrevistas inadecuadas pueden dar origen a decisiones poco satisfactorias de 
empleo. Richard Nehrbass ha descubierto tres defectos comunes en las entrevistas que 
pueden aportar informacidn falsa sobre el solicitante.lg El primer defecto es el 
desequilibrio de poder en las circunstancias de la entrevista. El entrevistador es una 
persona con experiencia y que se porta con mucha espontaneidad. En cambio, 
probablemente el entrevistado no tiene experiencia en la situacidn de entrevista y 
para el el trabajo representa un medio de subsistencia, una carrera y una parte 
importante de su autoimagen. 

El segundo defecto de la entrevista consiste en que puede hacer que el candidato 
adopte una conducta "falsa". Se siente obligado a proyectar una imagen que a sujuicio 
sera aceptable para el entrevistador. Algunas veces el "acto" representado por un 
candidato capacitado es evidentemente falso o proyecta una imagen contraria a1 estilo 



Entrevista para un servicio 
de or ientac ih .  U ~ J  
cntrrvisra p ; ~  a cl pucsro tle 
2c1 entc en Koscn1)lurh -rr.. .1\e1 Inc. p x l c  incluir :III 

juego cle pcsra, LIJ I  ~ ; I s ( Y )  ('11 

( o (  hc, o incluur) L I I L L ~  corf:1s 
\;ic;tc.ic;ncs con el 
pr~siidcnte qjecutivo, Hal F. 
Koscnbluth, cprien picnsn 
(1~1,  I A I C S  int~(.;t~ciolics 
~niprovisadas rcvelnn la 
\twl;itlc~-a pcrson;tlidad dc 
u r ~  ca~~clidato y su habilklad 

d e  la organizaci6n. En tales casos, un cancticiato menos capacit;do clue proyecte una 
imagen realista puede ser quien reciba la oferta del pucsto. 

Un tercer defecto es la tendencia d e  10s cntrevistaclores a formular prcguntas quc  
no tienen una rcspuesta 6til para los Lines dcl tratnjo; par cjcmplo, "Hibleme clc 
usted" o "iCuAl Cree que sea su principal ckfecto?" 1-0s solicitantes advertil-;in 
seguramentc la falta d c  tacto y preparaci6n por partc clc un  entrcvistador quc  hacc 
esas preguntas abiertas. Se  sicntcn inctinloclos y dan r c s p u c s t ; ~  artiticiales o pucdcn 
intcntar adivinar Ins intenciones d c  dl y salirse por In rangente. Como dice Nehrbass, 
Ins entrevistas que  se ccntran en las nccesicladcs tlcl pucsto y en  las capacidaclcs y 
habilidadcs reales del candidnto proporcionar4n a 10s cntl-evistadores m5s informa- 
ci6n irtil ); mejorcs prevenciones sobrc el desernpciio. 

El proceso ck la entrcvista puetlc rcsultar poco cor~liablc a cnusa cle 10s objetivos 
tan dispares del cnt.rc\,istador y dcl cntrcvistatlo. El c~nplcaclor quierc presentar la 
orgmizaci6n conlo un  bucn lugar para trabajar y, en  consccucncin, puctle cxagerar Ias 
ventajas d c  clla. El candidate quierc ser contl-atado y pl~ccle exagerar sus cualidadcs. 
A l g ~ ~ n a s  ~ r g a n i ~ a c i o n r s  han intcntado re(l11cir cstc. p~.oblcm;l metliante la e n ~ ~ e u z s ! n  
r~rclis!rn (LC !rahc(jo, en In c u d  10s cnndiclatos ticncn un conlacto clirecto con los aspectos 
positivos y negatives tlcl pucsto, y mcclimtc el uso tlc entrcvistm cstructul-aclas y 
enfocaclas, a tin clc obtencr un cuadro tnris PI-eciso clel ~msiblc  clcscmpciio cle cada 
entrcvistarlo."' 

Seleccidn de administradores 

1.a actividacl d c  selecc:ionar :dministrattorcs cs d~ficil por la complcjidnd rlcl tralnjo clc 
UII  ;dnlinistrador. L);~clo que los acl~ninistr;lclores deben tcncr un;\ g ~ x n  v;\ric.clacl clc GI- 

1xlcid;des y hat~ilicl;~cIcs, s r ~  scleccitin tlepenrlc clc 1ln;i evalr~acitin pl-ccisa d c  las 
1-apacidaclcs y hahiliclaclcs comprobadas o potencialcs tlc catla cnnclic!;~tc>. 

SELECCION DE ADMINTSTRADORES EXPERTOS 1.2s org;~nimcioncs i]ui/ii illtcntcn 
con t ra tx  it :drninistr;dorcs expcrtos i~npuls;~clas por tlivcrsos ~notivos. I 'n p w s t o  t-c- 
ci6n creado rcqucrirA un administracior con cxperiencia que  no sc cnc-rlcntr-a tlisponi- 
blc dcntro d e  la organi~1ci6n;  pueclc csistir url pucsto csr;~t)lcciclo y n o  cstar clispu- 
niblc en  ella cl talento quc lo ocupc; una posicicin claw pucdc sul-gir antes (Ie clue' 11;;y;i 
ticmpo p;u;i capacita~. ;I un s ~ ~ s [ i t u t o ;  o puede buscarse ;I ;dguicr: con iin d t o  
dcscmpeiio e n  una orgnnizacitin cIe la compctencin p r a  nwjorar la posicitin co~nl)(:- 
titiva d c  la pr-opia organizaci6n. 

En tcrminos gcneridcs, un aclnlinistrarlor con t ~ x ! ~ c r i c ~ ~ c i a  clue (.st5 a 1 ; ~  ;~l tu~,: i  tle 
la selccci6n. pasa por var ix  cntrevisras antes tlc scr cor~tr ; i lx l~ . .  1.0s cntrcvist;\ciorcs 
son casi siernpre administratforcs d e  m5s alto 11ivcl clue in tcnrm cvalna~- la convenicn- 
cia d e  un  candirlnto y su desrmpciio pasaclo, ya clue sc espcra, p o l  lo gcncral, q u r  el 
dcscrnpeiio anterior anticipc el clcscmpcfio i'utul-o. Sin c~nI)a~.go,  10s cr1r1.cvist:1clorcs 
a rnenudo cncuentran dificil obtcne~-  datos ~ w i f ~ c a h l c s  w b r c  el cltwmpc+io pasaclo c!c 
u n  aclrninistrador, por lo quc con fi-ccucncia tfcbcn apoy:irse e n  d proccso de Ias 
cntrcvistas, formulando PI-cguntas clue I-cvelen cualicl;~tlcs ctcsc;~blc.s corno est:ibilitlxi 
emotional, confianza en  si n~ismos y bucnas 1~al)ilicIatlcs i~ltcrpersonalcs. En suln,t, Ios 
cntrevist;~tlo~-es prctcnden dctcrminar qui- tin) 1,ii.n concucrdn el cxdit latc)  ell su iclc:~ 
d e  lo que  un bucn arlministrador deheria ser y qui. tan conipatihlrs son la pcrsonali- 
dad tlcl ;idrninistraclor, su cxpcrienci;~ pnsnda, sus valores pcrsonalcs y su cstilo 
opemtivo con la organi7:1ci6n y su cu l~nra .  

SELECCION DE ADMINISTRADORES POTENCIALES. I'or lo general 10s a d m i n i s t d o -  
res potcnci;llcs ingresiw en la orgailizaciOn tlcspui-s clc graduarse e n  la univcrsidad. 
Suclen ocup l r  pucstos (I(: nivc.1 rlc i ~ ~ g r ~ e s o :  ur1 trahxjo clc investig-ncibn o d c  staff o bien 
un prlcsto ~ I I  U I I  p ~ m p n ~ n  tlc capnc.itaci6n. Su descmpefio cn csos pucstos inicinles 
ejrrcxxi tlna inll t~c~lcia prol'uncla  sol)^-c. el tipo d c  rrabajo ;~cln~inistrntivo que 1,ccibil-in 
a lg i~n  clia. 

Evaluar cl potcncial rle un inclividuo para un  pucsto ;dministrativc) cs clifkil, yn 
qne sc lc clc1)c: j i ~ q n r  (:II cosns que toclnvi;~ n o  hacc. Sin embargo, tal cvaluacitin 



tambien es en extremo importante, dado que 10s futuros adrninistradores que se 
seleccionen determinaran el exito futuro de la empresa. 

Casi todas las evaluaciones de 10s futuros adrninistradores comienzan con un 
analisis de las calificaciones escolares. No obstante, exceptuados 10s puestos tecnicos, 
el aprovechamiento escolar no parece guardar estrecha relaci6n con el desempeiio 
administrativo. Otros aspectos del expediente academic0 ofrecen un conocimiento 
de las capacidades no escolares, a saber: habilidades interpersonales, cualidades de 
liderazgo y capacidad de tener responsabilidades: Por tal razon, muchas organizacio- 
nes buscan evidencia de inter& administrativo o de experiencia administrativa 
extracurricular: trabajar en la revista de la universidad o &rigir una parte de un 
proyecto comuni ta r i~ .~~  Por ultimo, a semejanza de 10s adrninistradores expertos, 10s 
futuros adrninistradores pueden ser entrevistados en forma exhaustiva para averiguar 
si tienen lo que 10s entrevistadores juzgan que es un estilo personal apropiado para su 
condici6n. 

En general, la probabilidad de tomar buenas decisiones sobre 10s candidatos 
mejora cuando varios adrninistradores entrevistan a cada candidato. La multiplicidad 
de 10s puntos de vista que aporta esa dctica disminuye la posibilidad de que un buen 
administrador se pierda para la organizaci6n a causa del prejuicio o punto de vista de 
un entrevistador. 

Centros de evaluacion 

centro de evaluation Otro metodo que ha resultado eficaz en la selecci6n de buenos candidatos es el centro 
Ttcnica de selecci6n en la de evaluacion. Los centros de evaluaci6n se usaron originalmente durante la Segunda 
que se pide a 10s candidates Guerra Mundial como un medio de seleccionar a 10s agentes de la Office of Strategic 
que participen en Service. Desde entonces se ha utilizado con mucho Cxito como metodo para preveer 
des sirnuladas y ejerciciOs. el desempefio futuro de 10s adrninistradores, tanto de 10s que tienen experiencia 

como de 10s que tienen cualidades para ocupar estos p u e ~ t o s . ~ ~  Siguiendo este 
metodo, se pide a 10s candidatos participar en una amplia gama de ejercicios de 
simGlaci6n mientras un grupo de observadores bien entrenados observa y enjuicia su 
comportamiento. 

Un ejercicio comun es la solucio'n de problemas pendientes. En esta simulacibn, a1 
candidato se le informa que acaba de ser promovido a un puesto que acaba de quedar 
vacante y que tendri que salir de la localidad para asistir a una reuni6n muy impor- 
tante. Se le da una hora para que se ocupe de 10s memoranda, cartas, informes, 
mensajes telefbnicos y otros asuntos que se encuentran en la gaveta de pendientes del 
titular anterior de ese puesto. El candidato deberi resolver cada asunto del mod0 mis 
apropiado y, en muchos casos, tendr5 oportunidad de explicar o analizar sus decisio- 
nes en una entrevista de seguimiento. 

En el ejercicio de discusidn en grupo sin lider, a 10s participantes se les presenta un 
problema que requiere una decisi6n colectiva. La forma en que 10s candidatos se 
comportan en esta situaci6n ayuda a describir sus cualidades de liderazgo y sus 
habilidades interpersonales. Tambitn pueden participar en juegos administrativos 
adaptados a1 nivel del puesto vacante, hacer presentaciones orales y realizar las 
pruebas que detecten la capacidad mental, 10s conocimientos generales y la persona- 
lidad. 

Los centros de evaluacidn no son s610 excelentes previsores del potencial admi- 
nistrativo, sino que ademis forman parte de un programa de desarrollo de administra- 
dores. De hecho, algunas escuelas de administraci6n aplican algunas de las tkcnicas 
para guiar un programa de autodesarrollo del individuo. Sin embargo, el metodo de 
10s centros de evaluacidn cuesta tanto que lo usan tan solo unas cuantas organizacio- 
nes exitosas relativamente grandes. En una evaluaci6n suelen intervenir varios aseso- ., 
res que trabajan con un reducido grupo de candidatos durante un period0 de varios 
d i a ~ . ~ ~  

Los centros de evaluaci6n tambiCn son objeto de criticas por otros motivos. Por 
ejemplo, Richard Klimoski ha seiialado que las pruebas se centran en el desempefio 
optimo en ciertas circunstancias y no en el desempeiio tipico. Indican que una 



-- -- A - - -. -- - - -- 

El problema de las guarderias de las corporaciones 

l'ocos 1);ictl-cs ~mc:dc~i t l a~  lo 11xjo1- dc. si c ~ i  cl tl-;il)ajo 
c-uantlo cst6n prcocupatlos 1301. sus hijos. L k  hccho, 
c ~ t a  c~ 1;i tlifkil sir~~acitin tic milloncs tlc piclres traba- 
];iclorcs clue 1 1 0  ;)ueden clicoritrar gual tlcrias adecua- 
t i ~ s  y acccsiblc. M A S  tlcl 50 par cii"1~0 clc Ias ni,itlres 
c-on niiios y I)cl,i.s t ~ i h j ; i n  Sucra tlc su c:isii, y el 
~)o~-wnr; l jc  clc h o q i i i u c n  quc los dos padrcs t r ;~l )+m 
sigr~c. arrrncntanclo. Wis ; i i~n, los~jtivenes profcsionales 
gc~wr;il~licntc. v i w n  Iqjos tic abuclos cariiiosos, cpc on 
cxalquicr caso, norrnalnientc txnbidn son tr:ihjido- 
1c.s. :\si clfie 1;i tlcniaricin ilc guardcrias confialdcs )I 
;tc.c.csii)lcs cs un asunto i~npormntc  en 10s ccntros de  
1 - h j o .  

1.a ol'c~-ta de g~~ar t lcr ias  n o  h : ~  niantenido el ritmo 
c I ~  cl~~~~i;iricla, y c;icI;i di:i IIIL'IIOS n ~ ~ ~ j e r e s  -histciricz- 
rnentc, la f ~ ~ c n t e  d c  tr:it)ajo para c s ~ n  industria clc 
scr-1:icio- est5r1 dispcmiblcs para cuiclar- a sus hijos en la 
( - x i .  En algums ; i rex,  la cscascz cs Lan agucln, quc las 
1)ucnas p a r d c r i a s  ticncn lis~as dc  cspcra dc  hasta dos 
aiios; los espcr-tos sugieren a las parcjas inscribir a sus 
hijos antes cle la concepcion. Y, si ya es diSicil cncon- 
mar guardc~.ias durante el 11or;irio conventional d c  
~~-at);!jo, cncori~rarlas p r n  el tur :~o nocturne es pr5cti- 
c:irnunte imposiblc. 

En tcoria, cstc no  es problems d e  la organizacicin, 
pcro cn ~.c;ilidacl cs un  asunto c p e  claramen~c aSecra a 
los patrones. 1,os es~udios  llan mostr;iclo que los pa- 
clrcs dctlicnn L I I I ; ~  canticlacl significati\:a clc encrgia a la 
preocupaci6n por sus h j o s  m i c n t l x  e s t h  en cl traba- 
l o ,  y 1111 alto porcentaje cle ausentismo se puedc atri- 
huir a co~~fl ic tos  familiarcs clcbiclos a fallas en el cuida- 
do clc los niiios o niiios enfermos que no pueclen 
xistir  n SLIS gunrclerias. Incluso si los patrones pudie- 
ran ig110ra1- sus obligaciones Cticas para ayudar a 10s 
'cmpleados a cumplir con sus obligxiones como pa- 
drcs, deben rccordar que 10s nilios representan el 
f~ l tu ro  de  nuestra sociedacl y exigen nuestro cuiclado. 

Lo que los patrones dcberian hacer al respecto cs 
~ e m a  d e  un enCrgico debate. Las cornpahias que crcen 
q ~ ~ e  cs SLI mejor inter& ayudar a 10s empleados a 
encontrar cuiclado parn sus hijos, lo han ernprcndiclo 
de  varias maneras. Unas pocas han establecido guarde- 
rias para sus empleados tanto en sus instalaciones 
como cerca d e  ellas. Dichos ccntros, sin embargo, 
cst5n frecuentementc Ilenos, con listas d c  espera tan 
largas como Ias d e  las guarderbs privadas. Varias 
compafiias importnntcs patrocinan informaci6n y cen- 
tros d e  referencia parn padrcs en busca d e  guarderias. 
Las compaiiias pequefias, que n o  pueden proporcio- 

Una inversion en capital humano. Esa cs la manrra en la 
qucL DII Ponr vc cl mill6n dr dtilares que ha invertido en los 
progranas I)elaw;irC pal-a exp:undi~- 10s scrvicios c k  
guardcria. En lii f'oto, Faith A.  Wohl, tlirectora dr la 
asociaciOn de la f'rierza clc rrahjo cn 1 h  Pont, visita una 
guarderia dc la compaiiia. 

nar cstas soluciones, ticnclen a instituir horarios y 
perrnisos d e  salida m;is flexiblcs, para facilitar a 10s 
cmpleados la actividad dtb ser padres. Muchas compa- 
iiias, sin embargo, hnn h w h o  poco o nada por ayudar 
a sus erupleados en esta :irca, principalmente por 
simple cconomi,i. El establccimiento y la xlministra- 
ci6n d e  guarderbs ck  la corporacion puedc resultar 
muy caro; algunas co~npaiiias temen a la responsabili- 
dad que cllo significa. Durantc la campaiia presiclen- 
cia1 cle 1988, tanto M~chael Dukakis como George 
Rush, adoptaron posiciones con respecto a la necesi- 
dad d c  un apoyo federal para la c r e a c i h  cle guarde- 
rias. Pal a 199 1, no ohstante, no se ha realizado ningu- 
na accl6n a1 respecto, aunquc 10s datos dernogrificos 
sugiercn que este telna n o  va a resolvcrse solo o a desa- 
pareccr. Mis bien, continuar5 creciendo, convirtikn- 
dose en  un punto i~nportantc d e  la agenda cte la 
administlaci6n de los recursos humanos. 

Fticrifrs: Cntlry Trost. " D c c ~  Employers for Women and Parents". The U'nll 
S lr~cl  Juurnnl. 111~vic.mbrc 30, 1087, p. 28, y "C:rrn~ive C:lrilcl-Care 
I'rofiran~s :\id Employees \\'hi> \Vork Odd Hours". 7 . h ~  CVoll Slrvr l  

Journnl, Inarm 18, 1988, iccibn 2, p. 29; Albcr~ K. Cnrr. ''C:llild-(h~'e 1'1ar1s 
Provided by 11% ol' Surveyed Firms". The llGll Slrm!,~orrnznl, cncro 15. 
1988. p. 12. 



personapuede realizar bien su trabajo, sin que aporten evidencia de que efectivamente 
lo realizari." 

ORZENTACZON 0 ZND UCCZON 

orientacion o induccion La inducci6n y la orientacidn tienen por objeto proporcionar a1 nuevo empleado la 
Un programa disefiado para informaci6n que necesita a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organiza- 
a~udar  a los empleados a ci6n. Por lo regular, la inducci6n y la orientaci6n transmiten tres tipos de informa- 
acOplarse f'cilmente ci6n: l) informaci6n general sobre la rutina diaria del trabajo; 2) un repaso de la 
de la organizaci6n. historia de la organizaci6n, su finalidad, operaci6n y productos o servicios y de cdmo 

el trabajo del empleado contribuye a satisfacer las necesidades de ella; y 3) una 
presentacidn detallada, quizi un folleto, de sus politicas, reglas de trabajo y presenta- 
ciones del personal. 

Muchos estudios han demostrado que 10s empleados sienten ansiedad cuando 
ingresan en una organizaci6n. Les preocupa la eficiencia que tendrin en el trabajo; se 
sienten inadecuados en comparacion con otros de mayor experiencia; y no saben si 
se Ilevarh bien con sus compaiieros de trabajo. Por tales razones, 10s programas 
eficaces de inducci6n y orientaci6n tienen por objeto reducir la ansiedad de 10s 
empleados de nuevo ingreso. Se ofrece informaci6n sobre el ambiente y 10s supervi- 
sores, se presenta a 10s compaiieros de trabajo y se les alienta a que hagan p r e g u n t a ~ . ~ ~  

Las primeras experiencias en el trabajo cuando las expectativas del nuevo emplea- 
do y las expectativas de la organizaci6n se confrontan unas con otras parecen desem- 
peiiar un papel decisivo en la carrera del individuo dentro de la organizaci6n. Es 
durante ellas cuando se confrontan las expectativas de kl y las de la organizaci6n. Si no 
son compatibles, sobrevendri la insatisfacci6n. Como cabe suponer, las tasas de rota- 
cion del personal casi siempre son miximas entre 10s empleados de nuevo i n g r e s ~ . ~ ~  

Un aspect0 importante de la satisfaction en el trabajo -para todos 10s trabajado- 
res- es la garantia de que 10s empleados pueden trabajar por el bien de la compaiiia 
sin descuidar sus obligaciones personales. Una de las preocupaciones mis apremian- 
tes es el area de proporcionar un cuidado adecuado a 10s hijos. (VCase el recuadro La 
Ctici en la administraci6n.) 

CA PACZTACZON Y DESARROLLO 

propama de capacitacion Los programas de capacitacidn se proponen mantener y mejorar el desempeiio actual en 
Proceso diseiiado para man- el trabajo, mientras que losprogramas & desawollo buscan desarrollar las habilidades de 
tener meJOrar desem~e- 10s trabajos futuros. Tanto 10s administradores como 10s que no lo son pueden recibir 
iio actual en el trabajo. ayuda de ambos tipos de programa, per0 tiende a variar la combinaci6n de experien- 

cias. Quienes no son ad&nis&ador& tienen mayores probabilidades de ser capacita- 
programa de desarrollo 
Proceso diseiiado para desa- dos en las habilidades tkcnicas requeridas en su trabajo actual; en cambio, 10s 

rrollar las habilidades nece- administradores con frecuencia reciben ayuda en la adquisici6n de las habilidades, en 
sarias para las futuras activi- particular las conceptuales y las de relaciones humanas, que necesitarin en su trabajo 
dades en el trabaio. futuro. En nuestra explicaci6n de Ta capacitacion y el desarrollo, hablaremos breve- 

mente del primer0 y despuCs nos concentraremos en el desarrollo administrativo. 

Programas de capacitacion 

La necesidad de capacitar a 10s empleados de nuevo ingreso o recientemente promo- 
vidos es evidente: ellos necesitan aprender nuevas habilidades, y como su motivaci6n 
seguramente es alta, pueden familiarizarse con relativa facilidad con las habilidades y 
el comportamiento que se espera de ellos en su nuevo puesto. Por otra parte, capacitar 
a empleados expertos para hacer mis eficaz su desempeiio puede ser problemitico. 
Sus necesidades de capacitaci6n no siempre son ficiles de determinar y, cuando se 
logra determinarlas, es posible que a1 individuo no le guste que le ordenen cambiar su 
forma de realizar el trabajo. 



Capacitacidn d e  representantes telefonicos en CE. Ademis de un grado universitario y 
experiencia en ventas, 10s representantes telefrinicos de GE reciben seis semanas de  
capacitacivn prictica, desarmando 10s aparatos de GE, antes de  comenzar a contestar las 
llamadas d e  10s clientes a1 Centro de  Respuestas, un nlimero con clave 800 que 10s duerios de  
aparatos GE pueden marcar para hacer preguntas acerca del servicio. La operaci6n dcl Centro 
de Respuestas, considerado el mejor sistema de servicio de clave 800 cn el pais, cuesta a GE 
mis dc diez millones de d6lares a1 ario, pero 10s representantes telefonicos rednen 
sugerencias que ayudan a GE a perfeccionar sus productos. 

Existen cuatro procedimientos que 10s administradores pueden aplicar para 
determinar las necesidades de capacitaci6n del personal de su empresa o subunidad: 

1 .  Evaluacidn del desempeiio: el trabajo de cada empleado se mide a partir de 
estindares y objetivos del desempeiio establecidos para su trabajo. 

2. Analisis de 10s requisites del trabajo (o puesto): se examinan las habilidades o 
conocimientos especificos en la descripcion apropiada del trabajo. Los emplea- 
dos que carezcan de unas u otros serin candidatos para un programa de capacita- 
ci6n. 

3. Analisis organizacional: la eficacia de la organizaci6n y su Cxito en la obtenci6n de 
las metas se analizan para determinar d6nde existen diferencias. Por ejemplo, tal 
vez requieran capacitaci6n complementaria 10s miembros de un departamento 
con una alta rotaci6n o antecedentes de bajo desempeiio. 

4. Estudio de recursos humanos: a 10s administradores y a 10s que no lo son se les pide 
describir cuiles son 10s problemas que estin teniendo en su trabajo y quC 
acciones, a su juicio, se necesitan para resolverlos. 

Una vet que han sido detectadas las necesidades de capacitaci6n de una organizaci6n. 
corresponde a1 departamento de  personal iniciar la actividad correspondiente de  
capacitaci61-1. Para ello cuenta con varios mCtodos. Los mis comunes de ellos son 10s 
mCtodos de capacitacidn en el trabajo. Esos mCtodos incluyen la rotacidn de puestos, en 
la cual el empleado desempeiia una serie de trabajos durante un periodo, aprendien- 
do  asi una amplia gama de capacitaci6n: el internado, en el cual la capacitaci6n en el 
trabajo se combina con instrucciones relacionadas con 61 que se imparten en el aula; 
y el aprendizaje, en que a1 empleado se le capacita bajo la guia de un compaiiero de 
trabajo muy h4bil. 



La capacitacidn fuera del lugar de trabajo se realiza fuera del trabajo, pero trata de 
simular las condiciones reales del lugar de trabajo. Este tip0 de capacitacidn incluye la 
capacitacidn vestibular, en el cual 10s empleados trabajan con equipo verdadero y en un 
ambiente realists, aunque en un local diferente de aquel en que desempeiiaran sus 
labores. La finalidad es evitar las presiones en el trabajo que podrian entorpecer el 
proceso de aprendizaje. En la capacitacidn con experiencias conductuales se utilizan 
algunos de 10s mttodos aplicados en 10s centros de evaluation (juegos de negocios, 
simulacion de solucion de asuntos pendientes, casos centrados en problemas, etc.) de 
mod0 que el sujeto aprenda la conducta apropiada del trabajo mediante la representa- 

instrucciones por cion de vales. La capacitaci6n en el trabajo se Gentra en la ensefianza en el azrla, con 
computadora seminarios, conferbncias y peliculas; takbi tn puede efectuarse por medio de la 
Una tCcnica de capacitacion instruccidn auxiliada por computadora (CAI ) ,  que puede reducir el tiempo necesario 
en la que Ias cornputadoras para la capacitacion y brindar mas ayuda a cada uno de 10s capacitado~.~' 
se utilizan para reducir el 
tiempo necesario de capaci- 
tacion con instructores y 
proporcionar ayuda adicio- Programas de desarrollo administrativo 
nal para la capacitaci6n in- 
dividual. El desarrollo administrativo, como ya hemos dicho, tiene por objeto mejorar la 

eficacia global de 10s administradores en sus puestos actuales y prepararlos para tener 
mayor responsabilidad cuando 10s asciendan. Los programas de desarrollo adminis- 
trativo han prevalecido en 10s ultimos aiios ante las crecientes exigencias que se 
imponen a 10s administradores, y porque dejan que la experiencia unicamente 10s 
capacite es un proceso lento y poco confiable. La inversion que algunas compaiiias 
destinan a1 desarrollo administrativo es a veces muy grande. Por ejemplo, desde hace 
aiios IBM requiere a todos sus nuevos administradores un minimo de 40 horas de ca- 
pacitacion en la administracion de recursos h u m a n o ~ , ~ ~  y niveles parecidos de capa- 
citacion se efectuan desputs de esta participacion inicial. 

Algunas compaiiias, no obstante, no confian en 10s costosos mttodos de capacita- 
cion formal. Exxon, por ejemplo, prefiere formar a sus nuevos talentos proporcionan- 
doles experiencia practica en el trabajo, enviando a ejecutivos de todos niveles a 
ocupar posiciones clave alrededor del mundo, a fin de ampliar sus perspectivas y 
mejorar sus juicios. 

Las primeras actividades relacionadas con el desarrollo administrativo estaban 
centradas en el programa; es decir, un programa se diseiiaba y aplicaba a 10s adminis- 
tradores sin importar sus diferencias individuales. No obstante, cada vei! se reconoce 
mis que 10s administradores difieren en capacidad, experiencia y personalidad. De ahi 
que 10s programas de desarrollo administrativo sr crntren cada vez mcis en  10s adminis tm- 
dores, adaptandose para que satisfagan las necesidades especiales del desarrollo de 10s 
administradores a quienes se destinan. Antes de escoger un programa, se efectua un 
analisis de necesidades para determinar las necesidades y problemas del administrador 
o de un grupo de administradores. A continuacion se recomiendan las actividades 
apropiadas de la ~apacitaci6n.~%l igual que en otros programas de capacitacion, se 
cuenta con varios mttodos de desarrollo administrativo en el trabajo y fuera de tl.30 

METODOS EN EL LUGAR DE TRABAJO. Estas tecnicas suelen preferirse en 10s progra- 
mas de desarrollo adrninistrativo. La capacitacion tiende entonces a adaptarse a1 
individuo, a relacionarse con el puesto (o  trabajo) y a impartirse en un lugar de facil 
acceso para todos. 

Se conocen cuatro mttodos formales de desarrollo en el lugar de trabajo: 

1. L a  instruccidn particular, o sea la capacitacion proporcionanda a1 subordinado por 
su superior inmediato, es sin duda la tCcnica mas eficaz de desarrollo administra- 
tivo. Por desgracia, muchos adrninistradores o no pueden o no estin dispuestos a 
proporcionar esta asesoria a sus subordinados. Para que d t  buenos resultados, la 
instruccion particular en el trabajo ha de impartirse con cierta flexibilidad: 10s 
subordinados no se desarrollarin si no se les permite resolver sus problemas por 
si mismos. A menudo 10s administradores se sienten obligados a decirles exacta- 
mente lo que deben hacer, con lo cual anulan la eficacia de la instruccion 
particular. Ademis, algunos se sienten amenazados ante la idea de darles este tipo 



de enseiianza a sus subordinados, pues temen crear un rival. En realidad, es el 
administrador quien tiene mucho que ganar con ella, puesto que frecuentemente 
no sera promovido si no hay un sucesor que pueda tomar su lugar. 

Muchas empresas, en particular las que tienen programas de administracion 
por objetivos, insisten en capacitar a sus administradores en el fino arte de la 
instruccion particular. Los administradores escrupulosos suelen tener un "expe- 
diente de desarrollo" de cada subordinado, en el cual se anota la capacitacion que 
se le esta impartiendo, las habilidades que esta adquiriendo y su grado de 
desempeiio. Un registro de incidentes criticos, situaciones en las cuales un subordi- 
nado muestra comportamientos deseables o indeseables, tambiCn puede incluir- 
se. A1 hablar de esos incidentes con el subordinado, 10s administradores pue- 
den reforzar 10s buenos habitos ("Verdaderamente resolviste muy bien la queja de 
ese cliente"), indicindole con gentileza sus malos habitos ("?Crees que deberias 
ser mas firme con el proveedor?") y detectar las areas donde necesita mas desa- 
rrollo. 

2. La rotacidn de puestos (trabajos) consiste en cambiar a 10s administradores de un 
puesto a otro, para que adquieran mas experiencia y se familiaricen con 10s 
diversos aspectos de las operaciones de la empresa. 

3. Los puestos de entrenamiento son un tercer mktodo que sirve para capacitar a 10s 
administradores. A 10s capacitados se les dan puestos inmediatamente debajo de 
un administrador, a menudo con el titulo de "ayudantes". Tales trabajos les 
brindan la oportunidad de trabajar con administradores destacados y de imitar- 
10s; de otra manera, tendrian poco contact0 con ellos. 

4. Por ultimo, la planeacion de las actividades de trabajo dan a 10s capacitados 
importantes actividades para adquirir experiencia y habilidad. Tambikn se les pue- 
de pedir que encabecen un grupo especial de trabajo o que participen en una im- 
portante reunion d t  comitC. Tales experiencias les ayudan a conocer mejor como 
opera la organization y tambikn a mejorar sus habilidades de relaciones humanas. 

METODOS FUERA DEL LUCAR DE TRABAJO. Estas tkcnicas de desarrollo alejan a las 
personas del estres y de las exigencias constantes del lugar de trabajo, permitikndoles 
centrarse por completo en la experiencia del aprendizaje. Ademas, brindan oportuni- 
dades para conocer a personas de otros departamentos o empresas. Asi pues, se 
conocen nuevas y utiles ideas; ademas se adquieren experiencias y contactos que serin 
utiles a1 momento de retornar a su trabajo. Los mktodos mas comunes de desarrollo 
fuera del lugar de trabajo son la instruccidn escolar en la compaiiia y 10s programas de 
desarrollo administrativo patrocinados por universidades y otras instituciones, como 
la American Management Association. 

Casi todo programa de desarrollo administrativo contiene alguna modalidad de 
instruccidn escolar. Se pide a 10s especialistas que laboran en la organizaci6n o a algunos 
ajenos a ella que impartan un material particular a 10s capacitados. Con objeto de 
contrarrestar la posible pasividad y aburrimiento, hay que complementar la instruc- 
ci6n escolar con estudios de casos, representacion de papeles y juegos de negocios o 
simulaciones. Por ejemplo, puede pedirsele a 10s administradores que representen 
papeles de ambas partes en una disputa simulada entre empleados y direccion. 

Algunas organizaciones envian a algunos empleados seleccionados aprogramas de 
desarrollo administrativo patrocinados por universidades. Muchas grandes universidades 
de Estados Unidos cuentan con esa clase de programas, cuya duracion fluctua entre 
una semana y tres meses o mas. Algunas universidades (entre ellas MIT y Stanford) 
cuentan ademas con programas de estudio de tiempo completo de un aiio de 
duracibn, destinados a administradores de mandos medios. A esos ejecutivos general- 
mente se les ha escogido para promoverlos; sus empresas 10s envian a 10s programas 
de las universidades para que amplien sus perspectivas y se preparen para ocupar 
puestos de administracion general (no funcional). Dichos programas con frecuencia 
combinan la instruccidn escolar con el estudio de casos, la representacion de vales y la 
simulacibn. 

Las grandes corporaciones cada vez asumen mas las funciones de las universida- 
des en lo concerniente a la capacitacion avanzada de 10s empleados fuera del lugar de 
trabajo. Las empresas estadounidenses gastan ahora, segun estimaciones, 60 mil 



Programas de  desarrollo fuera del trabajo. El consultor, Terrencc C .  Simmons, de Simmons 
Associatvs, al ccntro, conducc distintos tallcrcs de administracitin quc duran todo el dia, 
diseiiados para ayudar a adrninisrradores dc mandos medios y alro a confrontar sus 
cstereotipos positivos y negntivos acercn de las minorias. Volversc mis  scnsibles a la 
diversidad es uno de  nuestros objetivos, sostiene a t e  consultor, puesto que Ias cornpaifas 
que fracasan en conservar y ascender a las minorias con talent0 caerrin en el gasto progresivo 
dc trittar de rccrnplazarlos. 

millones de d6lares anuales en la educaci6n en la empresa, cifra semejante a la que 
destinan a este renglon 10s colegios y universidades. 

Se prcvee que a mediados de la decacla de 10s 90, mas de dos docenas de corpora- 
ciones y nsociaciones industriales otorgarin titulos academicos acreditados de nivel 
avanzado. Xerox, RCA y Holiday Inns han adquirido instalaciones educacionales que 
se parecen mucho a las universidades, mientras que IBM, Westinghouse y Digital 
Equipment Company han inaugurado la National Technological University. Esta 
ultima es un ejemplo de una "universidad por satklite", donde via satklite se transmite 
informacion a las aulas de todo el pais y del extranjero."' 

CONDICIONES PARA REALIZAR EFICAZMENTE LOS PROBLEMAS DE DESARROLLO 
ADMINISTRATNO. Uno de 10s retos m& importantes del programa administrativo 
tiene lugar cuando el capacitado retorna a s11 trabajo. Si este ambiente no estimula o 
apoya las nuevas habilidades y conocimientos que ha adquirido, desaparecerin 
pronto. En efecto, algunas vcccs el desempefio del individuo declina en comparacion 
con el que daba antes de  participar en el programa. Eso se ha observado despuCs de  la 
capacitacion en relaciones humanas, en que se enseiia a utilizar estilos administrativos 
m;is democriticos y participativos. Los individuos cuyos superiores no son partidarios 
de ese estilo pueden tornarse mhs autocraticos que antes de la capacitacion. Por tal 
razon, el apoyo dc la alta capacitacion y de 10s supervisores capacitados es importante 
para que el programa sea efectivo. 

EVALUACZON DEL DESEMPENO 

La evaluacion del desempefio es una de las actividades mas importantes del adminis- 
trador, y sin embargo, casi todos admiten con franqueza que les cuesta m9s trabajo 



CONTINUACION 

Relaciones humanas en la Corporación Sony 

Durante mucho tiempo, Sony Corporation ha sido el 
líder en la administración de recursos humanos en 
Japón. La compañía ha adoptado conceptos estado- 
unidenses como el de la semana de cinco días y 40 
horas de trabajo, a pesar de que la ley japonesa aún 
permite un máximo de 48 horas y el promedio en la 
fabricación sigue siendo de 43 horas por semana. Es 
más, Sony fue una de las primeras empresas japonesas 
en cerrar sus fábricas una semana durante todos los 
veranos para permitir que todos sus empleados salie- 
ran de vacaciones al mismo tiempo. 

A su vez, el sistema japonés aplica un concepto 
diferente a los nuevos empleados. Morita insta a los 
administradores a que traten a los empleados como si 

fueran piedras en bruto y que vean el trabajo adminis- 
trativo como la labor consistente en construir muros 
firmes y resistentes con esas'piedras en bruto. El ideal 
japonés es formar y pulir a los nuevos empleados 
administrativos para que se conviertan en una pieza 
cohesiva de la compañía. 

La empresa japonesa, al menos las grandes, tam- 
bién consideran el lado humano al tratar con emplea- 
dos de industrias que están en declive. Gran parte de 
las compañías ofrecen nueva capacitación -y la mayo- 
ría de los empleados la aceptan complacidos. En Sony, 
a los empleados se les capacita de nuevo cuando sus 
trabajos en particular se tornan obsoletos. 

evaluación informal del 
desempeño 
El proceso de 
retroalimentación continua 
a los subordinados con in- 
formación acerca de su des- 
empeño en el trabajo. 

evaluación formal sistemá- 
tica 
Un proceso formalizado de 
evaluación para calificar el 
desempeño actual de los su- 
bordinados, identificando 
los aumentos y ascensos 
merecidos, e identificando a 
aquellos subordinados que 
necesitan mayor capacita- 
ción. 

cumplirla a satisfacción. No siempre es fácil juzgar con precisión el desempeño de un 
subordinado, y a menudo resulta incluso más difícil comunicarle ese juicio en una 
forma constructiva que no le produzca dolor. Esto se aplica tanto al enfoque informal 
como al formal. 

Evaluaciones informales 

Utilizaremos la expresión evaluación informal del desempeño para designar el proceso 
continuo de proporcionar a los subordinados información sobre la eficacia con que 
están efectuando su trabajo para la organización. La evaluación informal se realiza 
todos los días. El administrador menciona espontáneamente que un trabajo particular 
fue realizado bien o mal; o bien el subordinado se detiene en la oficina de él para saber 
qué opina de la realización de determinado trabajo. Debido a la estrecha relación 
entre el comportamiento y su retroalimentación, la evolución informal estimula 
rápidamente el desempeño deseable y desalienta el indeseable antes que se arraigue. 
Los empleados de una organización no deben ver en la evaluación informal un 
acontecimiento simplemente casual, sino una actividad importante que forma parte 
integral de la cultura de su organiza~ión.~~ 

Evaluaciones sistemáticas formales 

La evaluación sistemática formal se lleva a cabo cada seis meses o una vez al año. Esas 
apreciaciones tienen cuatro finalidades fundamentales: 1) permitir a los subordinados 
conocer formalmente cómo se clasifica su desempeño actual; 2) identificar a los que 
merecen incrementos salariales por méritos; 3) localizar a los que requieren capacita- 
ción complementaria; 4) contribuir de manera importante a descubrir a los que son 
buenos candidatos para una promoción. 

Es importante que los administradores distingan entre el desempeño actual y el 
promocional (desempeño potencial) de los subordinados. En muchas organizaciones 
los administradores no hacen esa distinción; suponen que una persona con las 
habilidades y capacidad de un buen desempeño en un trabajo mostrarán 
automáticamente un desempeño satisfactorio en un puesto distinto o de mayor 



responsabilidad. Por tal r d n ,  a menudo se promueve a 10s empleados a puestos en 
que no pueden funcionar de manera a d e c ~ a d a . ~ .  

tQuiCn es el encargado de realizar las evaluaciones formales del desempeiio? Para 
contestar esta pregunta, se han desarrollado cuatro mCtodos bhicos de evaluacidn en 
las organizaciones. 

El primer0 de ellos, eualuacio'n de 10s subordinados por el superior, es sin duda el mis 
frecuente. Sin embargo, otros mttodos van adquiriendo gran aceptaci6n y pueden ser 
un complemento muy dtil de la evaluacidn hecha por un solo superior. 

Un p p o  de superiores que evaluan a un subordinado es el mCtodo m4s usado 
despub del anterior. Los subordinados son evaluados por un comitC administrativo o 
por un grupo de administradores que llenan formas individuales de evaluacih. Este 
metodo, por basarse en las ideas de varias personas, suele ser m4s eficaz que la 
evaluaci6n hecha por un solo superior. Pero es lenta y, a menudo, diluye el sentido de 
responsabilidad de 10s subalternos ante su superior inmediato. 

El tercer mCtodo es un p p o  de colegas que evaltian a otro. A1 individuo lo evaliian 
(por .separado y por escrito) sus compaiieros de trabajo que ocupan el mismo nivel 
organizacional. Este mCtodo es el menos c o m h  en las empresas lucrativas debido a la 
dificultad de pedir a 10s empleados que hagan evaluaci6n sobre las cuales se pueden 
basar decisiones de incrementos salariales o de promoci6n. Se aplica sobre todo en la 
milicia, particularmente en las academias militares, para descubrir a 10s que tienen 
dotes de lider. 

En el cuarto metodo, la evaluacio'n de 10s jefspor 10s subordinados, Cstos enjuician el 
desempeiio de su jefe. En un enfoque que tiene un correlato comun en 10s colegios, 
donde a 10s alumnos se les pide evaluar a su profesor en varias medidas del desempe- 
iio. Aunque no se emplea mucho en las empresas lucrativas, esta tCcnica va cobrando 
popularidad como metodo para evaluar a 10s administradores y ayudarlos a mejorar su 
desernpeiio." 

Por tradicih, las evaluaciones se han concentrado en caracteristicas personales 
como inteligencia, firmeza, creatividad y capacidad para llevarse bien con la gente. En 
la actualidad, las evaluaciones se basan cada vez mis en el desempeiio individual; es 
decir, en la eficacia con que el subordinado ayuda a la organizacih a alcanzar sus 
met=. La administracidn por objetivos (vCase el capitulo 8) constituye un ejemplo de 
un mCtodo de evaluacidn basado en el desempefio en comparacidn con 10s objetivos. 

Problemas de evaluation 

Tal vez el estudio mis influyente sobre la evaluacih del desempefio es el que se 
efectud en General Electric Company a principios de la dCcada de 1960 por Herbert 
Meyer y sus c o l e g a ~ . ~ ~  Descubrieron que las evaluaciones formales de 10s administra- 
dores a menudo no logran mejorar el desempeiio de 10s subordinados. Las personas 
cuyo desempeiio fue criticado una o dos veces al afio tendian - volverse defensivas y 
a mostrar resentimiento. Su desempeiio despuCs de la entrevista formal solia declinar. 

Meyer y sus colegas sugieren que la meta de la evaluaci6n deberia ser mejorar el 
desempefio futuro de 10s subordinados y que esta meta es dificil de alcanzar si 10s 
administradores actiran en su papel tradicional de juez. Por el contrario, seiialan Me- 
yer y sus colegas, un administrador y un subordinado deberian establecer m h  metas 
de desempeiio juntos y luego evaluar el progreso en su obtenci6n. Descubrieron que 
la evaluacidn participativa da origen a mayor satisfaccidn y a un desempefio m4s satis- 
factorio en el trabajo. TambiCn afirman que el proceso valorativo deberia ser constan- 
te; es decir, deberia formar parte de la interaccih diaria entre administradores y 
subordinados en vez de serles impuesta a estos dltimos una o dos veces a1 afio. 

Aparte de la tendencia a juzgar a 10s subordinados, hay otros obsticulos que el 
administrador habd de evitar a fin de hacer mPs eficaces sus programas de evaluacidn 
formal e informal. 

1. Cambio de critenos. Algunos administradores evaluan a cada subordinado confor- 
me a diferentes estPndares y expectativas. Asi, un empleado que muestre un 
desempeiio deficiente, per0 que estC bien motivado, puede recibir una evalua- 



ci6n mis alta que otro cuyo desempeiio sea excelente per0 que parezca ser 
indiferente. Para que de buenos resultados, 10s subordinados han de estar 
convencidos de que el metodo se basa en criterios uniformes y j u s t o ~ . ~ ~  

2.  Prejuicio del evaluador. Algunos administradores penniten que sus prejuicios per- 
sonales distorsionen las evaluaciones que dan a 10s subordinados. Tales prejuicios 
pueden referirse no so10 a1 sexo, color de la piel, raza o religibn, sino tambiCn a 
otras caracteristicas personales como edad, estilo de la ropa o ideas politicas. Un 
nlimero cada vez mayor de organizaciones tratan de resolver este problema 
y para ello piden que 10s informes de la evaluaci6n incluyan datos o explicaciones. 

3. Diferentes patrones del evaluador. Los administradores (a semejanza de 10s maes- 
tros) tienen diferentes estilos de evaluar. Algunos son muy exigentes, otros son 
m k  comprensivos. La ausencia de criterios uniformes de juicio es injusta para 10s 
empleados, que pueden sentirse confusos respecto a su situaci6n; asimismo es 
injusto para las empresas, puesto que les seri dificil decidir cuiles empleados han 
de recibir un premio. Es posible atenuar las diferencias en 10s patrones de 
evaluaci6n mediante definiciones precisas de cada elemento de la forma. 

4. El efecto de halo. Existe una tendencia comiin, llamada efecto de halo, a dar una 
evaluaci6n alta o baja a 10s subordinados en todas las medidas del desempefio, 
basindose para ello en una de sus caracteristicas. Por ejemplo, un empleado que 
trabaja hasta muy tarde constantemente puede recibir una evaluaci6n alta en 
productividad y calidad de producci6n, lo mismo que en la motivaci6n. De 
manera similar, a un empleado atractivo o muy popular se le conceder4 una alta 
evaluacion global. Valorar a 10s empleados por separado en varias medidas del 
desempeiio y alentar a 10s jueces para que eviten el efecto de halo son dos formas 
en que podemos disminuirlo. 

Aproximadamente dos decadas despuCs del estudio original de Meyer y sus colegas, 
un equipo de investigaci6n encabezado por Edwar E. Lawler, Allan M. Mohrman y 
Susan M. Resnick efectuo un estudio de seguimiento en la General Electric. Su trabajo 
corrobor6 muchos de 10s hallazgos iniciales y produjo las siguientes recomendaciones 
c~mplementarias:~~ 

Primera, la alta administracion deberia procurar integrar la evaluaci6n del desem- 
peiio en la cultura general de la organizaci6n y en la estrategia de recursos hu-manos, a 
fin de subrayar su importancia y evaluarla en forma constante. Segunda, la naturaleza 
del trabajo de un empleado, lo mismo que las expectativas que conlleva y las formas en 
que se mediri el desempeiio, deben darse a conocer en el momento de la contratacion. 
Tercera, las negociaciones referentes a las bases de 10s incrementos del sueldo y la 
relacidn entre sueldo y desempefio han de ser una parte intrinseca e importante del 
proceso de evaluacion. Cuarta, en un proceso independiente, bien integrado a1 sistema 
global de la administracibn de recursos humanos, el administrador discutiri las 
oportunidades de desarrollo profesional del empleado y describiri las necesidades de 
Cste de desarrollar su potencial. Finalmente, el empleado debe ser un socio activo y de 
iguales derechos con el administrador durante todo el proceso de valoracion. 

PROMOCIONES 0 ASCENSOS TRA NSFERENCIA, DISCIPLINA, 
DEG~DACIONFSPDESPULO~'~  - - - - - - - - - - - - - - ~ ~ ~ ~ 

El movimiento del personal dentro de la organizaci6n (su promoci6n, transferencia, 
degradaci6n y separaci6n) constituye un aspect0 fundamental de la administracion de 
recursos humanos. Las decisiones reales sobre la persona a quien conviene promover 
o despedir figuran entre las mis dificiles e importantes que necesita tomar un admi- 
nistrador. 

Promociones 

La posibilidad de progreso representa un gran incentivo para un desempeiio adminis- 
trativo superior, es extremadamente importante que las proporciones Sean justas; es 



Administradores en la linea de fuego 

Las transferencias al extranjero, Gon una oportunidad 
unica en la vida para vivir en otro paisy conocer 
intimamente su cultura y su gente?, io un riesgo que 
atenta contra la vida? En algunos paises, 10s adminis- 
tradores estadounidenses han sido el blanco de terro- 
ristas y secuestradores; en otros, han estado en peligro 
debido a situaciones ~oliticas inestables. Este fue el 
caso del verano de 1960, cuando Irak lanz6 una inva- 
si6n sorpresiva sobre el pequeiio per0 rico Kuwait, 
capturando a miles de occidentales que vivian y traba- 
jaban en Kuwait y en el mismo 1ra.k- 

En la confusi6n inmediata, la embajada estadouni- 
dense tenia las manos llenas ayudando a estudiantes y 
vacacionistas estadounidenses. La comunicaci6n se 
rompi6 a 10s pocos dias, cuando ademk d,e expulsar a 
10s ~eriodistas de Kuwait. se cortaron las h e a s  telef6- 
nicas y 10s invasores tomaron posesi6n de 10s estudios 
televisivos. Mientras 10s Estados ~ n i d o s  y otros paises 
trataban de hacer algo por medios diplomiticos, el 
presidente iraqui Saddam Hussein, envi6 a cientos de 
occidentales a puestos clave militares y de inteligencia, 
donde se les utiliz6 como "escudos humanos" contra 
10s temidos ataques de tropas extranjeras. Conforme 
continuaba la paralizaci61-1, fue myy claro que ninguna 
naci6n -incluyendo a 10s Estados Unidos- podrfa 
rescatar a sus ciudadanos de este problema, sin arries- 
gar sus vidas. 

AT&T, no obstante, no esper6 esta revelaci6n. El 
dia de la invasibn, su sal6n de situaciones especiales y 
su centro de crisis administrativas, en un suburbio de 

Nueva Jersey, abri6 al amanecer. AT&T, que tiene 
18,000 empleados en 37 paises, abri6 el centro en 
1988, a fin de mantener la comunicaci6n con sus 
empleados en tiempos de agitaci6n internacional y 
para ayudar en las evacuaciones. Aunque el centro 
habta operado durante la invasi6n a Panami y durante 
el intento de golpe de estado en las Filipinas, la inva- 
si6n de Kuwait fue la que tuvo un mayor ndmero de 
empleados atrapados en un pais sitiado. Ademk de 
10s estadounidenses, 10s empleados de AT&T varados 
en Kuwait incluian a bridnicos, canadienses, alema- 
nes, filipinos y de Sri Lanka, asi como varios cientos de 
empleados de mPs de treinta nacionalidades en Arabia 
Saudita. 

Equipado con telkfonos, sistemas de comunica- 
c i h ,  mapas y cornputadoras, el centro hizo llamadas 
dentro y fuera de Kuwait, a Riyadh, la capital de Arabia 
Saudita, y a parientes de 10s empleados atrapados. 
Muchos de 10s empleados que huyeron de Kuwait 
heron trasladados por AT&T a Frankfurt, Alemania, 
en donde 10s recibi6 personal de AT&T y se les 
proporcion6 asesoramiento por el departamento de 
medicina de la compaiiia. Las compafiias multinacio- 
nales se estin dando cuenta de que 10s planes de 
evacuaci6n de emergencia son una parte importante 
ae  sus politicas de recursos humanos. 

Fun&: William J. Holstein, 'Going Global". Business Week, octubre 29, 
1988. pp. 8-10; y Cindy Sknycki, 'Phone Co. Employees Escape Gulf'. 
The Washington Part, agosto 81, 1990, pp. A l ,  A21. 

decir, que se basen en el mtrito y que en ellas no influya el fa\ xitismo. Aun cuando 
las proporciones sean justas y apropiadas, pueden dar origen a varios problemas. Un 
problema fundamental estriba en que 10s miembros de la organizacidn que no reciben 
promoci6n alguna adoptan frecuentemente una actitud de resentimiento, la cud 
puede afectar a su moral y productividad. 

Otro problema importante de la promoci6n e s  l a  discriminaci6n Casi tadas 
aceptantanecesrdaa, o porTo menoslaoblig%h legal, de evitar la discriminaci6n 
racial, sexual o de edad en el proceso de contrataci6n. No obstante, se ha presentado 
menos atenci6n a la discriminacih en contra de las mujeres, 10s ancianos y 10s grupos 
minoritarios en las decisiones concernientes a la promocibn. En consecuencia, 10s 
programas de acciones afirmativas se han introducido a fin de asegurar que se capacite 
para la mejora a las tfpicas victimas de la discriminacibn. 

Las transferencias cumplen varios prop6sitos. Se utilizan para dar a las personas 
experiencias m k  amplias del trabajo como parte de su desarrollo y para cubrir las 



vadantes a medida que se producen. TambiCn se utilizan para mantener abiertos 10s 
niveles de promoci6n y para que 10s individuos no pierdan su inter& por el trabajo. 
De manera andoga, muchos administradores de mandos medios llegan a1 estanca- 
miento simplemente porque no hay lugar para todos en el nivel mPs elevado. Esos 
ejecutivos pueden ser trasladados a otros puestos para que su motivaci6n e inter& por 
el trabajo sigan siendo altos. Por 6ltim0, 10s empleados con un desempefio inadecua- 
do pueden ser transferidos a otros trabajos porque un administrador de nivel mis alto 
no quiere asignarles un puesto de nivel m4s bajo o despedirlos. Sin embargo, cada vez 
mPs empleados se niegan a las transferencias porque no quieren trasladar a sus fami- 
lias o arriesgar la carrera de su c6nyuge. Otros, a quienes se han ofrecido transferen- 
cias a1 extranjero, est6n preocupados, con raz6n, acerca de las situaciones politicas 
inestables. En estos casos, 10s patrones deben hacer planes para proteger a sus em- 
pleados en el extranjero. (VCase el recuadro "Administracidn Internacionaln.) 

Disciplina, degradaciones y separaciones 

La disciplina por lo general se administra cuando un empleado viola la politica de la 
compafiia o no cumple con las expectativas de trabajo y la administracibn debe actuar 
para remediar la situaci6n. Normalmente la disciplina progresa a travCs de una serie 
de pasos -advirtiendo, reprimiendo, puesta a prueba, suspension, transferencia dis- 
ciplinaria, descenso, y despido- hasta solucionar o eliminar el problema. A algunos 
administradores ineficaces se les puede pedir que se vuelvan a capacitar o desarrollar, 
a otros se les puede "promover" a una posici6n con un titulo mPs impresionante pero 
menos responsabilidad. 

Si el descenso o la transferenria no es factible, por lo regular la separaci6n es 
mejor que tolerar una permanencia con un desempefio deficiente en el trabajo. No 
importa quC tan penoso sea, tomar la decisidn de la separacih, la ldgica de la 
planeaci6n de 10s recursos humanos con frecuencia requiere que sea hecha. (De 
mod0 interesante, un n6mero sorprendente de personas con un desempefio deficien- 
te en una empresa se vuelven exitosos en otra.) El entorno turbulent0 presente de 
c?mpetencia creciente ha acelerado el rumbo hacia la reestructuraci6n, lo cual ha 
contribuido a un rango creciente de separaciones. Como resultados, algunas compa- 
iiias proporcionan sewicios de colocacidn exterior para ayudar a 10s empleados separados 
a encontrar nuevos puestos. 

Se ha vuelto cada vez mPs importante para las compaiiias establecer -y seguir a1 
pie de la letra- una politica sobre terminacibn. Por muchos aiios, se acept6 la doctrina 
de que 10s administradores podian despedirse conforme a su propio criterio. Sin 
embargo, a travCs de la acci6n legislativa y judicial, 10s empleados, han ganado un 
n6mero cada vez mayor de complejos derechos. Como resultado, mPs y m4s compa- 
fiias se han encontrado respondiendo a cargos de "terminacion injusta" en tribunales 
que parece que consideran el trabajo como una forma de contrato legal o propiedad, 
con derechos aproximadamente comparables. Los juicios contra 10s patrones pueden 
ser onerosos: en la actividad el pago promedio en California es cercano a 10s $450,000. 

ESTRATEGIAS EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
- - - ~  ~ ~ ~ 

Como se muestra en la tabla 134, 10s cambios del medio ambiente requieren de 
cantidad de reacciones por pane de las organizaciones que intentan satisfacer sus 
metas estratkgicas. Debido a eso muchas de estas reacciones implican recursos 
humanos, la administraci6n de recursos humanos esti sintiendo la presion. En lo que 
resta de esta seccibn, veremos como la administraci6n de recursos humanos puede 
analizar las presiones del entorno y luego evaluar su ef  cacia a1 combatir presiones. 

La administracibn de 10s recursos humanos (ARH) y las presiones 
ambientales 

Los investigadores de la Escuela de Comercio de Harvard han propuesto una manera 
general de entender la administraci6n de recursos humanos que toma la ARH hacia 



Tabla  13-4 Reaccion d e  u n a  organizacion a 10s cambios e n  s q  en to rno  

ACCIONES REACCIONES 

Presiones d e  la situacion d e  10s depositaries Medidas d e  compensacion po r  la ARH para 
que  influencian la eficacia conservar la eficacia 

- - - 

Increment0 de la competencia internacional Mejorar la productividad humana 

Incremento del cornpromiso del empleado 

Asegurar abastecimiento a largo plazo de  gente 

competente 

Incremento de la complejidad y tamaiio de las Reducir 10s niveles de liurocratizaci6n 
organizaciones Mejorar la ARH en diversas sociedades 

Crecimiento mis lento y mercados declinantes Reevaluaci6n de  las oportunidades d e  promoci6n 

para 10s empleados con alto potencial 

Reevaluacidn de  la seguridad del empleo para em- 

pleados de  larga antigiiedad 

lnvolucramiento mayor del gobierno Reexaminar las politicas y pricticas d e  la ARH 

Desarrollar nuevas politicas y pricticas de la ARH 

Incremento de la educacidn de la fuerza de  Volver a examinar la competencia del empleado 

trabajo 

Cambio de  valores de la fuerza de  trabajo Volver a examinar la autonomia del empleado 

Mis inter& con la carrera y la satisfacci6n en Volver a examinar las vias de  carrera del empleado, 

la vida necesidades de  estilo de  vida, y cedulas de  traba- 

jo  
Cambios en la demografia de  la fuerza de Volver a examinar todas las politicas, pricticas, y 

trabajo valores administrativos que afectan a las mino- 

rias 
- 

Fuente: Adaptado con permiso de The Free Press, una divisi6n de Mcmillan, Inc., de Human Resource Management 
de Michael Beer, Bert A. Spector, Paul R. Lawrence, y Richard E.Walton Copyright O 1985 por Free Press. 

F I G ~ R A  13-3 Mapa d e l  terri torio d e  l a  administraci6n d e  recursos humanos  (ARH) 
Fuente: Adaptado con autorizaci6n de The Free Press, una divisi6n de Mcmillan, Inc., de Human Resources 
Management de Michael Beer, Bert A. Spector, Paul R. Lawrence, y Richard E. Walton. Copyright O 1985 por Free 
Press. 
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la connotaci6n estrecha de s610 planes, seleccionar, capacitar y valorar. La figura 
13-3 indica la manera en que 10s intereses de 10s depositarios de apuestas externos, 
tales como intereses de sindicatos, y factores situacionales, tales como el mercado de 
mano de obra local, puede influenciar las politicas de la ARH. Naturalmente, estas 
politicas tienen consecuencias para la misma organizacidn -consecuencias que a su 
ver, afectan tanto a 10s ambientes externos como internos. 

Por ejemplo, mucha gente esd  proyectando un dCficit de mano de obra en 10s 
Estados Unidos para 10s aAos 90. Si esto resulta cierto, entonces 10s estrategas de 
negocios deben tomar en cuenta este hecho. Algunas actividades intensivas de mano 
de obra tal vez tengan que ser transferidas a otros paises, oe de manera alternativa, 10s 
ejecutivos pueden procurar la aprobaci6n para una liberalizacidn de leyes de inmigra- 
ci6n. Ademk, las industrias pueden ser afectadas de manera diferente por un dCficit 
de mano de obra. Tal vez las compaiiias tengan que adoptar una variedad de nuevos 
sistemas de gratificaci6n e incluso nuevas maneras de dividir y compartir el trabajo. 

Tales consideraciones proporcionan clam evidencia de que el proceso de la ARH 
no se puede divorciar de la estrategia -la direcci6n global de la empresa. Sin embargo, 
el punto m k  importante que se debe recordar es que a menos de que las politicas de 
ARH Sean influenciadas por 10s depositarios de las apuestas, la organizaci6n no 
lograria satisfacer las necesidades de 10s depositarios de apuestas, a largo plaza y 
fracasarian como una organizaci6n. 

El modelo de las "cuatro C's", para la evaluation de 10s recursos 
humanos 

Para evaluar la eficacia del proceso de administraci6n de recursos humanos dentro de 
una organizaci6n. Los investigadores de Harvard han propuesto un modelo de cuatro 
C's para 10s resultados de 10s recursos humanos: compromiso, cornpetencia, con- 
gruencia, y eficacia en cuanto a costo. 

Se espera que 10s administradores desarrollaran soluciones creativas para 10s 
problemas de 10s recursos humanos cuando formulan preguntas relacionadas con las 
cuatro C's durante la evaluaci6n de la administraci6n de recursos humanos. Ejemplos 
de las preguntas interrelacionadas con las cuatro C's, asi como algunos mCtodos 
usados en su evaluaci6n son 10s cuatro siguientes: 

1. Competencia. CQuC tan ampetentes son 10s empleados en su trabajo? El centro de 
valoraci6n y las evaluaciones del desempeiio hechas por 10s administradores 
pueden ayudar a la compaiiia a deterrninar el talent0 disponible. tHasta quk 
punto las politicas de administraci6n de recursos humanos deben atraer, mante- 
ner, y desarrollar a 10s empleados con habilidades y conocimientos necesarios 
ahora y en el futuro? 

2. Cornpromiso. CQuC tan comprometidos estPn 10s empleados con su trabajo y con la 
organizaci6n? Se pueden conducir reconocimientos a travCs de entrevistas y cues- 
tionarios para encontrar respuestas a esta pregunta. Se puede obtener informa- 
ci6n adicional de 10s registros del personal acerca de la separaci6n voluntaria, 
ausentismo, y resentimientos. CHasta quC punto las politicas deben acrecentar el 
compromiso de 10s empleados con el trabajo y con la organizaci6n? 

3. Congnc~ncM. ?Hay congruencia, o avenencia, entre la filosofia bkica y las metas de 
la compaiiia y sus empleados? (Hay confianza y prop6sitos en comdn entre 10s 
administradores y sus empleados? La incongruencia se puede detectar en la 
frecuencia de 10s paros, conflictos entre administradores y subordinados, y huel- 
gas. Un bajo nivel de congruencia da como resultado bajos niveles de confianza y 
prop6sitos en comdn; la tensi6n y el estrCs entre 10s empleados y administradores 
se puede incrementar, CquC niveles de congruencia entre la administracibn y 10s 
empleados deben conservar o realizar las pficticas y politicas de la administraci6n 
de recursos humanos? 

4. E f i w i a  &l cmto. CLas politicas de ARH son efectivas en costo en tCrminos de 
salaries, beneficios, despidos, ausentismo, paros, y factores similares? 



Relaciones humanas en la corporation Sony 

Sin duda, las politicas dc recursos humanos de  Akio permanecer competitivo en 161n11ino\ tlc s,~l.r~.io\ \ 

Mol-ita se a d e c ~ a n  a 1 ; ~  estrategia global de Sony. beneficios y para motivar a la gc11tc ; I ~ ~ ; ~ I I ~ C ' I I I I .  ( O I I I ~ K -  

C c n t r a ~ ~ d o  su atencitin cn el destino compartido de titiva a continuar innovando. . 
Ios ;rtlrninistratloi-cs y empleados, Sony desarrollo en- Concentrandose en la gente C O I I I O  1-ccrl~-cos I I L I \  

ti-c s u s  cmpleados un sentido de compromiso con las que como un costo, las companias co111o SOIIV ~ . \ I . I I I  

Illetas gloldes de  la empresa. En parte, debido a este escribiendo el libro sobre 12 teoria ), ~)i.;icric,l tlc 1;r 
comprorniso de sus cmpleados, Sony ha sido capaz de f ~ ~ t u r a  administracion. W 

Incluso mas dificil que medir y dirigir el alcance de las cuatro C's ~ ~ I I I I O  tlc rtn;r 
compatiia es el problema de valorar 10s resultados de la ARH. Dicho de 011-;r 111;111c1 ;I ,  

icomo puede formularjuicios acerca de las consecuencias a largo plazo de las politii,ls 
de la ARH sobre el empleado y el bienestar social y la eficacia de la organizaci6n? 
cC6mo por rjemplo, marcha la formidable actividad de asignal-le un valor a1 compx-o- 
miso del empleado o a un clima y cultura de la organizacion que alientan la 
motivacion y el crecimiento del empleado? En el analisis final, 10s administradores 
requieren de la participation de un amplio rango de depositarios (incluyendo 
administracion, sindicatos, y oficinas del gobierno) para obtener datos necesarios 
para evaluar el iinpacto de las practicas y politicas de la ARH. 

Al configurar las politicas de la ARH para enfatizar el compromiso, la competencia, 
la congruencia, y la eficacia del costo, una organizacion incrementa su capacidad para 
aclaptarse a cambios en su entorno. Por ejemplo, el cornpromiso alto significa una mejor 
comunicacion entre empleados y administradores. La confianza mutua se realiza, y 
todos 10s depositores son sensibles ante las necesidades e intereses de 10s dcmis 
siempre que se den 10s cambios en demandas del entorrio. .4lta cornpetencia significa 
que los empleados son versatiles en sus habilidades y pueden asumir nuevos papeles 
y trabajos de ser necesario. Son mas capaces de responder a 10s cambios en las 
demandas del entorno. 

E/icacia del costo significa que el costo de los recursos humanos, como salal-ios, 
beneficios, y paros, permanecen igual o son mas bajos que 10s d e  la competencia. 
Todos 10s depositarios sin duda se han enfrentado a las realidades de 10s ncgocios. 
Para finalizar, alta congruencia significa que las acciones de 10s depositarios tienen un 
proposito en comun y colaboran en la resolution de 10s problemas impulsados por los 
cambios del exterior en las demandas del entorno, m a  capacidad crucial en un 
entorno siempre cambiante. 

RESUMEN 

El proceso de administracion de recursos humanos (ARH) incluye: 1) planeacion de 
recursos humanos, 2) reclutamiento, 3) selection, 4) induccih y orientation, 5) capa- 
citaci6n y desarrollo, 6) evaluacion del desempeiio, 7) transferencia, promoci6n, 
desagrado y separacion. 

La planeacidn de recursos humanos implica planear las futuras necesidades del 
personal de la organizaci6n, planear cual sera el equilibrio futuro de personal de la 
organizacion, planear un programa de reclutamiento-seleccion o de liquidation y 
planear un programa de desarrollo. Los planes de recursos humanos se basan en la 
prevenci6n y en la auditoria de recursos humanos, en la cual se valoran las habilidades 
y el desempeiio del personal. Para que sean significativos, estos planes han de tener en 
cuenta el plan estratkgico y el ambiente externo de la organizaci6n. 



El reclutamiento general y el especializado tienen por objeto proporcionar a la 
organizacidn un grupo suficientemente amplio de candidatos. Los candidatos pueden 
reclutarse dentro de la organizacidn o fuera de ella. Pero antes de que se realice el 
reclutamiento, hay que hacer un anPlisis de puestos (trabajo) que conste de una 
descripcidn y especificacidn del puesto. 

En Estados Unidos las sucesivas leyes federales y estatales, las drdenes ejecutivas 
y las decisiones legales tomadas desde principios de la dCcada de 1960, han ordenado 
la igualdad de oportunidad de empleo sin importar raza, sexo, edad, color de piel, 
religidn o grupo Ctnico a que pertenezca el candidato. Esta legislacidn tambien abarca 
la Cpoca de Vietnam, a 10s veteranos incapacitados y a 10s que sufren alguna 
deficiencia fisica o mental. Los procedimientos no discriminatorios deben proporcio- 
nar igualdad de acceso a 10s trabajos, capacitackh, promoci6n y trato en el ambiente 
laboral. Las empresas que hacen negocios con el gobierno federal estan sujetas a 10s 
programas de accidn antidiscriminatoria para contratar y desarrollar alas mujeres y a 
10s miembros de grupos minoritarios. 

El proceso de seleccidn sigue un procedimiento de siete pasos: llenado de la 
solicitud de empleo, entrevista preliminar, pruebas, investigacidn de antecedentes, 
entrevista de seleccidn en p~.ofundidad, examen fisico y oferta de trabajo. En el caso 
de puestos directivos, la entrevista en profundidad probablemente sea la etapa mis 
importante. En teoria, debe ser realista y basarse en hechos. TambiCn se recurre a 10s 
centros de evaluaci6n para seleccionar a 10s administradores. 

La induccidn y la orientacidn ayudan a1 empleado de nuevo ingreso y a la 
organizaci6n a adaptarse mutuamente. Se ha comprobado que dar actividades intere- 
santes a 10s nuevos empleados se correlaciona con el Cxito futuro. 

Los programas de capacitacidn tratan de mantener y mejorar el desempefio actual 
en el trabajo, elaborando a1 mismo tiempo programas cuya finalidad es enseiiar las 
habilidades que se necesitarh en 10s trabajos futuros. La necesidad de capacitacidn 
puede determinarse por medio de la evaluacidn del desempeiio, las exigencias del 
puesto, 10s andisis organizacionales y 10s estudios de recursos humanos. Tanto 10s 
mCtodos de capacitacidn como 10s de desarrollo pueden clasificarse en dos categorias: 
10s que se aplican en el lugar de trabajo y 10s que se aplican fuera de 61. La instruccidn 
particular es el metodo formal de desarrollo en el trabajo que tiene mayor importan- 
cia. Entre 10s mCtodos de desarrollo se cuentan la rotacidn del trabajo y la ensefianza 
escolar. La capacitacidn y el desarrollo han de ser reforzados en la situacidn de trabajo. 

La evaluacion del desempefio puede ser informal o sistematico. Para mejorar el 
desempefio, la evaluacidn deberia basarse en metas establecidas en forma conjunta 
por 10s administradores y subordinados. Entre 10s problemas de la evaluacidn se 
cuentan el cambio de criterios, el prejuicio del evaluador, diferentes patrones de Cste 
y el efecto de halo. 

Las promociones han de ser justas si se quiere que Sean incentivos utiles para 10s 
empleados. La discriminacidn en la promocidn, aunque ilegal, todavia no desaparece. 
Las transferencias se utilizan para que un administrador amplie su experiencia, para 
cubrir puestos vacantes y para reasignar a empleados que la organizaci6n no quiere 
bajar de puesto, promover o despedir. El descenso es una opcidn que se usa poco en 
el caso de administradores ineficientes. Las separaciones, o despidos, son dolorosas 
pero se utilizan mas y con frecuencia han resultado benefices por igual para el 
individuo y para la organizacidn. 

Nuevas tendencias exigen una vinculacidn mas estrecha de la administracidn de 
recursos humanos con la estrategia de una organizacidn. El modelo de las cuatro C's 
de 10s investigadores de Harvard es util para evaluar quC tan eficazmente esti 
apoyando su estrategia de negocios la politica de recursos humanos de una organiza- 
cidn. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. XuPles son 10s pasos del proceso de la administracidn de recusos humanos 
(ARH)? Suelen 10s administradores realizar mas de un paso a la vez? Explique su 
respuesta. 



2. CPor qut  es necesaria la planeaci6n de 10s recursos humanos? Nombre 10s cuatro 
pasos de la planeaci6n de recursos humanos. tQu6 factores deben tener presentes 
10s administradores de un programa de planeaci6n de recursos humanos? 

3. CCuaes son 10s metodos de reclutamiento que aplican 10s administradores? 
CCuAles son las ventajas y desventajas del reclutamiento interno? 

4. CQue cambios han ocurrido en la igualdad de oportunidad de empleo y en la 
acci6n antidiscriminatoria en 10s dltimos aiios? CCuiles son las implicaciones para 
10s administradores? 

5. CCuil es la secuencia normal de siete pasos? CEs la misma en todas las circunstan- 
cias? Explique su respuesta. 

6. CCuPles son 10s defectos de las entrevistas en profundidad? CC6mo pueden 
reducirse a1 minimo? 

7. CQue informaci6n pretende transmitir la inducci6n y la orientacibn? 
8. CCuA es la diferencia entre capacitaci6n y desarrollo? 
9. CCuiles enfoques y metodos de desarrollo pueden utilizar 10s administradores? 

CCuil metodo es mfis eficaz? 
10. CCuiles son las diferencias bisicas entre la evaluaci6n sistemitica y la informal? 

CCuPles son 10s cuatro metodos bisicos de la evaluacibn? CC6mo puede hacerse 
que las evaluaciones formales contribuyan mis a mejorar el desempefio? ?Guiles 
obsticulos de la evaluaci6n necesitan superar 10s administradores? 

11. Zui les  son 10s problemas que implica la promoci6n? CDe que.manera podemos 
superarlos? 

12. CCuindo se usan las transferencias en las organizaciones? 
13. Explique la manera en que el criterio de las cuatro C's se puede usar para evaluar 

la eficacia de la politica administrativa de recursos humanos. 
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La compañía Gannett: un líder en empleo minoritario 

En una empresa que destaca por tener empleados 
pertenecientes a minorías, la Compañía Gannett, pro- 
pietaria de 90 periódicos a través del país, ha colocado 
empleados minoritarios en un 20 por ciento de sus 
puestos y se jacta de una fuerza de ventas, profesional, 
técnica, administrativa que consiste en 15 por ciento 
de empleados minoritarios. La población de los Esta- 
dos Unidos está conformada casi en 22% por mino- 
rías, y el porcentaje de minorías en la industria del 
periodismo es de 7%, arriba del 4% en 1978, cuando la 
Sociedad Estadounidense de editores de periódicos 
hizo la primera cuenta. Cerca de la mitad de los 1,600 
diarios en esta ciudad no cuenta con reporteros que 
pertenezcan a minorías. 

En la actualidad, sólo dos de los 90 periódicos de 
Gannett no tiene empleados pertenecientes a mino- 
rías, la compañía ha sido objeto de encomio por sus 
logros en cuanto a la promoción y contratación de 
personas que pertenecen a minorías, algunos de sus 
empleados blancos se han quejado de que a ese m m t o  
se le ha dado escaso crédito en las decisiones de 
personal. Los ejecutivos de la compañía han negado 
estos cargos de discriminación a la inversa. 

Por otro lado, algunas pinorías declaran que 
Gannett debe hacer más. Dicen que ese interés admi- 
nistrativo es estrictamente en cuanto a las cuotas de 
contratación -así que, por paradójico que parezca las 
minorías siempre terminan representadas en forma 
desfavorable, ya que una vez que la cuota queda cu- 
bierta, otros candidatos que pertenecen a minorías 
sociales se quedan sin una oportunidad justa. 

La política de contratación de Gannett está basada 
en el reclutamiento agresivo y en programas de pro- 
moción por lo cual los puestos pueden permanecer 
vacantes hasta que personas de color los ocupen. La 
compañía también envía reclutadores a ferias de traba- 
jo y publica sus anuncios clasificados en periódicos 
dirigidos a las minorías. A los administradores de 

Garinett se les capacita en metas equitativas de contra- 
tación de empleados, y ellos transmiten sus cantidades 
en reportes mensuales o trimestrales para mantenerse 
informados sobre sus avances hacia las metas de con- 
tratación. Gannett también proporciona bonos a los 
administradores que reúnen buenos registros en la 
contratación de personas que provienen de sectores 
minoritarios. Si bien este tipo de recompensa debe 
reflejar una consideración equilibrada tanto de las 
oportunidades de contratación disponibles para un 
administrador como de sus oportunidades de contra- 
tación, los incentivos financieros deben alentar a los 
administradores a alcanzar metas de oportunidad 
equitativas. 

d l a n  Neuharth, director de Gannett, está comple- 
tamente comprometido con el programa de la compa- 
ñía. En 1979, inició una campaña llamada Compañe- 
ros Hacia el Progreso que establecía una agenda para 
la contratación y promoción de minorías y mujeres. 
Ahora, al menos diez años más tarde, Neuharth se 
preguntaría cómo debería evaluar los avances del pro- 
grama. 

Fuente: Adaptado de Johnnie L. Roberts 'Gannett Surpasses Other 
Newspaper Firms in the Hising and Prornotion ot Minorities", The Woll 
Street Journol. 11 de mayo, 1988 p.1 l .  

Preguntas del caso 
1. ?Por qué los periódicos podrían tener una repre- 

sentación sustancialmente menor de emdeados 
de las minorías? 

2. ?Por qué el programa de Gannett ha sido exitoso 
captando empleados de las minorías? 

3. ?Cuáles son algunos de los posibles problemas 
con este programa ahora y en el futuro? 

4. ?Qué consejo le daría usted al señor Neuharth 
cuando él medita acerca del futuro del programa? 

Diferentes iniciativas en Avon 

Para el no tan lejano año 2000 habrá cambios extraor- blancos nativos tan solo el 15 por ciento de la fuerza de 
dinarios en la demografía del mercado de trabajo trabajo recién incorporada, el 6lpor ciento de todas 
estadounidense, de acuerdo con Workforce 2000, en un las mujeres adultas conservarán sus trabajos y el por- 
reporte del Instituto Hudson de 1987. Serán hombres centaje de las minorías y de los inmigrantes que se 



incorporan a la fuerza laboral tendd un incremen- 
to sustancial. Se proyecta ademk que la poblaci6n y 
la fuerza de trabajo como un todo crecedn mu) 
lentamente, que el promedio de edad de la fuerza 
laboral se incrementah, y que el grupo de j6venes 
obreros que se incorporan al mercado de trabajo 
disminuiri. 

Las corporaciones estadounidenses e s t h  enfren- 
tindose al reto de este heterogtneo mercado de traba- 
jo, siempre en aumento, de diferentes formas. Dos de 
ellas actuales implican 1) programas que vayan m k  
all5 del reclutamiento legalmente especificado de 
mujeres y de las minorias, y 2) el increment0 de dife- 
rentes mercados de trabajo que generen m k  oportu- 
nidades para la superaci6n de mujeres y de minorias 
sociales a niveles de mayor influencia. Estos distintos 
programas de administraci6n pretenden minimizar la 
tensi6n que enfrentan 10s empleados y la administra- 
ci6n en un mercado de trabajo heterogkneo y 
maximizar la productividad de todos. Avon comenz6 
su adaptaci6n a la carnbiante fuerza laboral en 10s aiios 
70 con estrategias de acci6n positivas. El principal 
interts se enfoc6 en las pricticas de contrataci6n, y se 
form6 el ComitC de Mujeres y Minorias para propor- 
cionar un for0 para problemas concernientes a estos 
grupos. La compaiiia reclut6 entre 10s negros y las 
organizaciones de las minorias, en 10s campos univer- 
sitarios, como tambikn a travts de agencias de empleo 
especializadas en la contrataci6n de gente que provie- 
ne de minorias. A pesar que la cultura corporativa en 
Avon tiende mucho a exaltar el feminism0 donde las 
mujeres ocupan el 70% de 10s puestos administrativos 
y tienen abundantes oportunidades para progresar. 
Otros empleados que provienen de minorias se mos- 
traron renuentes durante 10s primeros dias de la ac- 
ci6n positiva, al detectar escasas posibilidades de obte- 
ner ascensos. 

En 10s aiios 80, la administraci6n de Avon modific6 
su enfoque y comenzd a pensar en tkrminos de la 
multicultura. Comenzaron a ver una ventaja competi- 
tiva en contar con una fuerza de trabajo diversa que 
concordara mis con la cambiante base de consumido- 
res, un hecho que fue claramente importante para una 
compaiiia de venta directa. Se establecieron redes 
nacionales de empleados para 10s trabajadores negros, 
asiiticos e hispanos para proporcionarles apoyo y 
tutoraje. Los miembros de estas redes eligieron lideres 
que fueron asesorados por la administracidn de m k  
alto rango. 

Se estableci6 un Consejo de Participaci6n Multi- 
cultural formado por representantes de las redes y 
ejecutivos de la compaiiia para mejorar la comunica- 
ci6n entre 10s empleados y la administraci6n y para 
supervisar el proceso del trabajo en pro de  la 
multicultura. Se cre6 un director de desarrollo y dise- 
iio multicultural. Al mismo tiempo, Avon se involucr6 
con el Instituto Estadounidense para la administra- 
ci6n de la Diversidad en el Colegio Morehouse en 
Atlanta, donde la gente talentosa que pertenecia a 

minorias a la que se capacita condujeron un programa 
de desarrollo ejecutivo. 

Con el inicio de 10s aiios 90, las necesidades de la 
compaiiia y las actitudes volvieron a evolucionar, y la 
multicultura le abri6 paso a un programa de iniciativas 
diferentes. 

Avon quiere ser el empleador por elecci6n y mante- 
ner, no s610 reclbtar, al mejor grupo de empleados 
posible. Los ejecutivos de la empreia hacen Cnfasis en 
que su programa de administraci6n de la diversidad 
no s610 es una versi6n reciclada de la acci6n positiva. 
Explica que el knfasis ha cambiado de la accibn positi- 
va de la contrataci6n hacia el mejoramiento y el segui- 
miento minucioso de dos avances de 10s empleados 
provenientes de minorias dentro de la compaiiia. Al- 
e n  empleado ambicioso contratado durante la ac- 
ci6n positiva que haya pasado por las promociones o 
que haya llegado al mfiximo nivel a que pueda aspirar 
quizi no permaneceri en la compaiiia. Los ejecutivos 
de tsta ven este proceso como un dispendio de recur- 
sos y creen que el programa de iniciativas diferentes 
les confiere una ventaja competitiva. 

El programa de capacitaci6n en el Instituto Estado- 
unidense Para la Administraci6n de la Diversidad ya 
no esti limitado a empleados de las minorias. Admi- 
nistradores que no provienen de minorias tienen aho- 
ra la oportunidad de seguir cursos intensivos de tres 
semanas para conocer nuevos enfoques para enfren- 
tar dificultades de comunicaci6n y 10s aspectos m k  
sutiles de las diferencias culturales. La compaiiia pa- 
trocina asimismo talleres para avivar la sensibilidad a 
fin de superar 10s supuestos acerca del origen y el 
genera. Para finalizar, se ha creado una fuerza de tarea 
para supervisar y evaluar nuevas iniciativas para una 
administraci6n efectiva dentro del cambiante merca- 
do de trabajo. 

Los ejecutivos de la compaiiia tambikn estin desa- 
rrollando estrategias para aumentar sus iniciativas di- 
ferentes m k  all5 de la raza y el ghero .  Alientan el 
interks en estilos de vida alternativos y selecciones de 
estilos de trabajo, estAn%uscando salidas relacionadas 
con el cuidado de 10s viejos y de guarderias. La meta 
que se espera para el mercado de trabajo plural es 
proporcionar un medio ambiente flexible y adecuqdo 
dentro del cud cada empleado sea eficaz, productiw y 
con movilidad ascendente. 

Fumtu: Wwkforcs 2000: Work an W o r h  for th 21s; C a t u q  (Indianapolis, 
Ind.: El Instituto Hudson. 1987); Ronni Sandroff, 'The Hining Crisis of 
the 90',Workiq,Woman, febrero, 1989), p. 92-94; Janice Castro, 'Get Set: 
Here they Comet", Time (otofio. 1990) Ndmcro Especial 'Women: The 
Road Ahead;, pp. 50-52; R. Rossevelt Thomas, Jr. 'From Aff~rmative 
Action To Affirming Diversity", Harwrd Burinsrr Rsvinu marzo-abril, 
1990, pp. 107-117; Sheryl Hilliard,Tucker y Kevin D. Thompson, 'Will 
Diersity - Opportunity + Advancement for Black?' Black Enlnprirs 
noviembtc,l990, pp. 50-56; Linda Winikow 'How Women and Minorities 
Are Deshaping Corporate America", Vital Spsschss, 1 de febrero, 1991, 
pp. 242-244. 
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Preguntas del caso 3. 2De quC manera Avon ha tratado de cambiar de 
actitudes a pesar de una fuerza de trabajo cam- 

1. 2De quC manera 10s cambios demogrificos espera- biante? 
'On cambia del sig10 afectarAn a las 'OrPoram 4. iCudes son los problemas que enfrentan las ,-om- 

ciones estadounidenses? pafiias en el establecimiento de programas de 
2. 2Cuiles son 10s beneficios -para el empleador asi diversidad de la administracih? 2De que manera 

cmlo para el empleado- de una fuerza de trabajo se pueden superar estos problemas? 
diversificada? 
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EL MA NEJO DEL CA MBIO ORGA NIZACIONAL 
Y LA INNOVACI~N 

{Par quk es necesario un cambio planeado? 
Un modelo del proceso de cambio 

Andisis &I campo defumas 
Fuentes de resistencia 
El proceso de cambio 
Cdmo uencer la resistencia a1 cambio . 

Tipos de cambio planeado 
Enfoques del cambio estnutural 
Enfoques a21 cambio tecnoldgico 
Enfoques para el cambio en ku personas 
Interdependencia de b s  tres enfoqw 

Desarrollo organizacional (DO) 
Cultura organiracional 
Tipos de mtiuidudes de daawollo organixacional 

El manejo de la creatividad y la innovacidn 
Creatiuidud individual 
Creatiuidud e innaracidn en la organiurcidn 
Establecimiento de u n  clima a d e m d o  para la 
creatividad organiracional y la innouacidn 
Creatiuidud e innouacidn 

A1 terrninar este capitulo, usted debera ser capaz 
de: 

1. Definir el tbrmino cambio planeado e identificar 
las situaciones en las cuales es apropiado. 

2. Hacer una lista y discutir 10s conceptos de la 
teoria del campo de fuerza de Kurt Lewin. 

3. Explicar las tres principales fuentes de resisten- 
cia al carnbio planeado. 

4. Explicar el proceso del carnbio de tres pasos de 
Lewin. 

5. Formular una lista y analizar algunas de las ma- 
neras en que la resistencia del empleado se 
puede dirigir. 

6. Formular una lista de 10s tres tipos de carnbio 
planeado y dar un ejemplo de cada uno. 

7. Definir el tkrmino desawollo organiracional y ex- 
plicar de quC manera es diferente a otros plan- 
teamientos referentes al carnbio planeado, 

8. Formular consideraciones tticas acerca del de- 
sarrollo organizacional. 

9. Describir las tecnicas de DO que se usan m k  
ampliamente. 

10. Distinguir entre innovaci6n y creatividad y ex- 
plicar de quk manera las organizaciones pue- 
den alentar arnbas. 



INTRODUCCION. 

Trauma y triunfo organizacional de la AT&T 

Eii el caso tal vez m5s cclcbraclo en la historia cle los 
negocios, la ATkT convino en 1983, derivado dc un 
cleci-cto emitido por el Dcp;irtaincnto de Jiisticia en 
rlcsiiicoi-poi-ar por sí inisnia, tres cuartos cle siis $150 
I>illoiies cii activos. 1-lasta entonces la :\T&T y las coni- 
~) ; i i i í i i~so~:i t l : is  I k l l  Tclcplionc, cr;in ninpli;i y alta- 
iiicii~c consicleraclas ciiti-c las coinpiiñkis inhs consis- 
icnteincnte procliictivas y rncjor xlininistradas en el 
iiiiiiiclo. LAS cíiiiibios result;intcs rlc la tlcsiiicoiprn- 
cióii fiicron cnorincs. Cada tina clc las coiril):iiiías 
iiiiiltil>illoii;irias en dólares rcsiiltaiitcs tiivo qiic esta- 
l>lccci- riiicvas formas clc pliincacicín y oi.gnniz;iciOii, y 
la misma ATkT fue precipitada ;i i11i iniiiiilo coinpcii- 
tivo coiiiplctaiiicnte nuevo. 

I\ 1)'-incipios cle los niios 70, la ATkT i-c.coiioc:iO q11c 
sil medio cxterno estaba c;iinbiaiido y qiic (.ra iiic\'it;i- 
I>lc \dv(.rse más competitivo. K i i  iin ~xiiiicr csli~erzo 
por iin dcsiirrollo organizacioiiiil, 1;i Al'kl' toiiií) I;i 

rlcc-isicíii sin pi.ccctlcnrcs de conti.at;ir a Xiclr M<:(;ill, 
111i recio cx ciriplc;ido tlc 1;i IBM, p~i1.a iipoyiii- ii siis ex- 
p c ~ ~ o s t ~ i  ~nc~.<~;icloteciii;i. D i c ~  tiir1)iilciiios aiios inis 
i~irdc, 11cC;ill tl+') la conipañía (Icspii6s clc Ii¿il>c.i. 

piics[o una III;HK;I iiitlclel>lc en ella. Sil estilo (le (.oii- 
L'roiit;iciiíii y ronflicto,.jiinto u m  sil oricntaci0n sobi-c 
iiiercatloic:ciiin y clicntcla. inicii) iin proceso rlc ciiiii- 
I)io que ; i í i ~ i  fiii~cionn. 

Aiitcs (le 1!183, la AT&T er;i I;i cinprcsa priwcla qiic 
cniplc:ilxi iii;ís gente ci i los I.:si;iclos Ciiitlos. Fx i  iiiiiy 

coiiociil:~ por iccompcnsw 1;' Icdtad, perscvci.;iiicia, y 
ti-;ibajo ardiio con 1-esl>ons;il)ilitliitl y scgiiridad en el 
trabajo. Se csi;ihlcció I>I-oh~iiclaiiiciitc en los cinplea- 
dos de 1ii Al'k'f 1;) ti~;itlicicín de ser\ir a los intereses 
pí~blicos. Sin ciiibargo, h j o  1;i tciisicíii del cambio 
iniichas de Lis ii.;i<licioiics clc la compaliía se dcrriiin- 
bai-on. (:oriio piii~c de siis csí'iicizos de i~ccliicir costos, 
la ATkT cliniin(i 7.5,OOO emplc;idos, algiinos por me- 
dio de la jiil>ilaci<íii, pci-o iiiiichos ni% a través de 
ilcspiclos. I'or algún ticnipo, t;iiiibitiii algiiiios altos ad- 
iiiiiiisti-adores p;irccían cst;ir iiiipact;idos y demasiado 
p;ir;iliz;itlos conio p;ira prevenir cl desorden y cl des- 
gaste tlc la inoi.;il. 

Eii cl otoiio clc 1!)86, un vcterano con 22 años en la 
AT&T se suici(l6 al desciibrir que probablemente sería 
despedido, dcspiiés dc tres transferencias y cinco traba- 
jos en dos años. La noticia de su suicidio causó una gran 
preoc~ipaci6n ;icerca de la razón de cómo una compa- 
ñía p ido  liacer eso a un empleado leal a sólo unos 
cuantos aíios cle siijiibilaciin. De acuerdo conJames E. 
Olsoii, en aqiicl tienipo director de la AT&T, "Nadie 
está pasando por lo que esta compañía cstá pasando. 
Hemos puesto a nuestra gentc en el infierno". 

I.'irrnlr,s: Joliii J .  Kcllci,, Gocfl' I.cn,is. 'l'odd M ; i r o i ~ ,  Kusccll Xlirchcll, y 
'Thanc Pciersoii. "ATkT: 'Tlic hfnki i ig  of  a (:oinch;ick". /311,1nrrr Il'wk, 
cncro 18, IYRH.  p. 56.62; Stcw Coll, Tlic Deal ol ihc Cciiiiii y: Tlie Ricak-  
up of AT&T ( N i i e w  Yovk: A<hcneiini. 1986). 



L a AT&T es s610 una de muchas organizaciones que sobrellevan el alborotado 
y potencialmente gratificante proceso de carnbio pluneado, el intento sistemiti- 
co para rediseiiar una organizacidn de una manera que le ayudara a adaptarse 
a 10s cambios significativos en el medio ambiente exterior y a alcanzar nuevas 

metas. En este capitulo, analiiaremos las razones por las que las organizaciones se 
aventuran en la carrera del carnbio planeado, un modelo del proceso de cambio, y 10s 
aspectos de la organizacidn que se pueden cambiar. Luego terminaremos el capitulo 
estudiando el desarrollo organiurcional, una de las principales aproximaciones a la cul- 
tura y a la gente cambiante dentro de una organizaci6n, con especial Cnfasis en la 
manera en que 10s administradores pueden alentar la creatividad y la innovacidn. 

iPOR QUE ES NECESARIO UN CA MBIO PLA NEADO? 

carnbio planeado El esfuer- 
20 sistemitico para 
rediseiiar una organizaci6n 
de  tal manera que la ayude 
a adaptarse a 10s cambios 
en el medio ambiente exter- 
no o para lograr nuevas me- 
tas. 

El cambio planeado ha sido definido como "el diseiio premeditado y el establecimien- 
to de una innovacidn estructural, un nuevo plan de accidn o nuevas metas, o un 
carnbio en la filosofia de operacidn, clima o estilo".' Por supuesto, todas las organiza- 
ciones realizan adaptaciones estructurales menores como reaccion a 10s cambios en 
sus entornos de accidn directa v accidn indirecta. Se revisa una forma de ventas Dara 
eliminar la confusion del cliente, digamos, o el departamento de recursos humanos 
puede elaborar un programa de capacitacidn sobre 10s programas de seguridad 
ordenados por la OSHA (Organizacidn de Capacitacion y Seguridad). Lo que distin- 
gue 10s cambios planeados de estos cambios reactivos es su alcance y magnitud. El 
carnbio planeado aspira a preparar a la organizacidn total, o a la mayor parte de ella, 
a adaptarse a 10s cambios significativos en las metas y direccidn de la organizacidn. 

Un carnbio planeado n6 es sencillo, barato, o sin dolor, como se evidencia con el 
suicidio del veterano de la AT&T. Se le preguntd a 10s empleados acerca de abandonar - - 
sus costumbres de trabajo conocidas por una nueva or&inizacidn con nuevas reglas, 
procedimientos, y expectativas. Otros empleados leales pueden perder definitivamen- 
te sus trabajos. Entonces, dada la desorganizacidn potencial, <par quC las organizacio- 

- - 

nes emprenden un programa de cambio planeado? Hay a1 menos tres razones: 

1. Los cambios del medio ambiente amenazan la sobrevivacia de la organizaci6n. Como en 
cualquier sistema, las organizaciones necesitan y deben interactuar con sus entor- 
nos externos. Si una organizacidn pierde contact0 con su entorno, se podria 
encontrar ofreciendo productos o'servicios a poca gente que quiera comprarlos, 
mientras que competidores mis Agiles ganan su segment0 en el mercado. A 
menudo el mejor camino para volverse mis sensible es la reestructuracidn, como 
se muestra en el ejemplo de Kodak, esbozado en el caso de estudio del capitulo 3. 

2. Los cambios del entorno ofrecen nueoas oportunidades para prosperar. Como se estudid 
en 10s primeros capitulos, un carnbio en el entorno puede representar ya sea un 
problema o una oportunidad, dependiendo de la perspectiva de cada quien. En 
realidad, el encontrar las oportunidades es el sello de buena calidad del empresa- 
rio emprendedor de Cxito y tiene mucho que ver con el Cxito continuo de orga- 
nizaciones establecidas como Hewlett-Packard. Como se vio en el caso de estudio 
del capitulo 11, Hewlett-Packard se reorganiz6 cuando sus administradores se die- 
ron cuenta de que su actual estructura le estaba impidiendo obtener ventaja de 
una oportunidad de crecimiento (ofrecer un mejor mddulo de trabajo de compu- 
taci6n) que tarnbiCn representaba un amenazante problema de sobrevivencia 
(ofrecer una mejor estacidn de trabajo, computacidn o un relajamiento de la 
posici6n de la HP como un lider en la industria). 

3. La  estncctura & la organizadn estd retrasando su adaptacidn a 10s cambios &l entorno. 
Esta es la herza impulsora det& de muchos cambios planeados hoy dia, a medida 
que las organizaciones luchan para responder a un entorno externo complejo y 
cambiante (la figura 141 le dad una buena idea de la manera en que 10s dos prin- 
cipales cambios del entorno, tecnologia de globalizacidn e informacidn, han 
complicado el entorno de las organizaciones). Algunas de las empresas m k  
grandes, m k  exitosas, y prestigiadas son victimas de su propio Cxito. Con el paso 
de 10s aiios han construido estructuras organizacionales muy estables, burocriti- 
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cas y grandes que son muy eficientes para alcanzar determinadas metas en un 
ambiente específico. Si bien, la toma de decisiones es metódica, incluso lenta, y las 
nuevas ideas y ventajas competitivas tienden a quedar paralizadas por la rutina 
organizacional. Como se muestra en la figura 14-1, muchas organizaciones han 
experimentado con una organización complaciente, incluso no jerárquica, que 
alienta el trabajo en equipo y la comunicación estrecha, con la idea de que estas 
organizaciones "que se inician" serán más flexibles, creativas, e innovadoras como 
reacción a los cambios ambientales de cada tipo. 

UN MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO 

Aunque las organizaciones se ven acosadas por muchas fuerzas que exigen cambios, es 
importante admitir que también otros factores actúan para mantenerla en un estado 
de equilibrio. Las fuerzas que se oponen al cambio son las que apoyan la estabilidad o 
el status quo. Para entender de qué manera funciona esto. vamos a tomar en conside- 
ración un modelo del proceso de cambio que está basado en el trabajo de Kurt Lewin. 

Análisis del campo de fuerzas 

Conforme a la teoría del "campo de fuerza" propuesta por Kurt Lewin, todo compor- 
tamiento es resultado de un equilibrio entre las fuerzas de impulso y las de re~tricción.~ 
Las primeras ejercen presión en una dirección y las segundas en la dirección opuesta. 
El desempeño resultante es una conciliación de ambos grupos de fuerzas antagónicas. 
Un incremento en las fuerzas impulsoras podría aumentar el desempeño, pero tam- 
bién podría intensificar las fuerzas de restricción. Por ejemplo, un administrador 
puede pensar que logrará obtener mejores resultados si dice a los subordinados que 
no habrá descansos en absoluto mientras no se eleve la productividad. Pero la pro- 
bable respuesta de hostilidad, desconfianza y mayor resistencia puede ocasionar 
di:minuciones adicionales de la productividad, aun cuando se observe la prohibición 
formal de hacer pausas durante el trabajo. 

La tendencia natural de casi todos nosotros, si queremos un cambio, consiste en 
ejercer presión. Sin embargo, la tendencia igualmente natural del que la recibe es 
reaccionar contra la presión. Las fuerzas impulsoras activan sus propias fuerzas de res- 
tricción. Por tanto, disminuir estas últimas es normalmente un medio más eficaz de 
alentar el cambio que intensificar las fuerzas impulsoras. En el ejemplo de la produc- 
tividad, el administrador tendría mayores probabilidades de obtener resultados al 
identificar los cuellos de botella burocráticos y eliminarlos. 

El modelo de Lewin (véase la figura 14-2) nos recuerda la necesidad de buscar las 
causas múltiples del comportamiento y no una sola causa. Es aplicable a nuestros 
propósitos por ser generalizado: las fuerzas pueden ser de muchos tipos, y el compor- 
tamiento o desempeño puede ser el de un individuo, de un grupo o de la organización 
en su totalidad. El concepto de equilibrio también indica que las organizaciones tie- 
nen fuerzas que impiden que el desempeño descienda demasiado, lo mismo que fuer- 
zas que impiden que aumente en exceso. 

Los programas del cambio planeado tienen por objeto eliminar o debilitar las 
fuerzas de restricción y crear o fortalecer las fuerzas impulsoras que existen en las or- 
ganizaciones. 

Fuentes de resistencia 

El modelo de Lewin es útil debido a que nos vuelve conscientes de muchos factores 
que pueden actuar ya sea como conductores o como fuerzas restrictivas. Las fuerzas 
restrictivas, que permiten una organización estable, son de especial interés, puesto 
que representan fuentes potenciales de resistencia al cambio planeado. Si los adminis- 
tradores pueden cambiar estas fuerzas o dirigir sus intereses fundamentales, tienen 
una mejor oportunidad de efectuar cualquier cambio planeado. Por comodidad agru- 



Fuena del carnbm Cuema tendiente a rnantener el stetus quo 

I 1 

Miedo al carnbio I I_ 

Preaiones contra el wpenrimr 

Habilidades bien aprcndides 
L 

FIGURA 1 4 4  Diagrama de f u e ~  de campo 
Noh: La lonl[itud de la flecha es iwd a la fuerza 
Fwnte:  ~ d a & d o  de Edgar F. ~ u i e  y Thomas G. Cummings, Orgunization Dcuoloptncnt and Changc. Sa. cd. p. 73. 
Copyright Q 1985 por West Publishing Company, Todos 10s dcrechos reservados. 

paremos estas fuentes de resistencia en tres clases generales: la cultura organiza- 
cional, 10s intereses individuales, y las percepciones individuales o metas y estrategias 
organizacionales. 

~ULTURA ORGANIZACIONAL. Ot: tres fuerzas, esta es tal vez la mih importante en 
cultura organizational El la formaci6n y mantenimiento de la identidad de la organizaci6n. La cultura organi- 
conjunto de principios im- zacional se refiere a 10s acuerdos importantes que 10s integrantes comparten, tales co- 
Portante% coma nor-, mo normas, valores, actitudes y creen~ias.~ Como se muestra en la figura 143, la 

actividades y creen- cuItura organizacional, se puede comparar con un iceberg. En la superficie e s t h  10s 
ciasp que 'Omparten los in- aspectos evidentes, o abiertos, lo formalmente manifestado, metas organizacionales, 
tegrantes organizacionales. tecnologfa, estructura, politicas y procedimientos, y recursos financieros. Debajo de la 

superficie se ubican 10s aspectos cubiertos, u ocultos, 10s aspectos informales de la vida 
organizaciod. Esto induye las percepciones, actitudes, y sentimientos compartidos, 
asi como el conjunto compartido de valores acerca de la naturaleza humana, la natura- 
leza de las relaciones humanas, y cuPnto puede y contribuiri a la sociedad la organi- 
zaci6n.' 

Como regla general, 10s empleados permanecen en una organizaci6n debido a 
que el trabajo 10s ayuda a satisfacer sus metas en lavida y tambiCn por que sus persona- 
lidades, actitudes, y creencias, concuerdan dentro de la cultura organizacional. En 
realidad, muchos empleados se identifican con su organizaci6n y toman sus utilidades 
y p&didas como personales. Como resultado, se pueden sentir amenazados por 10s 
esfuerzos para cambiar radicalmente la cultura de la organizaci6n y 'la forma en que 
hacemos las cosas". 

IN-= PERSO-. Si bien 10s empleados pueden y se identifican con sus 
organizaciones, su inter& fundamental es para st mismos. A cambio de hacer un buen 
trabajo esperan un pago adecuado, condiciones de trabajo satisfactorias, seguridad en 
el trabajo, y cierto grado de aprecio, poder, y prestigio. Entonces, cualquier cambio 
que amenace su stcltur quo, se vuelve una fuente de temor e incertidumbre. En el me- 
jor de 10s casos, 10s empleados pueden hacer frente a un period0 potencialmente inc& 
mod0 de adaptaci6n en la medida en que se establecen en una nueva organizaci6n o 
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Pollticas y procedimientcs 
Recursos financieras 

FICURA 14-3 El iceberg ormnizacionai 
Fuentc: Adaptado de ~ t a n l e ~ - ~ .  Herman, "TRW Systems Group", en Wendell L. Frenchy y Cecil H. Bell, hijo, 
Organizalion DcveIapment: Behavioral Science Inlmenlionsjor Organization Improvement, (3a. ed.), p. 19, O 1984. 
Reimpreso con autorizaci6n de Prcntice-Hall, Inc.. Englrwood Cliffs. NJ. 

en un trabajo rediseiiado. En el peor de 10s casos, pueden perder su trabajo. Estos 
temores, junto con la incertidumbre acerca de la seguridad fundamental en su trabajo, 
crea barreras poderosas ante el carnbio, en especial si 10s empleados que comparten 
10s mismos miedos e intereses personales se unen. 

PERCEPCIONES DE METAS ORGANIZACIONALES Y ESTRATEGIAS. Las metas y estrate- 
gias son muy poderosas para organizar y coordinar 10s esfuerzos de cualquier organi- 
zaci6n. En realidad, la declaraci6n de una misi6n (tal como la de Nordstrom "dele a1 
cliente el mejor servicio posiblen) puede guiar las acciones en ausencia de politicas y 
procedimietos formales. Sin embargo, esta fuerza estabilizadora poderosa puede 
hacer dificil el cambio. A veces, 10s empleados no entienden la necesidad de una nue- 
va meta porque no tienen la misma informacidn que tienen sus administradores. 0 
pueden aiiorar 10s "buenos dias pasadosn. Si bien, en otros casos, 10s empleados pue- 
den resistirse a1 cambio porque detectan informaci6n que sus administradores no 
tienen. 

El proceso de cambio 

Lewin estudi6 asimismo el proceso de lograr un carnbio eficaz. Observ6 que 10s 
individuos se enfrentan con dos grandes obsdculos para conseguirlo. En primer 
lugar, no e s t h  dispuestos (o no pueden) modificar las actitudes y conductas arraiga- 
das desde mucho tiempo at&. Un administrador a quien se le dice que necesita 
aprender una nueva tecnica analitica, aceptarh esa informaci6n con poca o nula difi- 
cultad. Pero si se le dice que es demasiado agresivo y duro en su trato con la gente, 
habd mayores probabilidades de que se moleste y rechace la informaci6n. Sugerir la 
necesidad de introducir un carnbio en el estilo o actitudes administrativas se considera 
una violaci6n de la autoimagen y una indicacidn de ineptitud. 

444 PARTE CUATRO/ORCANIZACION 



descongelar Convertir a la 
necesidad de carnbio es tan 
obvia que el individuo, gru- 
po, u organizaci6n puedan 
ver y aceptar con facilidad 
que el carnbio debe ocurrir. 

agente de carnbio El indivi- 
duo que dirige o g u i  el 
proceso de carnbio en una 
situaci6n organizational. 

recongelamiento La trans- 
formaci6n de un nuevo pa- 
tr6n de conducta en la nor- 
ma a travks del 
reforzamiento y de mecanis- 
mos de apoyo. 

El segundo gran obsticulo descubierto por Lewin es que el carnbio suele durar 
poco tiempo. Tras un breve period0 de intentar hacer las cosas en forma diferente, 10s 
individuos a menudo vuelven a sus patrones tradicionales de conducta. 

Para superar 10s obsticulos de ese tipo, Lewin elabor6 un modelo secuencial de 
tres pasos para el proceso de carnbio. El modelo, perfeccionado despues por Edgar H. 
Schein y otros, es igualmente aplicable a individuos, grupos u organizaciones en su 
t~talidad.~ Entre otras cosas, requiere 'descongelarn el patr6n actual de comporta- 
miento, "cambiar" o crear un nuevo patr6n y luego "recongelar" o reforzar la nueva 
conducta. 

1. Descongelar es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el individuo, 
gmpo o empresa la vean fhcilmente y la acepten. 

2. El carnbio implica designar un agente de carnbio preparado, quien dirigiri a 10s 
individuos, grupos o a la organizaci6n en su totalidad a traves del proceso. 
Durante este proceso, el agente de carnbio que promueva nuevos valores, actitu- 
des y comportamiento mediante el proceso de ih t i f iwc idn  e intmalizacidn. Los 
miembros de la organizaci6n se identifican con 10s valores, actitudes y comporta- 
miento del agente, internalizPndolos una vez que advierten su eficacia en el 
desempeiio. 

3. Recongelar significa poner en su lugar el nuevo patr6n conductual por medio de 
lus mecanismos de soporte o reforzamiento, de manera que se convierta en la 
norma vigente. 

Los agentes de cambio pueden ser miembros de la organizaci6n o consultores 
traidos del exterior. Para programas de cambio complejos y muy extensos, contratar 
a un consultor externo tiene muchas ventajas. Primero, el consultor externo regular- 
mente ofrece experiencia y habilidad especializadas. Segundo, el consultor no se 
distraed por las responsabilidades operatins de cada dia. Tercero, como externo, el 
consultor puede tener mPs prestigio e influencia que alguien del interior. Cuarto, ya 
que el consultor no tiene intereses creados en la organizaci6n, puede ser m k  objetivo 
que alguien del interior y encontrar m k  fgcilmente la manera de ganarse la confianza 
delos emplead~s.~ 

C6mo vencer la resistencia a1 cambio 

La resistencia a una propuesta de cambio constituye una seiial para el administrador 
de que algo anda mal con la propuesta, o de que se ha incurrido en errores en su pre- 
sentaci6n. Por consiguiente, 61 debed determinar las causas reales de la resistencia y 
luego mantener una actitud lo suficientemente flexible como para superarlas en for- 
ma apropiada.' 

En aiios recientes, por ejemplo, 10s fabricantes de autos han experimentado 
muchas formas que presionan para cambios relativamente amplios en politica a largo 
plazo y en relaciones a largo plazo con grupos de trabajadores que resisten estos cam- 
bios. A1 menos en un caso, una decisi6n de alto nivel para disminuir gradualmente las 
magnitudes de la General Motors, las medidas flexibles e innovadoras han disminuido 
la resistencia al carnbio e incrementado la probabilidad de que todas las partes 
involucradas finalmente se beneficien. 

Una de las realidades constantes del negocio de 10s autos en 10s Estados Unidos 
es que la administraci6n se ha enfrentado durante mucho tiempo con sindicatos a 
causa de problemas con reglas laborales, condiciones de trabajo, salarios y beneficios. 
Como regla, las relaciones trabajo-administraci6n se han caracterizado por porciones 
contrarias incluso cuando parece que todo va bien para ambas partes. Sin embargo, 
como 10s fabricantes de autos sintieron 10s tiempos dificiles y se vieron forzados a 
enfrentarse por salvar sus fortunas comerciales, lograron negociar relaciones menos 
tradicionales, mL flexibles con el sindicato de trabajadores. La GM, que en a l e n  
tiempo fabric6 el 52 por ciento de 10s carros nuevos vendidos en 10s Estados Unidos, 
ahora se tiene menos del40 por ciento. Su administraci6n actual se comprometi6 a 
reducir considerablemente la organizaci6n a mediados de 10s aiios 90; una politica 
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que pudo significar el cierre de, por lo menos cuatro de 26 plantas y eliminar un 
minimo de 100,000 plazas. Esto seria adicional a 10s casi 60,000 miembros de la United 
Auto Workers que ya tenian un despido indefinido. 

Para ayudar a crear una relaci6n diferente en la cud la administracih y 10s 
trabajadores pudieran trabajar juntos y no con prop6sitos encontradas, cada planta de 
la GM form6 comitbs conjuntos, sindicatos/administraci6n para estudiar las formas 
de promover la producci6n. La GM tambi6n estuvo trabajando con el sindicato para 
adoptar mttodos de producci6n m& flexibles tales como el que se us6 en 10s sistemas 
de equipo estilo japones. 

Aunque hubo algunos progresos, hay aiin alguna renuentia de parte del sindicato 
para cambiar. Esta renuencia se bas6 no s610 en la aversi6n a1 carnbio de las formas 
tradicionales de hacer el trabajo, sin0 tarnbitn el temor de que, a medida que se 
incrementara la productividad, disminuyera la seguridad en el trabajo. Si bien la GM 
negoci6 a l p  sobre la seguridad en el trabajo, el contrato de 1987 estipulaba que si las 
ventas sepfan ba@do, la GM podria despedir a m& trabajadores. Desde que 10s 

Tabla 141 MCtodos para vencer la resistend. d ermbio 

USANDO COMUNMEN- 
METOW IMPLICACIONFS TE CUANDO... VENTAJAS DESVENTAJAS 

3. Facilitaci6n 4 

soporte 

6. Coerci6n arplMta + 

coerci6n implfcita 

Explicar la necesidad de 
un cambio 16gico a 10s 
individuos, grupos, e in- 
cluso a toda la organiza- 
ci6n. 

Pedir a 10s miembros de la 
organizaci6n su ayuda 
para disefiar el carnbio. 

Ofrecer programas de 
recntrenamiento, tiem- 
pos de descanso, apoyo 
ernocional y compren- 
si6n a la gente atkctada 
por el cambio. 

Nepciaciones con aque- 
llos que pudieran o p  
nem; aun pidiendo que 
se escriban cartas de 
comprensi6n. 

- - - - - -  - - - 

Dar a las personas dave un 
papel deseable en el di- 
sefio o la irnplementa 
ci6n del proceso del 
cambio. 

Amenazar con la pCrdida 
del empleo o transfc 
rencias, suspensi6n de 
promociones, etc. 

Falta infomacidn o no se 
cuenta con la infoma- 
ci6n y el anPih 
preciso. 

Los iniciahres no tienen 
toda la informaci6n 
que necesitan para 
disefiar el cambio y 
otros tienen mucho 
poder para resistir. 

Las penonas se resisten 
a1 cambio por 
problemas de ajuste. 

Algmas personas y un 
grupo con considerable 
poder para reshtir 
aalddn perdiendo 
evidentemente con el 

ambio.- - - - - 

Otras tacticas no M n  
resultados o bien son 
muy costosas. 

La velocidad cs indispen- 
sable, y 10s iniciadores 
del cambio tienen 
mucho poder. 

Una vez convencidos, 10s 
individuos normalmen- 
te ayudan a establecer 
el carnbio. 

Los que panicipan se 
sentkin comprorneti- 
dos en la realiici6n 
del cambio, y toda 
infomaci6n pertinente 
de que dispongan sed  
integrada al plan del 
cambio. 

Ningrin otro mCtodo 
funciona tan bien con 
problemas de ajuste. 

Algunas veces es una 
forma relativamente 
Bcil de evitar urm gran 
mistencia. 

Puede ser una solud6n 
bastante rapida y 
barata de 10s problc 
mas de resutencia. 

Es dpido y puede 
superar cualquier t i p  
de resistencia. 

Puede ser muy lento si 
i n t e ~ e n e n  rnuchas 
personas. 

Puede ser rnuy lento, si 
10s participantes 
diseiian un cambio 
inapropiado. 

Puede ser lento, caro y 
ademh fracasar. 

Puede costar mucho si 
alerta a otros para 
que negocien la 
obediencia. 

Puede ocapionar 
problemas en el 
futuro si el personal 
se siente rnanipulado. 

Puede ser riesgoso si 
hace que las penonas 
se enojen con 10s 
iniciadores. 

Fm&: Reimpreso con autorizaci6n de Haward Burincss Review. Recuadro de 'Choosing Strategies for Change", de John P. Kotter y Lconard A. 
Schloringcr (marzc-abril dc 1979). Copyright 8 1979 por el presidente y becarios de Harvard College; todos 10s derechos rcservados. 



planes de la GM para reducir sus plantas coinciden con la baja en las ventas de sus pro- 
ductos, parece haber muchas barreras para cambios de Cxito en 10s modelos de trabajo 
y en la relaci6n entre el sindicato y la administracibn. No obstante, 10s analistas y 10s 
participantes, e s t h  esperanzados en que 10s nuevos intentos y estrategias incrementa- 
r h  la productividad y 10s beneficios para la GM, y entonces ofrecer una mayor seguri- 
dad en el trabajo para la administracibn y 10s miembros del ~indicato.~ 

John P. Kotter y A. Schlesinger habian propuesto seis formas de vencer la resis- 
tencia al cambio, incluyendo 10s dos principales rnedios adoptados por la GM y su 
sindicato de trabajadores, es deeir, participaci6n m L  compromiso, y negociaci6n m4s 
acuerdo. En la tabla 14-1 se resnrnen 10s seis mCtodos. Cada d t o d o  tiene sus ventajas 
y sus desventajas, y ningCin mCtodo es adecuado para todas las situaciones. 

TZPOS DE CA MBZO PLA NEADO 

Se puede cambiar una organization alterando su estructura, su tecnologia, su gente, 
o con alguna combinaci6n de estos a spec t~s .~  (Ver figura 1 4 4 . )  

Enfoque del cambio estructural 

Cambiar la estructum de la organizaci6n supone reorganizar sus sistemas internos: 
lineas de comunicacibn, flujo del trabajo o jerarquia administrativa. 
Esto se puede lograr de tres formas. 

1. Diseiio clrtsico organizational se centra en la definicidn cuidadosa de las responsabi- 
lidades del trabajo y la creacibn de divisiones de trabajo adecuadas y lineas de de- 
sempefio. Una de las tendencias mas significativas es hacia la organizaci6n llana, 
plana, en la cud se eliminan 10s niveles medios de la adrninistracion para sim- 
plificar la interacci6n de 10s altos administradores con 10s empleados no adminis- 
trativos, a quienes se les asigna mas responsabilidades. Wal-Mart, a quien recien- 
temente se le llam6 el lider de 10s detallistas de 10s Estados Unidos, es un buen 
ejemplo de esta tendencia.I0 

2. La descentralixucidn da origen a unidades organizacionales miis pequeiias e inde- 
pendientes que mejoran la motivaci6n y el desempefio de sus integrantes y les 

FIGURA 144 Los tres enfoques del cambio 
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Una organization UPlanan. Alan Darling es un administrador de Quad/Text de la Quad/ 
Graphics, Inc., una empresa de ripido crecimiento de impresi6n y alta tecnologfa en 
Pewaukee, Wisconsin, en donde s61o hay dos niveles de administraci6n entre el nivel mis  bajo 
de trabajadores y su fundador Harry Quadracci. 

ayudan a centrar su atenci6n en las actividades de mixima prioridad. La descen- 
tralizacidn tambiCn permite que cada unidad adapte su propia estructura y tecno- 
logia a las actividades que realiza y a su entorno. La decisi6n de la Cray Research 
para dejar que su fundador Seymour Cray se dedicara a sus propios intereses de 
investigacidn en una nueva compaiiia, Cray Computer, es un buen ejemplo. Otro 
es la decisi6n de Disney de crear Touchstone Pictures, la cual ofreci6 peliculas 
mAs sofisticadas que la tradicional Disney. 

3.' La modijcacidn delflujo de trabajo y un cuidadoso agrupamiento de las especialida- 
des tambikn contribuirfin directamente a mejorar la productividad y a 
incrementar la moral. Una expresi6n de esta tendencia es la cantidad de  dinero 
que 10s empleados pueden gastar sin pedir autorizaci6n. L a  empresa de consulto- 
res de A. Kearney encontr6 que entre las compafiias con un mejor funcionamien- 
to clasificadas en la revista Fortune 200, permiten gastar a sus administradores 
hasta 20 millones de ddlares s610 con su firma. A una escala menor, la divisi6n 
WIX de la Corporaci6n Dana permite que cualquier empleado gaste 100 d6lares 
en un proceso de innovaci6n sin pasar a travts de un lento y potencialmente 
penoso y humillante proceso de solicitar autorizacibn. Otra expresi6n de esta idea 
es la sugerencia de un escritor de administraci611, Tom Peters, de que 10s admi- 
nistradores aceleren el desarrollo del product0 "participando en conjunto gente 
con funciones diferentes, en el mismo cuarto o lugar de trabajo o cubiculo ..."I1 

Enfoques del cambio tecnologico 

El cambio de tecnologia de una organizaci6n implica alterar su equipo, sus procesos 
de ingenieria, las ttcnicas de investigaci6n o 10s mttodos de produccion. Esta 
aproximacidn va hasta la teoria de la administracibn cientifica de  Frederick W. Taylor 
(que s e  present6 en el capitulo 2). 

Como lo indic6 uno de 10s logros m b  importantes de Taylor, la linea de ensamble 
moderna, la producci6n tecnol6gica a menudo tuvo un mayor efecto sobre la 
estructura. Por esta raz6n, las aproximaciones tecnoestructural o socioticnica lograron 
mejorar la realizaci6n cambiando simuldneamente aspectos de una estructura de  
organizaci6n y su tecnologfa. La ampliaci6n y el enriquecimiento del trabajo, que se 
trataron en  el capitulo 12, son ejemplos de 10s enfoques tecnoestructurales para el 
cambio. 



Enfoques para el cambio en las personas 

Los enfoques tanto tkcnicos como estructurales pretenden mejorar el desempefio de 
la organizaci6n cambiando la situaci6n del trabajo. Por otro lado, 10s enfoques o acer- 
camientos a las personas tratan de modificar el comportamiento del empleado cen- 
trhdose en sus habilidades, actitudes, percepci~nes y expectativas. 

Muchos de estos esfuerzos se conocen como tkcnicas de desarrollo organizacional 
(DO), que en breve se analizargn con m k  detalle. E;nfoques que no son DO para gente 
que evoluciona incluyen la administraci6n por objetivos (estudiado en el capitulo 8), 
desarrollo de la administraci6n (expuesto en el capitulo 13), y modificaciones en el 
comportamiento (que se estudiarPn en el capitulo 15). 

Interdependencia de 10s tres enfoques 

Ya que las organizaciones son sistemas constituidos por elementos interactuales, 
interdependientes, cualquier cambio programado ser6 mPs efectivo si se tiene en 
cuenta esta interacci6n y se trata de carnbiar m k  de un solo elemento.IsPor lo general, 
el numero de elementos que es necesario involucrar aumenta con la magnitud del 
cambio deseado. 

Supongamos, por ejemplo, que somos administradores de una gran compaiiia y 
queremos aumentar las ventas en dos categorias de productos: medicamentos de 
patente y productos para el cuidado personal. Con objeto de lograr nuestra meta, 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

Trauma organizacional y triunfo en la AT&T 

Aun preocupado por 10s problemas morales, Olson 
sali6 de viaje, recorri6 siete ciudades, y habl6 a m k  de 
40,000 trabajadores de la AT&T en un esfuerzo por 
explicar 10s problemas de la compaiiia y las soluciones 
que proponia. Desafortunadamente, muri6 de cPncer 
a principios de 1988. Su sucesor, Robert Allen, se 
enfrent6 a un trabajo dificil para continuar la labor de 
cambio organizacional. 

Los administradores de la AT&T no pudieron du- 
dar en identificarse con todos 10s conceptos que se 
analizaron en este capitulo. Las fuerzas internas y 
externas para el cambio existen claramente. Incluso 
antes de la desincorporaci6n la AT&T llev6 a cab0 
programas diseiiados para desarrollar cambios, en es- 
pecial bajo la conducci6n de Archie McGill; por ejem- 
plo, la compaiiia ya habia negociado un acuerdo con el 
sindicato Communications Workers of America, que 
incluia un nuevo programa de calidad de la vida labo- 
ral para mejorar la cooperaci6n y la comunicaci6n 
entre la administraci6n-trabajador. 

Debido a que AT&T era tan grande antes de la 
desincorporaci6n, sobreponerse a la inercia del cam- 
bio de m k  de un mill6n de empleados y $150 billones 
en activos requiri6 de un vigilancia constante. Una vez 

iniciados 10s despidos, la resistencia al cambio aumen- 
t6 entre algunos empleados, en proporci6n a la propia 
incertidumbre de la compaiiia, per0 fue menor en 
otros, aquellos que estaban ansiosos porque algo, casi 
cualquier cosa, sucediera. 

Con 10s aiios ha habido numerosas reorganizacio- 
nes, algunas ordenadas por cambios legales, otras lle- 
vadas a cab0 para situar a la AT&T m k  cerca alas nece- 
sidades de 10s consumidores y de las personas relacio- 
nadas con ella. A medida que la tecnologia se ha incre- 
mentado en la industria la AT&T, ha utilizado una 
variedad de enfoques tecnol6gicos, que van de 10s es- 
tudios de tiempo y movimientos de 10s operadores al 
desarrollo de mecanismos de seguimiento electr6nico 
que alientan a algunos trabajadores a emplear menos 
tiempo en el trato con 10s clientes. A travks de estos 
esfuerzos, la AT&T ha buscado dar a su gente ciertas 
habilidades, en especial capacidades tkcnicas y merca- 
dol6gicas que necesitan para ser m k  productivos. Si 
bien todas esta situaciones han sido en el trabajo, a 
ninguna de ellas se le puede seiialar como la unica ra- 
z6n para la sobrevivencia de la AT&T en la administra- 
ci6n de su cambio hist6rico. 
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podriamos concluir que se necesita un profundo cambio estructural. La fuerza de 
ventas tendr6 que ser dividida en dos unidades independientes, de mod0 que sus 
actividades se centren en cada linea de product0 y sea mis f5cil determinar la respon- 
sabilidad de cada vendedor. Tal cambio estructural seguramente exigiri cambios 
tecnoldgicos. Por ejemplo, quizk haya que utilizar nuevos programas de compu- 
tadora para trpnsferir la antigua informacidn de mercadotecnia y de ventas y darle un 
formato m h  apropiado; o tal vez se desarrollen nuevas tkcnicas y procedimientos de 
ventas para aumentar el profesionalismo de la fuerza de ventas. Ademk, tambikn es 
probable que se requieran cambios en el personal. Es posible que se contrate a un 
nuevo personal de ventas, se le capacite, y que sea necesario recapacitar o reasignar al 
personal previamente contratado. 

Por ejemplo, IBM instituyd la politica de no despidos desde sbs inicios, y esta 
politica ha forzado a la compafiia a incrementar el n6mero de sus transferencias de 
personal, ya sea porque las instalaciones se cerraron o porque se abrieron vacantes en 
otras localidades. Los bien informados de IBM a menudo se refieren a la compafiia 
como 'me transfirieron". En IBM como en cualquier otra parte, las personas incapa- 
ces de adaptarse alas circunstancias cambiantes, ya sea en las mismas localidades o por 
las transferencias, deben de ser reemplazados. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

desarrollo orgtnizacional 
(DO) Un esfuerzo a largo 
plazo apoyado por la alta 
administraci6n para mejo- 
rar 10s Drocesos de soluci6n 
de problemas y reno~c i6n  
a travts de una administra- 
ci6n efectiva de la cultura 
organizacional. 

administrat5611 por partick 
pacion La administraci6n a 
travts de compartir el poder 
con La participaci6n de su- 
bordinados; lo opuesto a la 
imposici6njer6rquica de la 
autoridad. 

Muchos de 10s entoques para los cambios planeados son apropiados para la resolucidn 
de problemas inmediatos y especificos. En contraste, el desarrollo organizacional 
(DO) es un planteamiento a largo plazo, que abarca m h ,  que es m h  complejo, y m h  
costoso, para la transformacidn que pretende el cambio de toda la organizaci6n hacia 
un nivel m h  alto de funcionamiento, al mismo tiempo que mejora enormemente el 
desempefio y la satisfaccidn de sus integrates. Aun cuando el DO, con frecuencia 
incluye cambios estructurales y tecnoldgicos, su inter& principal est5 en la gente que 
evoluciona y en la naturaleza y calidad de sus relaciones laborales. 

Formalmente el DO ha sido definido como: 

Un esfuerzo de gran alcance apoyado desde la alta administracidn para mejorar 
10s procesos de solucidn de problemas y de renovacidn de la organizaci6~1, 
particularmente por medio de un diagn6stico m L  efectivo y participative y una 
administracidn de la cultura organizacional, con Cnfasis especial en el equipo 
permanente de trabajo, en el equipo temporal, y en la cultura intergrupal, con la 
asistencia de un consultor de operaciones, y la utilizacidn de la teoria y la 
tecnologia de la ciencia conductual aplicada, que incluye la actividad de investiga- 
ci6n.Is 

Esta defmicidn incluye algunos conceptos ~mportantes. El psmeso & solucih de proble- 
mas se refiere a los mCtodos de la organizacidn para enfrentar 10s retos y oportunida- 
des de su arnbiente, mientras que los psocesar & renovaci6n se refieren a las formas en 
que 10s administradores adaptan los procesos de solucidn de problemas a su contexto. 
Una pretensidn del DO en mejorar el proceso de autorrenovacidn de la organizacidn 
de tal forma que 10s administradores puedan adaptar con rapidez su estilo de 
administracidn a 1os nuevos problemas y oportunidades. 

Otra aspiraci6n es compartir el poder administrative con 10s subordinados, una 
meta que se indica con la frase administracih con participacih. La administraci6n con 
participaci6n significa que 10s administradores dejan de lado la estructura jehrquica 
de antoridad y permiten a 10s subordinados desempefiar un papel mayor en la toma 
de decisiones. Para efectuar este cambio, 10s administradores deben cambiar concien- 
zudamente la cuhra mgunizacioncrl, las attitudes compartidas de 10s miembros, las 
c r e e n k  y actividades, que incluyen creencias acerca de quiCn tiene el poder y la auto- 
ridad para indicar y efectunr 10s cambios. Debido a que la cultura organizacional es tan 
importante para el DO efectivo, lo analizaremos con m L  detalle en la siguiente 
smci6n. 



invest igacih d e  activo El Un dltimo concept0 clave, investigacibn de la accibn, se refiere a la manera en 
metodo a travks del c u d  10s que 10s agentes del cambio del desarrollo organizacional aprenden cuiles son 10s 
agentes del cambia del desa- aspectos de la organizaci6n que deben ser mejorados y como se les puede ayudar para 
rrOl10 organizational apren- que 10s realicen. En pocas palabras, la investigacibn de la acci6n requiere: 1) un 
den que mejoras se necesi- diagn6stico preliminar del problema por 10s agentes del cambio del desarrollo organi- 
tan y c6mo se le puede ayu- 
dar a la organizaci6n para zacional; 2) obtenci6n de datos que confirmen (o  rechacen) el diagn6stico;b) retroali- 

implantar esas mejoras. mentaci6n de 10s datos a 10s miembros de  la organization; 4) exploraci6n de 10s datos 
por 10s miembros de  la organizaci6n; 5) planeaci6n de  la acci6n apropiada; y 
6) realizaci6n de las acciones adecuadas. 

Cultura organizacional 

El DO se centra en la cultura organizacional debido a que forma actitudes en 10s 
empleados y determina la manera en que la organizaci6n interactda con su entorno. 
Por ejemplo, en la industria bancaria de  Estados Unidos, las presiones desencadena- 
das por la reforma legal han ocasionado un cambio notable de  actitud entre 10s bancos 
establecidos respecto a lo que un banquero llam6 "la antigua cultura burocritica de  
comprobaci6n del balance a1 final de la jornada", la cual ha sido reemplazada por una 
cultura m k  empresarial y m5s orientada a las ventas y la competencia.I4 Peters y 
Waterman (vCase el capitulo 1) sostienen que las compaiiias con fuertes culturas que 
se centran en el exterior (es decir, en el servicio a clientes) pueden, en efecto, ser m h  
sensibles a 10s cambios ambientales y adaptarse mis pronto a ellos que las que carecen 
de ese tip0 de cultura.I5 

Una cultura organizacional fuerte y ampliamente reconocida suele citarse como 
un motivo del Cxito de compaiiias como IBM y Procter & Gamble. Las ceremonias, 
premios, condecoraciones, distinciones y otras modalidades simb6licas de comunica- 

Preservation de  la cultura organizacional. Desde su fundaci6n en la kpoca de la depresion, 
un taz6n de manzanas ha adornado el escritorio de la recepcidn de la agencia de publicidad 
Leo'Burnett Co. La tradici6n continira hasta hoy, al igual que la cultura basada en el trabajo 
de  equipo y el interes por hacer "lo que Leo habrla hecho". La agencia la administra un 
comite ejecutivo (algunos de  10s cuales se muestran aqui); la mitad pertenece a la parte 
creativa (escritores y artistas) y la otra mitad son ejecutivos de  cuenta que trabajan con 
clientes en sus planes de  mercadotecnia. Cada aiio todos 10s creativos de nivel medio se 
rednen en el campo Leo para revisar las administraciones de 10s afios anteriores con el 
prop6sito de mantener las ideas frescas. 
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FIGURA 14-5 Como las 
cosas, palabras, acciones y 
sentimientos indican ideas 
culturales comunes 
Fucnte: Adaptado de Vijay Sathe, 
"Implications o f  Corporate 
Culture: A Manager's Guide to 
Action", Organiza-tional Dynamics 
12, nrim. 2 (ototio de 1983):9. 

ci6n que tienen compafiias como Mary Kay Cosmetics han creado una cultura corpo- 
rativa que guia las acciones del personal. La Apple Computer, compafiia que alcanz6 
en un tiempo relativamente corto el predominio en su industria, trabaj6 duro para 
mantener la informalidad y relaciones personales que caracterizan a una compafiia 
pequefia, incluso posicionandose asi misma en su mercadotecnia como la opci6n de 
una compafiia pequefia frente a IBM y otros gigantes de la industria. Hewlett-Packard 
(vCase el caso de estudio del capitulo 11) mantiene una cultura construida sobre 10s 
principios de sus fundadores; las computadoras Tandem hacen Cnfasis en una cultura 
de incentivos precisos para 10s empleados, y 3M adapta su cultura corporativa hacia la 
innovaci6n. 

Por supuesto, una cultura durable, eficiente, puede ser riesgosa, si vuelve a la 
organizaci6n indiferente a su entorno; un administrador inteligente aprende a dete- 
ner la perpetuacion de una cultura insensible. Sin embargo, no es facil cambiar la cul- 
tura corporativa. Una dificultad es, precisamente, identificar la cultura actual, desde 
que surge de las acciones de 10s miembros de la organization y de las relaciones que 
mantienen a travCs del tiempo. Sin embargo, a menudo podemos inferir la verdadera 
naturaleza de la cultura observando las cosas, lo que se dice, las acciones y 10s senti- 
mientos que comparten 10s miembros. Tales inferencias se muestran en la figura 
14-5. 

En muchas formas, la cultura se asemeja a la usada metafora deportiva del 
"momentum". Los comentaristas deportivos, en especial en el futbol, analizan la ac- 
ci6n en tCrminos de cual equipo tuvo el chispazo. Sin embargo, el chispazo no es un 
concept0 5til para 10s entrenadores. Simplemente no pueden ordenar a sus jugadores 
que "salgan y logren el chispazo"; mis bien deberan preparar un plan de accidn deta- 
llado, mencionar series de jugadas, e instruir a cada miembro del equipo sobre la ma- 
nera de actuar en el campo de juego. El equipo logra el chispazo siguiendo este plan. 

Cosas cornpartidas 
1. En rnangas de carnisa. 
2. Pueblo de una cornpaflla. 
3. Oficinas abiertas. 

Palabras cornpartidas 
4. "Hay que salir a la calle" para entender 

al cliente. (Aceptaci6n de la necesidad de 
viajar.) 

5. "No podernos confiar en 10s isternas" 
para satisfacer las necesidades de 10s 
clientes. ( S e ~ c i o  que tome rnucho en 
cuenta al cliente.) 

6. "No darnos aka prioridad al rango" 
(Ausencia de privilegios de 
estacionarniento.) 

Acciones cornpartidas 
7. Se participa en rnuchas reuniones. 
8. Se asegura que la organizaci6n se orienta 

a 10s detalles a fin de ofrecer calidad de 
sewicio a 10s clientes. 

9. Se buscan las relaciones personales y la 
cornuniceci6n. 

10. Se realizan reuniones para setisfacer las 
necesidades de 10s clienten en una crisis. 

11. Se agilizan 10s trabnjoa para pmporcionar 
un bum sewicio. 

12. Se mantienen relaciones estrechas con el 
sindicato. 

Sentirnientos cornpartidos 
13. La cornpaflla en buena conrnigo. 
14. Nos gusta este lugar. 
15. Nos interesa &a compaflla porque 

nosotros le interemma a ella como 
person-. 

Ideas culturales cornpartidas 

A. Se ofrece un sewicio de aka calidad. 
orientado al sewicio de clientes (4, 8, 
11). 

6. Las cosas se hacen bien y rhpidarnente 
("agilizaci6n") (4, 7, 10, 11). 

C. Se opera de menera informal (1, 6, 9, 
12). 

D. Se considera que la cornpflla es parte 
de la farnilia (2, 12, 13, 14, 15). 

E. Se estirnula el desacuerdo constructiw, 
(3, 7). 



De la misma forma, cualquier esfuerzo para cambiar la cultura organizacional se 
debe enfocar en lo que la gente hace como rutina. Si un administrador puede lograr 
que 10s miembros de la organizacion reaccionen de manera diferente, el cambio 
cultural le seguiri. Considere por ejemplo, una compaiiia que, despuCs de una larga 
historia de minima competencia, desea estar mPs orientada hacia la mercadotecnia. 
Muchos aiios de memorindums, conferencias, discursos, y videos pregonando una 
nueva cultura, no tuvieron efecto. Fue solamente cuando 10s ejecutivos actuaron, en 
este caso, con solo hablar mPs a 10s consumidores, cuando surgi6 la nueva orientaci6n 
mercadol6gica. 

Tipos de actividades del desarrollo organizacional (DO) 

Los agentes del cambio cuentan con muchas tkcnicas y enfoques de intervencibn, de 
las cuales s610 algunas se utilizarin en un programa de cambio. Una manera dtil de cla- 
sificar esas tkcnicas es hacerlo en funci6n de 10s grupos en que podrian usarse. 
Tambikn sirven para mejorar a 10s individuos, las relaciones de trabajo entre dos o tres 
individuos, el funcionamiento de 10s grupos, las relaciones entre grupos o la eficacia 
global de la empresa. Algunas tkcnicas que describimos aqui son aplicables a mPs de 
un grupo, como se indic6 en el recuadro de administraci6n aplicada. 

Los supuestos y 10s valores DO 

El desarrollo organizacional no es un valor neutral. 
Hay algunos supuestos Cticos y valores que la mayor 
parte de 10s practicantes de DO comparten y que de- 
termina el tip0 de cambios que sugieren. 

A nivelpersonal, 10s agentes de cambio de DO consi- 
deran que 10s individuos tiene un deseo natural de 
desarrollo personal y crecimiento y que la mayoria 
de 10s empleados estin esperanzados y son capaces de 
dar una contribuci6n mayor a la organizaci6n. Tam- 
biCn creen que la satisfaccidn de las necesidades huma- 
nas y sus aspiraciones son un importante proposito de 
la vida organizacional. Por consiguiente, estPn intere- 
sados en la autorrealizacion individual y tratan de su- 
perar 10s factores organizacionales que desalientan el 
crecimiento personal 

A nivel de grupo, 10s practicantes del DO suponen 
que es importante para la gente ser aceptados por su 
grupo de trabajo y que la mayoria de 10s grupos no 
fomentan la expresidn abierta de 10s sentimientos. Sin 
embargo, 10s practicantes del DO creen que esconder 
10s sentimientos tiene un efecto negativo sobre la 
buena voluntad del grupo y la capacidad para solucio- 
nar constructivamente 10s problemas, sobre la satisfac- 
cidn laboral y el desempefio del trabajo. Por consi- 
guiente, alientan la conciencia y el desarrollo de 10s 
sentimientos como una parte integral de la vida de la 
organizacibn. 

A nivel organizacional, 10s que practican el DO supo- 
nen que 10s vinculos entre 10s grupos de trabajo influ- 
yen en su eficiencia. Por ejemplo, habri mis  coordina- 
ci6n entre 10s grupos de trabajo cuando todos 10s inte- 
grantes del grupo e s t h  en posibilidad de interactuar, 
y menos cuando la comunicacion es so10 entre 10s 
administradores. Un segundo supuesto consiste en 
que las politicas y mktodos de grupos grandes afecta- 
r in  la forma en que interactdan 10s grupos mis peque- 
iios. Por ultimo, 10s que practican el DO suponen que 
las estrategias que se basan en que un grupo o departa- 
mento gane a expensas de otro no obtendri Cxito a 
largo plazo. Por el contrario, las organizaciones han 
de basarse en 10s enfoques aceptables para todos 10s 
grupos que intervienen. 

Los agentes cambiantes del DO valoran tambikn la 
equidad en el poder dentro de una organizacion argu- 
mentando que es necesaria para la salud a largo plazo 
de la organizacion. En gran parte de 10s casos, la equi: 
dad en el poder significa incrementar la influencia de 
10s subordinados. Sin embargo, en algunas organiza- 
ciones, como universidades, hospitales y administra- 
ciones de ciudades, la gente de menor nivel puede 
detectar podei en exceso. La solucibn, entonces, con- 
siste en promover el poder de 10s administradores de 
alto nivel. 
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entrenamiento sensitivo 
Una de las primeras tecni- 
cas de crecimiento perso- 
nal, en una Cpoca muy di- 
fund:da en 10s esfuerzos del 
desarrollo organizacional, 
que enfatiza el increment0 
de la sensibilidad de las re- 
laciones interpersonales. 

analisis transactional Una 
aproximaci6n al mejora- 
miento de la efectividad 
interpersonal, que algunas 
veces se usa en 10s esfuerzos 
de desarrollo 
organizacional, que se con- 
centra en el estilo y conteni- 
do  de la organizaci6n. 

consultoria de  procesos 
Una tecnica por la cual 10s 
consultores ayudan a 10s 
miembros de la organiza- 
ci6n a entender y cambiar 
las formas en que trabajan 
juntos. 

formacion de  equipo Un 
metodo para ei mejoramien- 
to de la efectividad de la or- 
ganizacion a nivel de equi- 
po, mediante el diagn6stico 
de limites para el desempe- 
Ao del equipo, el mejora- 
miento de las relaciones 
interequipo, y el logro de 
las actividades. 

Antes de analizar estas actividades, necesitamos darnos cuenta de 10s dos niveles 
de alternativas tticas involucradas en las actividades de DO. Un nivel implica 10s 
supuestos y 10s valores que subraya el DO; este nivel se analiza en el recuadro de ttica 
en la administraci6n. El otro nivel implica el efecto que las actividades DO tienen 
sobre 10s empleados individuales. Muchos empleados estarPn intrigados y animados, 
por la oportunidad de examinar sus actitudes y estilos de interacci6n; otros estarPn 
confundidos y atemorizados a1 principio, si bien pueden, a1 final, aprender comporta- 
mientos y actitudes mPs eficaces. De esta manera 10s agentes del carnbio necesitan ser 
sensibles a 10s temores del empleado y estar entrenados para minimizar sus ansieda- 
des. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL PAR4 EL INDMDUO. El adiestramiento en la sen- 
sibilidad fue una de las primeras ttcnicas del desarrollo organizacional que mPs se 
generalizaron. En 10s grupos "T" (Training = adiestramiento), unos diez participantes 
son guiados por un lider que mejora su sensibilidad en el manejo de las relaciones 
interpersonales y las habilidades que tstas exigen. El adiestramiento en la sensibilidad 
suele utilizarse menos en las organizaciones ahora, y 10s participantes suelen ser selec- 
cionados para asegurarse de que soportan la ansiedad que se produce en 10s grupos T. 
Tambitn hay que tomar precauciones para cerciorarse de que la asistencia es verdade- 
ramente voluntaria." 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA DOS 0 TRES PERSONAS. El analisis transac- 
cional se concentra en 10s estilos y el contenido de la comunicaci6n (transacciones o 
mensajes) entre personas. Enseiia a la gente a enviar mensajes claros y responsables y 
a dar respuestas naturales y razonables. El andisis tradicional pretende reducir 10s 
hfibitos destructivos de la comunicaci6n o 'tjuegos", en que queda oscurecida la 
intenci6n o el significado pleno de 10s mensaje~. '~ 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL PAR4 EQUIPOS 0 GRUPOS. En la consultoria de 
procesos, un consultor trabaja con 10s miembros de la organization para ayudarles a 
entender la dinPmica de sus relaciones laborales en grupos o en situaciones de equipo. 
Les a y d a  a modificar las formas en que trabajan juntos y a adquirir las habilidades de 
diagn6stico y de soluci6n de problemas que necesitan para resolver mas eficazmente 
10s problemas.lg 

LA FORMACION DE EQUIPOS. Un enfoque relacionado con el anterior, analiza las 
actividades, las asignaciones de recursos y las relaciones de un equipo para aumentar 
su eficiencia. Esta tkcnica puede aplicarse, entre otros prop6sitos, para adquirir el 
sentido de unidad entre 10s miembros de un nuevo c ~ m i t t . ~ ~ L a  formacidn de equipos 
puede dirigirse a dos tipos distintos de equipos o grupos de trabajo: primero, un 
equipo actual o permanente integrado por un gerente y sus subordinados, a menudo 
llamado p p o  familiar; y segundo, un nuevo grupo que puede crearse a travts de una 
fusi6n o a l g h  otro carnbio estructural de la empresa o constituirse para resolver un 
problema especifico; a este grupo lo llamaremos p p o  especial. 

Para ambos tipos de grupos, las actividades referentes a la formaci6n de equi- 
pos se proponen diagnosticar las barreras de un buen desempeiio del grupo, me- 
jorar la realizaci6n de las actividades, las relaciones entre 10s miembros del equipo 
y 10s procesos operacionales de tste, como son la comunicaci6n y la asignaci6n de 
actividades. La tabla 14-2 sintetiza esas actividades para grupos familiares y especia- 
les. 

Las reuniones de diagn6sticos pueden incluir a todo el grupo o bien a varios 
subgrupos, requiriendo a veces poco tiempo (un dia o menos) para identificar las 
fuerzas y las Preas problema. La formaci6n de un equipo exige una reuni6n posterior 
m6s larga; lo ideal sera que se celebre fuera del lugar de trabajo. El consultor entrevista 
a 10s participantes de antemano y organiza la reuni6n en torno a temas comunes. El 
grupo pasa a examinar 10s temas, 10s clasifica por orden de importancia, estudia la 
dinarnica en que se basan y escoge un curso de acci6n para introducir 10s cambios que 
juzgue necesarios. En una reuni6n de seguimiento, que se celebrark tiempo desputs, 
se evaluarzi el txito de las medidas aplicadas. 

454 PARTE CUATRO/ORCANIZACION 



Desarrollo organizational en British Airways. Con la creencia de que un estilo de 
administraciGn frio y autoritario arriesgaria la creencia en el servicio cBlido, cuidadoso que 
era clave para el cambio en British Airways, la aerolinea puso a 35,000 empleados en un 
programa de entrenamiento disefiado para hacerlos mAs sensibles a sus propias necesidades, 
asi como a las de sus compaiieros y clientes. Adernis, ensefi6 a sus 2,000 administradores de 
grupo las tCcnicas para la toma de  decisiones, organiz6 seminarios con titulos tales como "La 
gcnie es primero" y "adaptaci6n para el negocio"; aun 10s administradores subordinados se 
divirtieron con juegos de  mesa como una manera para desarrollar el espiritu de equipo. El 
volumen aument6 10 por ciento y la aerolinea ahora t h e  una reputaci6n bien cimentada de 
servicio, aun cuando 10s empleados reportan que ahora se sienten menos ocupados y 
acosados. 

Tabla 14-2 Actividades referentes a la forrnacion de  equipos 

ACTMDAD CRUPOS DE FAMILIA GRUPOS ESPECIALES 

Diagn6stico Reuniones de diagn6stico: "iC6rno rnarchan las Reuniones de diagn6stico: "?A d6nde nos gusta- 
cosas?" ria Ilegar?" 

Realizaci6n de actividades Solucidn de problemas, torna de decisiones, defini- Problemas especiales, definici6n de papeles y 
cidn de papeles, establecirniento de rnetas, etc. de mttas, utilizacibn de recursos, etc. 

Establecimiento y conserva- Orien~aci6n hacia buenas relaciones interperso- Orientacidn hacia el conflict0 interpersonal o 
ci6n de relaciones nales, entre ellas las existentes entre jefe y subal- entre unidades y subutilizaci6n de otros 

terno. miembros del equipo corno recursos. 
Adminislraci6n de 10s proce- Orientacidn hacia el conocirniento de 10s procesos Orientacidn hacia la cornunicaci6n, la rorna de 

sos de grupo y cultura del grupo. decisiones y las asignaciones de actividades. 
An5lisis y negociacibn de pa- Ttcnicas aplicadas en el esclarecimiento y defini- TCcnicas usadas en el esclarecirniento y defini- 

peles ci6n de papeles. cidn de papeles 

Ftunlc: Adaptado de Wendell L. French y Cecil H. Bell, hijo. Organization Dcvclopmmt: Behavioral Scicncc Inlcwmtions for Organizot~on Impmvcmcnt, p. 104. 
O 1984. Reimpreso con autorizaci6n de Prentice-Hall. Inc.. Englewood Cliffs, N.J. 
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El cambio en Southwestern Bell y Honeywell 

En 10s aiios recientes 10s programas de carnbio planea- 
do han transformado 10s sistemas de informaci6n 
Southwestern Bell y Honeywell. Se orden6 el carnbio 
a Southwestern Bell por la quiebra legal de Bell Sys- 
tems. La compaiiia fue obligada a hacerse totalmente 
independiente por primera vez, tomando todas las 
funciones proporcionadas previamente por AT&T. 
Estas iban de las relaciones de compra hasta inversio- 
nes. La Southwestern Bell acostumbrada al papel de 
utilidades protegidas, tambiCn tuvo que aprender la 
manera de competir para poder explotar las nuevas 
oportunidades creadas por la desincorporaci61-1. Un 
nuevo espiritu empresarial era la m k  alta prioridad. 

En contraste, el programa de carnbio de Honeywell 
Ueg6 como respuesta al crecimiento raquitico, la baja 
moral, y las extensas luchas internas que imperaban en 
la organizaci6n. Mientras que el programa legal en 10s 
cortes de 1982 reestableci6 en forma temporal 10s be- 
neficios, no proporcion6 las bases para un crecimien- 
to a largo plazo. La alta administracion decidi6 la uti- 
lizaci6n del desarrollo organizacional para renovar su 
negocio. Consultores externos utilizaron la retroali- 
mentaci6n de sobrevivencia y tCcnicas de procesa- 
miento de consulta para infundir a Honeywell una 
nueva cultura organizacional que incorporaba 10s va- 
lores bkicos del DO acerca de la importancia del 
individuo. 

Mientras que el impetu por el carnbio era diferente 
en las dos compaiiias, sus programas de cambio com- 
partian un enfoque orientado a la gente. Por ejemplo, 
las dos compaiiias establecieron programas por man. 
dato de reentrenamiento para administradores. En 
Southwestern Bell, todos 10s administradores de nivel 
medio y superior asistieron a un seminario de una 
semana sobre politica corporativa, que se centraba en 
estimular las relaciones internas e interpersonales. El 
programa de liderazgo ejecutivo de Honeywell tam- 
biCn consistia en talleres de una semana, pero aqui el 
enfoque era sobre el desarrollo de un espiritu de 
equipo (el grupo batallabajunto contra obst.Aculos fisi- 
cos como una pared de 12 pies), y se comprometia al 

proceso de cambio. 
La administraci6n participativa se convirti6 en el 

nuevo orden del dia. Honeywell reeduc6 en forma 
sistemitica a sus administradores y estimul6 un estilo 
de administracibn participativo promoviendo a aque- 
110s administradores que lo empleaban. La Southwes- 
tern Bell premiaba con bonos a sus administradores. 
La compaiiia tambiCn cre6 un programa formal de 
"Calidad en la vida laboral" para estimular las contri- 
buciones de 10s em~leados a la administraci6n. Por 
ejemplo, un equipo de calidad en la vida laboral, de la 
ciudad de Kansas desarroll6 con Cxito un nuevo plan 
Dara el reestablecimiento eficiente del servicio telef6- 
nico despuCs de una tormenta. 

La comunicaci6n tambiCn fue una marca de buena 
calidad de ambos programas. El equipo de carnbio de 
Honeywell visit6 cada instalaci6n de computaci6n de 
la compaiiia y produjo un video para 10s empleados 
explicando las metas y 10s tipos de comportamiento 
que estaban tratando de alentar. La Southwestern Bell 
prepar6 un enlace via satClite de 10s 55,000 empleados 
de la compaiiia con sus esposas en 57 localidades 
inmediatamente despuCs de su desincorporaci6n. Este 
evento permiti6 a 10s empleados expresar sus emocio- 
nes sobre el carnbio y dio a la administracibn una opor- 
tunidad para demostrar su nuevo liderazgo. 

iQuC m k  tuvieron en comun 10s programas de 
carnbio en Southwestern Bell y Honeywell? Los dos 
son sucesos de Cxito. En Southwestern Bell el empuje 
tom6 su lugar: 10s empleados a nivel individual idea- 
ron mejores formas para reestablecer el servicio a 10s 
clientes con lineas defectuosas, para el seguimiento de 
sistemas celulares, y para comercializar 10s servicios 
de la compaiiia. En Honeywell, 10s cambios en 10s 
sistemas de informaci6n se expandieron a toda la 
corporaci6n. Los ingresos y 10s beneficios se fueron 
hacia arriba en ambas organizaciones. 

Fuente: Zane E. Barnes, 'Change in the Bell System", Academy of 
Management Executive 1, nbm. 1 (febrero 1987):4346; James J. Renier, 
'Turnaround of Information Systems at Honeywell", Academy of 
M a ~ g e m e n t  Executive 1. num. 1 (febrero 198?'):47-50. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA RELACIONES INTERGRUPALES. Para que una 
organizaci6n pueda evaluar su salud y fijarse planes de acci6n tendientes a mejorarla, 
puede recumrse a la reunidn & confrontcrci6n. Se trata de una reuni6n de un dia en que 
intervienen todon 10s administradores y se discuten problemas, se analizan las causas 
subyacentes y se planean medidas correctivas. Esta reuni6n suele efectuarse despuCs 
de un carnbio organizacional muy importante, como la funci6n o la introducci6n de 
una nueva tecnologia.P1 



DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA LA ORGANIZACI~N TOTAL. La retroalimenta- 
cidn por encuesta puede utilizarse para mejorar las operaciones totales de la empresa. 
Requiere realizar encuestas de actitudes y otro tipo, asi como comunicar sistemki- 
camente 10s resultados a 10s miembro de ella. Y despuks Cstos determinan las acciones 
que se necesitan para resolver 10s problemas y aprovechar las oportunidades descu- 
biertas en las encuestas. 

EL MANEJO DE LA CREATZVZDAD E ZNNOVACZON 

Muchos escritores sobre administrackin definen creatividad como la generaci6n de 
una nueva idea e innovacio'n como el traslado de una nueva idea a una nueva compaiiia 
(Computadoras Apple), un nuevo producto (el Walkman Sony), un nuevo servicio (la 
entrega nocturna de Federal Express), un nuevo proceso (una linica fila de espera 
para servicios mliltiples en el banco o en las diversiones de las ferias), o un nuevo 
mCtodo de producci6n (el disefio y la producci6n auxiliada por computadoras). 

El historiador econ6mic0, Joseph Schempeter, visualiz6 la innovaci6n como la 
fuente del Cxito en la economia de mercado, una vision que esd  reforzada por el 
entorno actual, cambiante y competitive. La organizaci6n que no es creativa e 
innovadora no sobreviviri Por esto, cada vez m k  organizaciones buscan 10s medios 
para alentar y fomentar la creatividad y la innovaci6n tanto en el nivel individual como 
en la 0rganizaci6n.~ 

Creatividad individual 

Los individuos difieren en su capacidad de ser creativos. Los que poseen este don en 
alto grado tienden a ser m k  originales que las personas menos creativas; si se les pide 
indicar algunos usos posibles de las llantas de autombvil, estas liltimas d i r h  "boyas" y 
"co1umpios"; las personas creativas d i h  cosas como "armaz6n de anteojos para 
elefantes" o 'halos para robots grandes". Las personas creativas tambiCn suelen ser 
m6.s flexibles: pueden y e s t h  dispuestas a carnbiar de enfoque cuando abordan un 
problema. Prefieren la complejidad a la simplicidad y tienden a ser m k  independien- 
tes que las personas menos creativas, adhiriCndose a sus convicciones cuando alguien 
pone en tela de juicio sus ideas. TarnbiCn tienden a cuestionar la autoridad y a 
desobedecer 6rdenes que no tienen sentido para ellas. Por tal raz6n, en ocasiones es 
dificil administrarlas en la mayor parte de las organizaciones. Trabajan largas horas y 
muy duro en aquello que les intriga, pues e s t h  m6.s motivadas por problemas 
interesantes que por el premio material. 

Creatividad e innovation en la organization 

Del mismo mod0 que 10s individuos difieren en su capacidad de poner en pdctica su 
talent0 creativo, tambikn las organizaciones difieren en su capacidad de traducir en 
nuevos productos, procesos o servicios 10s talentos de sus integrantes. Para permitir a 
sus organizaciones aprovechar al m%mo la creatividad, 10s administradores necesi- 
tan conocer el proceso de innovaci6n en las organizaciones y tomar medidas para 
alentarlo. El proceso creativo en la organizaci6n consta de tres pasos: generaci6n de 
ideas, soluci6n de problemas o desarrollo de ideas e implanta~i6n.~ 

GENERACION DE IDEAS. Esta etapa en una organizaci6n se basa, ante todo, en el flujo 
de personas e informaci6n entre la empresa y su arnbiente. Asi la gran mayoria de las 
innovaciones tecnol6gicas se han realizado en respuesta a las condiciones del merca- 
do. Si 10s directives de la organizaci6n no saben que existe una demanda potencial de 
un nuevo producto o que hay insatisfacci6n con 10s actualmente existentes, segura- 
mente no b u s c d n  innovaciones. 

Los consultores y expertos externos son una fuente importante de informaci6n 
para 10s adminismdores, pues a menudo esdn enterados de nuevos productos, pro- 
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cesos o adelantos en 10s servicios de su irea de especialidad. Tambikn 10s empleados 
de nuevo ingreso pueden conocer otros enfoques o tecnologias usados por 10s pro- 
veedores y la competencia. Entre 10s miembros regulares de la organizaci6n, existe 
una valiosa fuente de nuevas ideas ya que ellos estin en contact0 constante con infor- 
maci6n fuera de su arnbiente inmediato de trabajo. Esas personas, a quienes Thomas 
Allen llama "guardianes de la tecnologia", intervienen de manera muy importante en 
la estimulaci6n de la creatividad e innovaci6n en 10s laboratorios de investigaci6n y 
de~arrollo.~~ 

De acuerdo con Rosabeth Moss Kanter, es probable que la generaci6n de ideas 
promueva innovaci6n cuando estas ideas surgen desde la$ raices de la organization. 
Argumenta que facultando a la gente en 10s niveles m k  bajos de la organizaci6n para 
iniciar nuevas ideas dentro del context0 de un entorno de apoyo es una forma vilida 
de implementar innovaciones e ~ i t o s a s . ~ ~  AdemBs, si bien muchas de estas nuevas ideas 
desafian las tradiciones culturales de la compafiia, las compafiias innovadoras como 
Hewlett-Packard, Laboratorios Wang, y Toyota, ademis, alientan en forma rutinaria a 
sus empleados para que generen nuevas ideas. 

DESARROLLO DE IDEAS. A diferencia de la generaci6n de ideas, que es estimulada 
considerablemente por 10s contactos externos, el desarrollo de ideas depende de la 
cultura organizacional y de 10s procesos internos. Las caracteristicas, valores y proce- 
sos de la organizaci6n pueden apoyar o inhibir el desarrollo y uso de ideas creativas. 
El compromiso con 10s mktodos racionales de soluci6n de problemas, expuestos en el 
capitulo 8, aumenta la probabilidad de que las ideas creativas y de aka calidad Sean 
reconocidas y desarrolladas plenamente. 

La estructura organizacional tambikn desempefia un papel importante. Las 
organizaciones rigidamente estructuradas que inhiben la comunicaci6n entre depar- 
tamentos, a menudo impedirin que las personas capaces de ayudar se enteren de la 
existencia de un problema. A1 poner barreras a la comunicaci6n, tales organizaciones 
impiden ademPs que las soluciones lleguen a 10s administradores que las necesitan. 
Los sistemas de information gerencial (MIS, por sus siglas en inglks), 10s de soporte a 
las decisiones (DSS) y 10s sistemas expertos guardan y recuperan las ideas generadas y 
ayudan a 10s administradores en el desarrollo de ideas.26 Los ultimos adelantos en las 
redes de tales sistemas son de gran ayuda en la soluci6n integral de problemas. 

En investigaciones Cray, que se especializa en tecnologia para computadoras, las 
nuevas ideas son impulsadas a travCs del sistema organizacional de muchas maneras, 
tal es el caso de la politica de establecer compromisos externos con 10s consumidores 
aun antes de que el nuevo producto para computadora haya sido construido. Por 
ejemplo, Cray se cornprometi6 asimismo a1 desarrollo de sus innovadores circuitos de 
arseniato de Galium antes de que la implementacidn del proyecto comenzara a 
funcionar. Ademis, ha ideado una estructura organizacional total que alienta la crea- 
tividad y el desempefio como factores instigadores en la planeacion y el desarrol10.~~ 

IMPLANTACION. La etapa de implantaci6n del proceso creativo en las organizaciones 
consta de 10s mismos pasos que llevan a una solucidn o invenci6n del mercado. En el 
caso de bienes producidos, esos pasos incluyen ingenieria, production de herramien- 
tas, fabricacibn, pruebas de mercado y promoci6n. Si bien una alta tasa de innovaci6n 
a menudo reduce la rentabilidad a corto plazo, es necesaria para un crecimiento a 
largo plazo. Por ejemplo, la industria relojera suiza, que opera con mktodos tradicio- 
nales y con la artesania individual antigua, ha mostrado una declinaci6n desde media- 
dos de la dtcada de 1970, cuando 10s competidores mis innovadores introdujeron en 
el mercado productos nuevos, entre ellos 10s relojes digit ale^.^^ Cuando 10s fabricantes 
suizos introdujeron hace poco productos nuevos, como el conocido y econ6mico reloj 
de pulsera Swatch, lograron recuperar parte de un mercado que a1 parecer ya habian 
perdido. 

Para que la innovaci6n tenga txito, se requiere un alto grado de integraci6n entre 
las unidades de la organizaci6n. Los especialistas tkcnicos responsables de la ingenie- 
ria del nuevo producto, han de trabajar con 10s especialistas administrativos y finan- 
cieros responsables de mantener el costo de la innovaci6n dentro de limites pricticos. 
Los administradores de produccih, al ayudar a precisar las eipecificaciones del 



nuevo producto, d e b e h  trabajar con 10s administradores de mercadotecnia, quienes 
tienen la responsabilidad de efectuar las pruebas de mercado, la publicidad y la 
promocidn. Sin una buena integracidn de todos esos grupos, una innovaci6n de cali- 
dad no se producid atiempo, sin rebasar 10s limites del presupuesto y para un mer- 
cad0 viable. Las organizac~ones que tienen una estructura demasiado rigida pueden 
tener problemas para integrar sus actividades. En cambio, se ha demostrado que una 
comunicaci6n constante en la organizaci6n tiene efectos positivos en la inn~vacidn.~' 
Por tal motivo, 10s grupos especiales de mbajo (que se explicah en el capitulo 17) y 
las estructuras organizacionales de tip0 matricid (capitulo l l ) ,  que estimula la 
comunicaci6n e integraci6n interdepartamentales, son particularmente id6neos para 
generar, desarrollar y redizar las ideas y enfoques creativos. 

Establecimiento de un clima propicio para la creatividad 
organizational y la innovaci6n 

Como hemos visto, la creatividad se estimula mL en una aundsfera de tolerancia, que 
diehte la exploraci6n demuevas ideas y formas de hacer las cosas. Tal atm6sfera es 
dificil de aceptar para muchos administradores. Pueden sentirse incdmodos ante el 
proceso continuo del cambio, que constituye un aspect0 imprescindible de la creativi- 
dad. TambiCn les preocupa el hecho de que en una atm6sfera de tolerancia la disci- 
plina se relaje o se pierda el control de costos. 

Rosabeth Moss Kanter ha desarrollado una lista de diez actitudes adminismtivas 
-contrastadas con su contraparte del comportamieto respectivo-. Ella Cree que 
provocan la inhibicidn de 10s esfuerzos innovadores. Despub de estudiar las actitudes 
y las politicas con respecto a la innovaci6n y la creatividad en varias grandes organiza- 
ciones, Kanter fue capaz de describir las formas por las cuales dgunos administrado- 
res en forma regular inhibian la innovaci6n e impedian que 10s empleados generaran 
nuevas ideas. El capitulo 3 de su libro The Changes Masters se intitula "Innovation 
Against the Grain: Ten Rules for Stifling Innovation", y sus recetas para c6mo no 
alentar la innovaci6n se presentan el cuadro 14-1. . 

Ejemplo 14-1 "h diez reglm para inhibir la innovaci6n " de Kanter 

Considere con suspicacia cualquier idea nueva que viene desde abajo, porque es nueva y viene 
desde abajo. 
Insista en que la gente que necesita tu aprobaci6n para actuar, pase primer0 por muchos otros 
niveles de la administraci6n para obtener sus firmas. 
Pida a 10s departamentos o a 10s individuos que ridiculicen y critiquen las propuestas del otro. h o  
le ahorra el tiempo de decidir; s61o tiene que recoger al sobreviviente. 
Exprese sus criticas abiertamente y omita sus elogios. (Esto mantiene a la gente en su lugar.) 
Inf6rmeles que pueden ser despedidos en cualquier momento. 
Trate de identificar 10s problemas como muestras de fracaso, para desalentar a la gente que le 
h d a  saber que algo anda ma1 en su 6rea. 
Controle todo con cuidado. Aseghese con frecuencia de que la gente calcule cualqu~er cosa que 
se pueda calcular. 
Tome decisiones en secret0 para reorganizar o cambii l a  polftrcas, l d r s e l a s  a la gente sin que 
lo espere. (TambiCn esto mantiene a la gente en su lugar.) 
Asegkese de que 10s requerimientos de informaci6n ath completamente justificados, y asegtl- 
rese de no proporcionarles a todos 10s admiistradores con frccuencia. (No quiere que 10s datos 
caigan en manos equivocadas.) 
Asigne a 10s administradores de 10s niveles m h  bajos, en nombre de la delegaci6n y participaci6n. 
raponsabiiidad para que piensen c6mo realizar recortes, licenciar gente, o cambiarla de lugar, u 
o m  decisiona de implementaci6n amenazantes que tienen que hacer. Y haga que las realicen 
con rapidez. 
Y sobre todo, nunca olvide que usted, el de hasta arriba, ya conoce todo lo importante de este 
negocio. 

rlsnte: RoMbeth Moss Kanter. 7 h  Chunge M a s h  (Nuen Yorl; Simons And Schusters, 1983) p. 101. 
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Ejemplo 1 4 4  Algunas prescripciones para fomentar la creatividad organizacional 

1. L o p r  la aceptación del cambio. Los miembros de la organización deben convencerse de que el 
cambio los beneficiar9 a ellos y a la empresa. Este conv&imiento tiene mayores probabilidades 
de darse si los empleados participan con sus administradores en la toma de decisiones y si 
situaciones como la seguridad del trabajo se manejan con cuidado cuando se planean e implantan 
cambios. (Véase nuestra exposición para vencer la resistencia al cambio en el capítulo 13.) 
Estimular nueuar idear. Los administradores. desde los de alta dirección hasta los supervisores de 
nivel mis bajo, manifestadn con sus palabras y acciones que les agradan los nuevos métodos. 
Para estimular la creatividad, han de estar dispuestos a escuchar las sugerencias de sus subordina- 
dos. a implantar las m& prometedoras o comunicarlas a los ejecutivos de nivel superior. 
Pennitir m& inferacción. Se favorece una atmósfera creativa y de tolerancia si la gente tiene la 
oportunidad de interactuar con miembros de sus grupos de trabajo y con los pertenecientes a 
otras unidades. Tal interacción estimula el intercambio útil de información, el flujo libre de ideas 
y perspectivas frescas de los problemas. 
Tolerar el fiacaro. Muchas nuevas ideas resultan imprácticas o inútiles. Los administradores 
eficientes aceptan y tienen en cuenta el hecho de que se invertirán tiempo y recursos en la 
experimentación de nuevas ideas que tal vez resulten un fracaso. 
Establecer objetivos claros y dejar libertad para alcanzarlos. Los miembros de la organización deben 
tener un propósito y objetivo de su creatividad. Si se dan pautas y se imponen restricciones 
razonables, los administradores dispondrán de cierto control sobre el tiempo y el dinero 
invertidos en el comportamiento creativo. 
Oficcer reconocimimto. Las personas creativas están motivadas para trabajar en actividades que les 
interesan. Pero, como a todos, les gusta ser premiados por una actividad bien ejecutada. Al 
ofrecer reconocimiento en formas tangibles como los bonos o un incremento salarial, los 
administradores demuestran que en una organizaci6n se aprecia el comportamiento creativo. 

CONCLUSION 

Trauma organizacional y triunfo en la AT&T 
Dos eventos importantes han sido el foco de atención Una indicación del éxito del programa de cambio 
de los esfuerzos de AT&T para administrar el cambio. planeado de AT&T es su reciente control de la corpo- 
El primero es el estilo consecuente de administración ración NCR. Este movimiento agresivo hubiera sido 
del máximo ejecutivo, Robert Allen, que escucha a los inimaginable en la cultura ante&. Mientras el jurado 
empleados y los alienta para que hablen claro y estén está pasmado por el éxito de este movimiento, la 
orgullosos en la nueva y fuerte AT&T. Allen, con fre- AT&T está viendo claramente hacia la NCR para ayu- 
cuencia va a una junta; sólo se sienta y no dice nada. Es- dar a su negocio de computadoras y proporcionar otra 
tá comprometido para obtener de los recursos huma- fuente de cambio e innovación. 
nos sustantivos de-AT&T, un flujo constante de ideas 
creativas e innovaciones. 

Pero, Ccuál es la otra cara de la moneda? ¿Cómo pueden los administradores 
adecuar sus preocupaciones acerca de los efectos del cambio y la innovación con las 
necesidades siempre mayores de motivar un clima que aliente la participación creativa 
de los empleados en los diversos niveles de la organización? Algunos pasos positivos, 
y algunas posibles respuestas a estas preguntas, se enumeran en el cuadro 14-2 

RESUMEN 

El cambio planeado es el intento sistemático para rediseñar una organización de 
manera que la ayude a adaptarse a los cambios significativos en el entorno exterior y 
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a alcanzar nuevas metas. Como ello, no es sencillo, barato o sin dolor. Sin embargo, 
tales cambios son importantes debido a que ayudan a la organizaci6n a responder a 10s 
cambios del medio ambiente que amenazan su sobrevivencia o presentan nuevas 
oportunidades para prosperar. Dado el rfipido cambio del entorno externo, muchas 
organizaciones estPn enfrascadas en un carnbio planeado s610 para mejorar la 
velocidad con la cual deban adaptarse a las nuevas condiciones. 

De acuerdo con la teoria del campo de fuerza de Kurt Lewin, cada comportamien- 
to es el resultado de un equilibrio entre fuerzas vectoriales, que presionan el cmbio y 
las fuerzas limitantes, que se resisten al cambio y luchan para mantener el statw quo. 
Las fuerzas de resistencia incluyen a la cultura organizacional existente, a 10s intereses 
individuales de 10s empleados, y a las diferentes percepciones de las metas de la orga- 
nizaci6n y las estrategias. 

En la visi6n de Lewin, la gente encuentra dificil, hasta imposible, cambiar las 
actitudes y el comportamiento arraigado durante largo tiempo. Aun si se realizan 
cambios, aunque pronto regresarh a sus viejas formas, si no se refuerzan las nuevas 
ideas. Para evitar esto Lewin sugiere un proceso de tres pasos: descongelar 10s patro- 
nes de conducta existentes; utilizar un agente de carnbio para ayudar a 10s empleados 
a identificar y captar las nuevas actitudes, valores y comportamientos; y entonces re- 
congelar para asegurar 10s nuevos patrones de conducta. Ademh, Kotter y Schlesin- 
ger han propuesto seis formas para vencer la resistencia, tales como combinar la 
educaci6n y la comunicacion. 

El cambio planeado puede enfocarse sobre la estructura organizacional, la 
tecnologia, la gente, o alguna combinacibn de estos aspectos. Por lo general, el 
nlimero de elementos de organizaci6n que es necesario dirigir, se incrementa con la 
magnitud del carnbio que se desea. 

El carnbio estructural ocurre en el diseiio organizacional clkico, en la descentra- 
lizaci6n y en la modificaci6n del flujo de trabajo. El carnbio tecnol6gico que involucra 
el equipo y 10s procesos usados para la producci6n de bienes y servicios, tambikn afec- 
ta la estructura, como se demuestra por 10s enfoques tecnoestructurales o socio- 
tkcnicos para el aumento y enriquecimiento del trabajo. Los enfoques para el carnbio 
en las personas en contraste, tratan de cambiar las habilidades de 10s empleados, las 
actituqes, percepciones y expectativas. Ejemplos de estos son la administracih por 
objetivos, 10s programas de capacitaci6n administrativa, y las tkcnicas de desarrollo 
organizacional (DO). 

El desarrollo organizacional es un esfuerzo de gran alcance para mejorar 10s pro- 
cesos de solucion de problemas y de renovaci6n de la organizacion, a travCs de una ad- 
ministraci6n participativa en la cultura organizacional. Es penetrante y necesita de 
apoyo de la a la administration. Se enfoca en la cultura organizacional porque Csta 
tiene una influencia fuerte y duradera en las actitudes, creencias y acciones del em- 
pleado. 

Las actividades de DO se enfocan sobre 10s individuos (entrenamiento sensible), 
grupos pequeiios de dos o tres personas (anaisis tradicional), grupos o equipos 
(consulta sobre procesos o construcci6n por equipo), relaciones intergrupales (sesio- 
nes de confrontaci6n) y sobre la organizacion total (la tCcnica de la retroalimentaci6n 
de la sobrevivencia). 

La creatividrrd es definida como la generation de nuevas ideas, mientras que la 
innovacidn esd definida como la interpretaci6n de estas ideas para crear nuevas 
compaiiias, productos, servicios, procesos , mCtodos de produci6n. Cada dia m&, la 
creatividad y la innovaci6n son vistas como la llave para la sobrevivencia en una 
economia cada vez mAs competitiva y global. Como 10s individuos, las organizaciones 
varian en su nivel de creatividad y en su capacidad para convertir la creatividad en 
innovaciones que se puedan usar. Los procesos creativos tienen tres etapas: la gene- 
raci6n de ideas, la soluci6n de problemas o el desarrollo de la idea, y la implementa- 
ci6n. Un proceso igualmente importante es el estabIecimiento de un clima organi- 
zacional que aliente la creatividad y la innovation. Kanter da lineamientos para inhibir 
la innovaci6n como tarnbiCn consejos para fomentar la creatividad. 



PREGWTAS PARA REPASO 

1. CQuC es el carnbio planeado y por quC es necesario? 
2. Explique 10s conceptos involucrados en la teoria del campo de fuerza de Kurt 

Lewin. 
3. CCdes son las tres fuentes principales de resistencia a1 carnbio planeado? 
4. Describa el proceso de carnbio de Lewin de tres pasos. 
5. CCdes son algunos de 10s medios con que 10s patrones pueden hacer frente a la 

resistencia del empleado? 
6. Haga una lista de 10s tres tipos de carnbio planeado y de un ejemplo de cada uno. 
7. D6 una buena definici6n de desarrollo organizacional. 
8. CQu6 supuestos de valor formulan 10s agentes de carnbio de DO? 
9. CCudes son las tres tCcnicas DO que se utilizan ampliamente? 

10. ?Cud es la diferencia entre creatividad e innovacibn? iC6mo puede alentarlas la 
organizaci6n? 



{Hay creatividad en las notas autoadheribles? 

Art Fry se siente un poco preocupado. Ahora que ha 
sido etiquetado como un inventor, se siente presiona- 
do para repetir su txito; desafortunadamente, no esti 
completamente seguro de poder lograrlo. CDe d6nde 
vino la creatividud? CSe puede crear porque es lo que se 
espera uno? CSus circunstancias pueden contribuir a1 
proceso? Con certeza su patr6n piensa asi, pero, Clas 
expectativas de la 3M fueron realistas? 

Art habia inventado las notas autoadheribles, aque- 
110s pequefios blocks con una franja de adhesivo que 
ahora forma parte del equipo regular de todas las ofici- 
nas del pais, originalmente, se fabricaban s610 en ama- 
rillo, per0 ahora se le encuentra en un arcoiris de colo- 
res y con mafiosos letreros escritos en 61. Han sido ob- 
jet0 de mliltiples imitaciones, la forma m k  sincera de 
adulaci6n. Definitivamente es un producto exitoso. 

Art no habia empezado con la intenci6n de crear 
una revoluci6n, incluso entre 10s trabajadores de ofici- 
na. Invent6 las notas autoadheribles porque sus mar- 
cadores de libros se caian de su libro de himnos de la 
iglesia. Con el fin de resolver este insignificante pro- 
blema, tom6 una tira adhesiva que fue un producto 
interesante per0 sin txito de la investigaci6n de la 3M 
y la peg6 a pedazos de papel. El adhesivo habia sido 
rechazado en la 3M, mientras Fry trabajaba como cien- 
tifico, porque se quedaba pegado ahi todo el tiempo 
que se dejaba. Pero esa era precisamente la calidad que 
en gran parte es responsable del txito de blocks de 
papeles autoadheribles. 

DespuCs de concebir un disefio y jugar con 10s 
resultados por un rato, Art sup0 que tenia un produc- 
to que la gente podia usar. Sin embargo, convencer a 
sus administradores en la 3M era otro problema, no 
estaban seguros de que la gente usaria pedazos de 
papel con pegamento en la parte posterior. En reali- 
dad, 10s resultados de las primeras ventas parecian 
confirmar el escepticismo. Los papelitos adhesivos no 
se comenzaron a vender en realidad hasta que la estra- 
tegia mercadol6gica cambi6 el programa de enviar 
volantes y folletos para enviar muestras del producto. 
Una vez que la gente fue capaz de usar 10s blocks de 
papeles adhesivos y descubri6 la gran variedad de usos 
que les podian dar, las ventas llegaron de todos 10s que 
habian recibido la muestra; desde 10s administradores 
de alto nivel hasta 10s clasificadores de corresponden- 
cia, con rapidez se volvieron usuarios leales. Obvia- 
mente, la 3M estaba encantada con el Cxito de 10s 
papeles autoadheribles. Como compaiiia, la 3M mba- 
ja duro para establecer politicas que le ayudarAn a su 

gente precisamente en la realizaci6n de tales Cxitos. 
Veia su papel como proveedora de herramientas que 
necesitaba la gente creativa para hacer de una idea una 
realidad litil y comercializable. Un individuo aislado 
con "una mejor tira atrapamoscas" no tendria la expe- 
riencia o el equipo para fabricar y comercializar obje- 
tos como aquellos en 10s que se especializa la 3M. Aun 
si fuese posible que lo hiciese en las primeras etapas de 
vida del producto, 10s problemas comienzan una vez 
que la competencia haya respondido y entre en juego 
una fabricaci6n eficiente y una publicidad profusa. 
Asi, la 3M controla todo el proceso contribuyendo con 
10s recursos y 10s talentos combinados de una gran 
corporaci6n. 

Para hacer esto, la 3M necesita ideas originales. Por 
lo tanto, la compafiia permite, incluso alienta, a 10s 
empleados a utilizar el tiempo de la compafiia en 
proyectos personales o de juego. Los papeles adhesi- 
vos, son s610 un ejemplo de lo que puede resultar de 
estos esfuerzos personales. M i s  alin, la 3M es cuidado- 
sa al dar crtdito total a sus iniciadores asalariados, per- 
mitikndoles sentirse responsables de sus contribucio- 
nes a la compaiiia. 

Esto nos regresa a1 dilema personal de Art Fry. 
Sabia que la 3M esperaba un poco mis de 61 ahora que 
habia probado lo que podia realizar con una buena 
idea, defenderla a travts del sistema, y lograr un Cxito 
comercial. TambiCn esperaba mis de si mismo. Lo 
habia hecho una vez y queria hacerlo de nuevo. Todo 
lo que necesitaba era una nueva idea, y era precisa- 
mente eso, junto con la conducci6n del proceso y su 
Cxito lo que ninguna compafiia podia proporcionar. 
Art Fry habia resuelto el problema de 10s himnos 
perdidos por buscar a tientas. CAhora qut otro proble- 
ma podria resolver? 

Fuente: 'Lessons from a Successful Intrapreneur", The Journal of Business 
Strategy 9, nbm. 2 (marzo-abril 1988):20-24. 

Preguntas del Caso 
1. ?Por quC fueron un txito 10s papeles autoadhe- 

ribles? 
2. ?Se puede adminismr la creatividad? 
3. ?Par qut esd preocupado Art Fry y como puede 

remediarlo? 
4. Suponga que Art Fry se reporta con usted. Xomo 

su superior, quC consejo podria darle? 



{Quienes piensan en la tienda Nordstrom's? 

Nordstrom's, la tienda mis grande de ropa de Seattle, 
estableci6 la reputaci6n de proporcionar un excelente 
servicio a 10s clientes a lo largo de la naci6n, y creci6 
con buen resultado en un tiempo en que otras tiendas 
de ventas a1 menudeo experimentaron pocas ventas y 
sus utilidades se redujeron en Virginia y Nueva Jersey, 
durante 1990 se abrieron nuevas tiendas, y en Cali- 
fornia del Sur la compafiia report6 el crecimiento m4s 
constante en ventas de cualquier cadena de ventas al 
menudeo en el pais. 

La extraordinaria atenci6n del personal, piedra an- 
gular de la reputaci6n de Nordstrom's, es, por supues- 
to, una agradable ayuda para 10s compradores acos- 
tumbrados a1 servicio de muchas otras tiendas que va 
desde ser displicente hasta nulo. Es el resultado de un 
raro, altamente intensivo sistema de motivaci6n a1 
empleado basado en un salario generoso y comisi6n 
por ventas. Los "Nordies" son alentados a realizar lo 
que sea necesario para efectuar una venta: 10s clientes 
pueden esperar recibir una nota de personal agradeci- 
miento despues de realizar una compra, y las devolu- 
ciones se aceptan sin hacer preguntas, incluso cuando 
se han usado y sin un defect0 de venta. 

La Nordstrom's original era una tienda de zapatos 
en Seattle fundada en 1901 por John W. Nordstrom, 
quien, de acuerdo con la historia de la compafiia, lleg6 
de Suecia con cinco d6lares en la bolsa y habia hecho 
su primera fortuna extrayendo oro. La familia habia 
tenido la administraci6n durante tres generaciones, y 
la cuarta estaba en camino. Esta continuidad propor- 
cionaba un entorno firme y estable de administraci6~1, 
si bien 10s ejecutivos de la compafiia insisten en que no 
interfieren con las operaciones de la tienda, cuyo 
funcionamiento diario est4 muy descentralizado. Des- 
criben la estructura de la compafiia como una pir4mi- 
de invertida, con 10s ejecutivos en el fondo apoyando 
10s niveles cada vez m h  anchos de administradores y 
trabajadores, 10s clientes estin hasta arriba. 

La mayoria de 10s empleados en el nivel de acceso 
han terminado la preparatoria. El sueldo promedio 
anual es de 25,000 dblares, comparado con un prome- 
dio nacional para empleados de tiendas a1 menudeo 
de 12,000 d6lares; algunos empleados sobresalientes 
de la compaiiia llegan a ganar hasta 80,000. Todos lot 
empleados empiezan en ventas, y la compafiia pro- 
mueve s610 internamente. 

El entorno del empleado es intensamente competi- 
tivo, con premios, estimulos en efectivo, y descuentos 
en la tienda que se dan por servici0.y ventas excepcio- 
nales. Los premios tambikn valen para las tiendas in- 
dividuales que tengan el libro de reportes m5.s grande 
de cartas de cumplido de 10s clientes. El personal de 
ventas esti clasificado en un sistema de ventas por 

hora, y una clasificacih (VPH) (SPH por sus siglas en 
ingles) consistentemente bajo es motivo de despido. 

Sin embargo, esta gran competitividad ha presenta- 
do algunos problemas. Algunos ex empleados opinan 
que el ambiente de la compafiia es intimidante, y re- 
portan que prevalece una atm6sfera casi de devoci6n 
en 10s "seminarios de motivaci6nn obligatorios. 

Serias dificultades surgieron para la empresa cuan- 
do el Sindicato de trabajadores unidos de comida y 
comercio se quej6 de que 10s empleados estaban sien- 
do forzados a desempefiar actividades que no se rela- 
cionaban con las ventas fuera de sus horas de trabajo. 
Los detalles extras por 10s que Nordstom's es famoso, 
el desempefio personal y notas de agradecimiento, 
por lo regular se formulan en el tiempo de 10s emplea- 
dos, de manera que no se desperdicie el tiempo de 
venta y la clasificaci6n VPH permanezca alta. La admi- 
nistraci6n de Nordstrom's insiste en que nunca ha 
sido politica de la compafiia forzar ilegalmente a sus 
empleados a trabajar sin compensaci6n, per0 10s 
empleados reportan que sienten que eso es lo que se 
espera de ellos, y que es lo que el sistema de VPH les 
exige. A principios de 1990, el Washington State 
Department of Labor and Industries decidi6 que la 
Nordstrom's habia violado el salario minimo de ley del 
estado que deberia pagar retroactivos a sus empleados 
por las actividades realizadas fuera de horario. 

Sin embargo, las tiendas de ventas al menudeo de la 
competencia tales como Macy's Bloomingdale's ha- 
bian empezado a imitar la pr4ctica de Nordstrom's de 
pagar comisiones al personal de ventas. La cadena 
de tiendas de ventas al menudeo de precios m h  bajos 
Wal-Mart, realiza una propuesta alternativa para in- 
centivar las ventas que trata de evitar 10s aspectos m4s 
fastidiosos del sistema de Nordstrom's. En Wal-Mart 
10s empleados son accionistas de la compaiiia y ganan 
bonos con base en las utilidades de la tienda como un 
todo. 

Fumtes: Bob Marker, 'The Other Nordstrom," Lor Angclcs Times, febrero 
4, 1990, pp. Dl-D8; Susan C. Faludi, "Sales Job; at Nordstrom Stores, 
Service Comes First-but at a Big Price". The Wall Street Journal, febrero 
20.1990. p. Al;  Eva Pomice. 'A Seattle Shoe Store Steps Out. Give Rivals 
a Run for Their Money,' U.S. News &World Report, diciembre 5 ,  1988, p. 
52; Francine Schwadel, 'Courting Shoppers: Nordstrom's Push East Will 
Test Its Renow for the Best in Service", The Wall StreetJournal, agosto 1. 
1989, pp. A1-A4; Richard W. Stevenson, "Watch Out Macy's, Here 
Comes Nordstrom," The New York Times Magazine, agosto 27, 1989, 
pp.34-40. 

Preguntas del caso 

1. XuAl es la causa de la motivaci6n poco comlin 
que se encuentra entre 10s empleados de Nord- 
strom's? 



2. 2CuAles aspectos de la "cultura de las compafiia" 3. 2De quC manera pudo la Nordstrom's citar proble- 
en Nordstrom's han contribuido al bienestar de la mas legales con sus empleados? 2QuC medidas de- 
empresa y 10s empleados? ?Que aspectos han crea- beria tomar la compaiiia para prevenir m& difi- 
do problemas? cultades? 
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CHRIS CUNNINGHAM 

Industrias Stover fue una fusión de cuatro pequeñas 
compañías en la industria de partes eléctricas. La 
compañía estaba administrada por su presidente, Eli- 
zabeth Stover, cuyo esposo heredó una de las compa- 
ñías de su padre. Stover, que era ingeniero, fue elegida 
para manejar la compañía mientras su esposo conti- 
nuaba una carrera diferente de cirujano dentista. Pos- 
teriormente, Stover compró las otras tres compa- 
ñías para formar las ahora Industrias Stover. 

Stover sólo tenía 31 años, pero era una mujer diná- 
mica, llena de ideas y empuje. En el transcurso de un 
año, había transformado las Industrias Stover en una 
organización rentable conocida por su incansable bús- 
queda de saldos. 

Stover integró las cuatro compañías en una organi- 
zación unificada haciendo de las cuatro administracio- 
nes una sola. Algunas gentes permanecieron en la 
organización como si se les hubiera comprado y se vol- 
vieron parte de las Industrias Stover. En muchos otros 
casos, los ejecutivos de las compañías recién compra- 
das renunciaron debido a las dificultades de trabajar 
para una jefa tan joven y emprendedora. Las cuatro 
compañías siguieron como unidades independientes 
de fabricación de la compañí? y al mismo tiempo 
empleó aproximadamente a 475 trabajadores de pro- 
ducción. Debido a que las compañías originales ha- 
bían sido competidoras entre sí, hubo algunos proble- 
mas para integrar a los diferentes equipos de ventas, ya 
que los vendedores tenían territorios traslapados. Este 
problema gradualmente se fue solucionando, pero a la 
gente de ventas se le permitió consemar a sus viejos 
clientes, lo que hizo imposible asignar territorios ex- 
clusivos para cada agente de ventas. 

Hasta hace poco, el equipo de ventas incluía 17 
agentes y el director de ventas. El director de ventas, 
Bill Johnson, había sido administrador de ventas de la 
compañía Stover original. Conocía bien a Elizabeth 
Stover y era capaz de trabajar como su complaciente 
subordinado. La mayor parte de su tiempo y energía 
los dedicó a la dirección de rutina y a la coordinación 
del equipo de ventas. Si bien era persona de confianza 
de Stover, Johnson no pasaba de ser el titular de la 
fuerza de ventas. La misma Stover proporcionaba el 
liderazgo activo. 

Aproximadamente seis meses antes, Stover había 
contratado personalmente a Chris Cunningham, un 
compañero de clases, como agente de ventas de la or- 
ganización. Cunningham compartió algunas de las 
gestiones y entusiasmos de Stover, y en poco tiempo 
justificó la elección de Stover con un extraordinario 
récord de ventas. En términos de desempeño en ven- 

tas, el récord de Chris Cunningham dejó poco que 
desear. 

Sin embargo, Cunningham significó un grave pro- 
blema para Stover. El problema, como lo reseñó Sto- 
ver, se integró de la siguiente manera: 

Contraté a Chris porque nos conocíamos y admirá- 
bamos en los días de la escuela. Chris siempre fue un 1í- 
der y siempre había trabajado bien en los asuntos de la 
escuela. Chris era justo el tipo de persona que quería 
para la organización, mucho de empuje y originalidad, 
combinados con una inmensa lealtad. De la manera 
que yo funcionaba, necesitaba una organización de 
gente leal que hiciera suyos los proyectos que desarro- 
lábamos. 

Chris ya había demostrado ser un trabajador de 
gran envergadura y con toda probabilidad sería nues- 
tro mejor agente de ventas en un año o dos. <Quién 
podría querer algo mejor que eso? 

Aquí es donde comienzan las dificultades. Chris es 
el tipo de persona que no tiene ni el más mínimo 
respeto por la organizacibn. Por ejemplo, si liega una 
orden fuerte, Chris irá derecho a la planta con ella y 
presionará hasta que la orden sea enviada. Nada cam- 
biaría si nuestro programa de producción ha sido 
hecho pedazos. La orden salió y Chris tiene un cliente 
satisfecho. Por supuesto, ese tipo de cosas da como 
resultado repetidos negocios y se nota en los récords 
de ventas de Chris. Pero ha hecho funcionar a nuestras 
plantas con un constante dolor de cabeza. No sólo es la 
gente de producción la que siente el impacto de 
Cunningham en las operaciones. Chris lleva la confu- 
sión hasta nuestro departamento de ingeniería sobre 
los nuevos diseños e incluso ha puesto furioso al 
departamento de compras por atormentarlos con pe- 
didos urgentes de órdenes especiales. 

Se puede imaginar como se siente el resto de la 
organización con respecto a esto. Los otros agentes de 
ventas están un poco inquietos de que sus órdenes 
sean marginadas y probablemente están también un 
poco celosos. La gente de producción, los ingenieros, 
los agentes de compras, y la mayor parte de1 resto del 
equipo se queja constantemente de Chris quien les 
pone los pelos de punta. A nivel personal, el equipo 
dice que Chris les cae muy bien pero que no pue- 
den d a j a r  con dicho perturbador en la organiza- 
ción. 

Había hablado de esto con Chris en muchas ocasio- 
nes. Había tratado el tema abruptamente, pidiendo un 
cambio y paciencia, una discusión racional. Chris pare- 
cía cambiar de carácter por espacio de una semana 
después de estas sesiones, cada quien se relajaba un 



poco, y de repente, bang, vPmonos, otra vez a lo mis- 
mo de siempre. 

Supongo que de muchas maneras Chris es como 
yo. Debo admitir que probablemente me inclinaria a 
actuar un poco de la misma manera, me gusta el punto 
de vista de Chris. 

Pienso que ahora entender5 cu5l es mi problema. 
CDeberia despedir a Chris y perder a un vendedor 
estrella? No me parecia muy sensato. En realidad, 
Chris probablemente es la persona que deberia ser 
nuestro director de ventas, si no en lo inmediato al 
menos dentro de unos aiios. Pero sin la capacidad para 
llevarse bien con la organizacidn ni comprender el 
significado de "canales" y "procedimientos". Chris no 
s610 es un adjunto valioso y de talent0 de la compaiiia, 
sino tambiCn un riesgo. CDebo arriesgarme sobre co- 
sas que con el tiempo resultar5n y Chris se educar5 con 
la organizaci6n? CDebo ejercer mucha presi6n y forzar 
a un cambio? CQuC efecto tendria en el entusiasmo y 
en el rCcord de ventas de Chris? Si dejo que las cosas 
sigan su curso, hay un peligro real para mi organiza- 

ci6n. Mis ejecutivos pensar5n que he dado luz verde a 
Chris, y transferirh su antagonism0 hacia mi. En 
verdad no puedo permitir eso. 

Fumfc: Este caso fue preparado por Todd D. Jick para la Harvard 
Business School. Boston Massachusetts. Copyright. O 1986del presiden- 
te y 10s rniernbros del Haward College. Reproducido con perrniso. 

Preguntas del caso 

CCuAles son 10s problemas y las soluciones en este 
caso? 
XuAes factores se sugieren en este caso para un 
comportamiento organizacional de Cxito? CCuAes 
son sus posibles debilidades? 
CD6nde debe quedar la linea entre control 
organizacional, iniciativa personal y la contribu- 
ci6n de la iniciativa personal a la efectividad de la 
organizaci6n? 
CQuC deberia hacer Stover pa1;a hacer frente a ca- 
dauno de 10s problemas presentados en este caso? 



Teorias de la motivacion: un panorama 
Prirneras comidmaciones de la rnotivacidn 
Consideraciones contemporuneas de la rnotivacidn 

Teorias de la satisfaccion de motivacion 
Jerarquia de necesidades de Maslow 
Teoria de A l w e r  
La necesidad de logro 
Critica de las teon'as de la satisfaccidn 

Teorias del proceso de la motivacion 
La teonb de expectativcu 
La teoria de equidud 
La teonb del estabkirniento de rnetas 
Cn'tica de las t e o h  de ptoceso 

Teoria del refonamiento 
Modificacidn de la conducta 
Critica a la temia del refoo~rniento 

Un enfoque de sistemas sobre la motivaci6n en las 
organizaciones 

Caractedstuas del individuo 
Caractedsticas de las actividudes en el trabajo 
Caractedstuas de la sihracrhracrdn en el trabajo 

Al frnaliiar este capitulo, usted debera ser capaz 
de: 

1. Distinguir entre las primeras opiniones y las 
contemporheas sobre la motivacidn. 

2. Explicar y evaluar las principales teorias de 
satisfaccidn de la motivacidn. 

3. Explicar y evaluar las principales teorias de 
proceso de la motivaci6n. 

4. Analizar 10s supuestos fundamentales de la teo- 
ria del reforzamiento y explicar por quC en 
algunos circulos es controversial. 

5. Explicar una visidn de sistemas de la motiva- 
cidn en las organizaciones. 



La creacion de una fuerza laboral comprometida en Domino's Pizza 

CI'or qui- cualquiera quiere trabajar durisimo repar- 
tienclo pizzas? Tom Monaghan, fundaclor de Domi- 
no's Pizza Inc. encontr6 una respuesta a esta pregunta 
y se hizo multimillonario. Para principios de 10s aiios 
90 Domino's tenia 5,100 franquicias y tiendas inde- 
pcndientes a lo largo de 10s Estados Unidos. Como 
tarnhien en Australia, Gran Bretaiia, Canadh, Jap6n y 
Alemania. Cada expendio tiene ventas anuales cerca- 
nas a 500,000 ddares. 

La propia vida de  Monaghan relatada en su auto- 
biografia Pizza Tiger se lee como la proverbial historia 
dc 10s harapos a la riqueza. Sn padre, un chofer de  
camiones, muri6 cuando Tom tenia s6lo cuatro afios, 
y su madre coloc6 a Tom y a su hermano menorJim en 
diferentes internados y orfelinatos cat6licos mientras 
iba a la escuela de enfermeria, rcclamando a sus dos 
hijos cuando Tom iba en sesto grado. Tom y su madrc 
no se llevaban y pas6 el resto dc su juventud entre la 
casa de su midre, 10s internados,. y aun una corta 
estadia por el seminario de donde file expulsado por 
ser tlemasinclo ingobernable. Cuando tcnia 17 aiios, 
su madre lo puso en un refornmtorio cuando utiliz6 su 
carro sin su pcrmiso. Momghan fue el ultimo en 
su clase cuanclo se graduo en ]a preparatoria publica 
cn 19.55. 

F'rustradas sus esperanzas de estudiar arquitectura 
cn la universidad de Michigan, se enlist6 en los cucr- 
pos de la marina por 10s beneficios educativos, de 
clonde salici con un ahorro de 2,000 d6lares que habia 
guardado para la colegiatura de la universidad de 
Michigan, solo para ser estafado por un artista del 
timo. Sac6 el dinero de  nuevo para la colegiatura 
rnontando un sistema de entrega a domicilio del The 
New York Times, pero dos veces abandon6 10s estudios 
antes dc comprar Domicks, un expendio de pixxas en 
quiebra en Ann Arbor, Michigan, junto con su herma- 
noJim, por unos cuantos cientos de dblares, cn 1960. 
Jim consigui6 un trabajo dc tiempo complete, asi que 
Tom comprd la parte de su hermano ocho meses 
clespu6s. Dcscartando cualquier esperanza de volver a 
la escuela, Monaghan se decidi6 a comprometerse 
consigo mismo "en cuerpo y alma" a ser el hombre de 
la pizza. 

El negocio tuvo algunos falsos despegues y se vio al 
borde del fracas0 antes de  que Monaghan lograra la 
rcccta que le ayud6 a construir una red siempre cre- 
ciente de  franquicias: un men6 limitado para contro- 
lar el tiempo de preparaci6n, una entrega garantizada 
sin cargo dentro de 10s 30 minutos, y la entrega de 
recornpensas y estimulos de desempeiio tales como 
excursiones a las 500 millas de Indianipolis, RMW 
para 10s altos ejecutivos, y visita a su refugio a la 

El fundador d e  Domino's, Tom Monaghan. A1 vrr 
frustrados sus intcntos para ronvcrril-sc en arquirecto, 
Monaghan encontr6 qur en rcalidad disfrutnha hitciendo 
girar la rnasa de la pizza. 

Peninsula Superior d r  Michipan, A i~n  m5s inipo~ tan- 
te, ~Monaghan conti6 en qus cmpleados y les dio la 
libertad para ensayar nuevas ideas. 

Seg6n el punto de vista dc Monaghan acerca de la 
naturaleza humana, la gente trahaja para ohtener lo- 
gros, para ver que se recompensan s u ~  esfuerzos, y 
para lograr un sentido de pertenencia y cooperacion. 
Piensa que sus empleados son como i-l y estin dispues- 
tos a trabajar para realizar sus sueiios. Y les da oportu- 
nidades para prob5rselo. 

F,renrrs: Jeffrey A. Trachtenherg, "The Dream o f  a Lifetime". Forbes 400. 
octuhre 1 ,  1984. pp. 250, 254; Susan Ager, "An Appetite for More Than 
Pizza", Nations Bus in~ss ,  fcbrero 1986, pp.81-83; y AimCe Stern. 
"Domino's: A Unique Conccpt Pays Oft7', Dun's B~uinesr Month, mayo 
1986, pp. 50-51; Current Biography Yeurbook ( N u w a  York: H .  W. Wilson & 
Co.. 1990): 450-454. 



A 1 igual que muchos emprendedores, Tom Monaghan tuvo una buena idea. 
Pero este Cxito qued6 plasmado finalmente en sus habilidudes humanas, su 
capacidad para motivar y dirigir a otros para hacer un buen trabajo. Esto es 
cierto para cualquier administrador, que debe trabajar con y a travCs de otros 

para lograr metas organizacionales. Un administrador puede ser un planeador capaz 
una persona juiciosa para tomar decisiones, y un perspicaz estudiante de la organiza- 
cion, e incluso fallar si no puede establecer la relacion humana necesaria para motivar 
a 10s otros. Por esta razon, empezamos esta unidad sobre liderazgo con el estudio de 

rnotivacion Los factores la motivacidn, 10s factores que motivan, conducen, y sustentan la conducta humana. 
que provocan, canalizan y Luego, en el siguiente capitulo, estudiaremos 10s estilos de liderazgo, seguido de un 
sustentan un comporta- capitulo sobre aprovechamiento y direcci6n de grupos y comitts. Terminaremos la 
miento individual. unidad con capitulos sobre la comunicaci6n efectiva y habilidades de negociaci6n y 

sobre el desarrollo de la carrera individual. 

TEORIAS DE LA MOTZVACION: UN PANORAMA 

Ninguna organizaci6n puede triunfar sin un cierto nivel de compromiso y esfuerzo de 
sus miembros. Por esta razon, 10s adrninistradores y 10s estudiantes de administracibn 
siempre tienen teorias establecidas acerca de la motivaci6n, aquellos factores que 
encauzan, conducen y sustentan la conducta. Estas teorias, a su vez, afectan las formas 
en que 10s adrninistradores tratan a 10s empleados. Como en otras Areas del pensa- 
miento administrativo, nuestro pensamiento acerca de la motivaci6n se desarroll6 de 
las primeras propuestas, que vieron el modelo "correcton para motivar al individuo, 
hasta propuestas m L  contempor5neas, que se dan cuenta de que la motivaci6n surge 
de la acci6n reciporca entre el individuo y 10s factores del entorno.' 

Primeras consideraciones de la rnotivacion 

La.. primeras teorias de la motivaci6n se parecian en que trataron de construir un 
h i c o  modelo de motivaci6n que podria aplicarse a cualquier trabajador en cualquier 
situaci6n. Sin embargo, como se muestra en la tabla 15-1, el modelo tradicional, el 
modelo de las relaciones humanas, y el modelo de 10s recursos humanos, presentaron 
una perspectiva diferente de 10s seres humanos. 

EL MODELO TRADICIONAL. Este modelo esd asociado con Frederick Taylor y la 
administraci6n cientifica (ver capitulo 2). Los administradores determinan la manera 
m L  eficiente para realizar actividades repetitivas y entonces motivar a 10s trabajadores 
con un sistema de incentivos en efectivo, mientras m4s producen 10s trabajado- 
res, ganan m L  dinero. El supuesto fundamental era que 10s administradores com- 
prendian mejor el trabajo que 10s trabajadores, quienes eran esencialmente flojos y se 
les podia motivar s610 con dinero. 

A1 principio, el modelo se parecia al trahajo; la producci6n se increment6 en 
muchas situaciones. Sin embargo, como la eficiencia mejoraba, se necesitaban pocos 
trabajadores para labores muy especificas. Los administradores tendieron a reducir el 
monto de 10s incentivos en efectivo y 10s despidos se hicieron comunes. En ese 
momento, el modelo empez6 a fallar, a medida que 10s trabajadores empezaron a 
exigir seguridad en el trabajo sobre 10s incrementos minimos y temporales de 10s 
salarios. 

EL MODEL0 DE LAS RELACIONES HUMANAS. Elton Mayo y otros investigadores sobre 
las relaciones humanas encontraron que el aburrimiento y la repetici6n de muchas 
actividades en realidad reducian la motivac16n, mientras 10s contactos sociales ayuda- 
ban a crear o sustentar la motivaci6n. La conclusi6n obvia: 10s administradores deben 
motivar a sus empleados mediante el reconocimiento de sus necesidades sociales y 
hacikndolos sentir Gtiles e importantes. 

Como resultado, el modelo de las relaciones humanas apremiaban a 10s adminis- 
tradores a dar a sus empleados alguna libertad para tomar decisiones con respecto a 



Tabla 15-1 Enfoques iniciales de la motivation 

MODEL0 DE RELACIONES MODELO DE RECURSOS 
MODEL0 TRADICIONAL HUMANAS HUMANOS 

Supuestos 

1. El trabajo es, por su naturaleza des- 
agradable para el hombre. 

2. Lo que hacen 10s trabajadores es 
menos importante que lo que ga- 
nan por hacerlo. 

3. Pocos quieren o pueden realizar el 
trabajo que requiere creatividad, 
autodirecci6n o control de si mis- 
mo. 

1. Las personas quieren sentirse dtI- 
les e importantes. 

2. Las personas quieren pertenecer a 
algo y que se les reconozca como 
individuos. 

3. Estas necesidades son mis impor- 
tantes que el dinero para motivar a 
la gente a que trabaje. 

1. El trabajo no es desagradable por 
naturaleza. La gente quiere contri- 
buir a la obtencion de metas impor- 
tantes que ha ayudado a establecer. 

2. La mayor parte de las personas pue- 
den ejercer mucha mas creatividad, 
autodirecci6n y autocontrol que 
10s que exigen sus puestos actuales. 

Politicas 

1. El administrador deberia supervi- 1. 
sar y controlar estrechamente a 10s 
subordinados. 

2. Deberia dividir las actividades en 2. 
operaciones sencillas, repetitivas y 
de ficil aprendizaje. 

3. Deberia establecer rutinas y proce- 3. 
dimientos detallados de trabajo y 
ejecutarlos de una manera justa 
y firme a la vez. 

El administrador deberia hacer que 
cada empleado se sienta dtil e im- 
portante. 
Deberia mantener informados a 
sus subordinados y escuchar las ob- 
jeciones que hagan a sus planes. 
Deberia permitir a 10s subordina- 
dos ejercer un poco de autodirec- 
ci6n y autocontrol en asuntos ruti- 
narios. 

-- - - 

1. El administrador deberia utilizar 
10s recursos humanos subutiliza- 
dos. 

2. Debe crear un ambiente donde to- 
dos 10s miembros puedan contri- 
buir se@n 10s limites de su capaci- 
dad. 

3. Debe alentar la plena participaci6n 
en asuntos importantes, ampliando 
continuamente la autodirecci6n y 
autocontrol de sus subordinados. 

1. La gente puede tolerar el trabajp si 1. Si se comparte la informaci6n con 
recibe un salario decente y eljefe es 10s subordinados y se logra su inter- 
justo. venci6n en decisiones rutinarias, 

2. Si las actividades son bastante sim. quedarin satisfechas sus necesida- 
ples y se controla estrechamente a des bisicas y se sentirin importan- 
10s trabajadores, lograrin alcanzar tes. 
la producci6n establecida. 2. Satisfacer esas necesidades mejora- 

r i  la moral y reduciri la resistencia 
a la autoridad formal: 10s subordi- 
nados estarin "dispuestos a coope- 
T ~ T " .  

1. Ampliar la influencia de 10s subor- 
dinados, su autodirecci6n y 
autocontrol dari origen a mejoras 
directas en la eficiencia de opera- 
ci6n. 

2. La satisfacci6n en el trabajo puede 
mejorar como un "producto secun- 
dario" del hecho de que 10s subor- 
dinados aprovechen a1 miximo sus 
recursos. 

Fumtes: Adaptado de Richard M. Steers y Lyman W. Porter, eds., Motivation and WorkBehavior, 3a. ed. (Nueva York: McGraw-Hill, 1983), p. 14. Copyright 
O 1983 por McGraw-Hill Book Company. Reimpreso cun autorizacibn del editor. 

su trabajo, como tarnbiCn mAs informacion acerca de las intenciones y las metas 
organizativas de 10s administradores. Debido a que 10s investigadores descubrieron 
que 10s empleados tienden a establecer normas de grupo, digamos, acerca de la 
cantidad de trabajo o la velocidad del mismo, 10s administradores tambiCn comienzan 
a dar atenci6n a 10s grupos de trabajo informal. 

En el modelo tradicional se espera que 10s trabajadores acepten la autoridad de la 
administracion, a cambio de salarios altos. En el modelo de las relaciones humanas, se 
espera que 10s trabajadores acepten la autoridad de la administraci6n porque 10s 
supervisores 10s tratan con consideraci6n y les permiten influir sobre la situation del 
trabajo. Observe que laintenci6n de 10s administradores sigue siendo la misma: lograr 
que 10s trabajadores acepten la situacion del trabajo como 10s administradores la 
establecen. 
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teoria X De acuerdo con 
McGregor, una perspectiva 
tradicional de la motivacidn 
que sostiene que el trabajo 
es desagradable para 10s em- 
pleados, a quienes se les 
debe motivar con la fuerza, 
dinero o reconocimientos. 

teoria Y De acuerdo con 
McCregor, el supuesto de 
que la gente e s d  motivada 
en forma inherente para 
trabajar y hacer un buen 
trabajo. 

EL MODEL0 DE LOS RECURSOS HUMANOS. Douglas McCregor y otros teoricos criti- 
caron el modelo de las relaciones humanas considerindolas como una simple pro- 
puesta mas sofisticada para la manipulacion de 10s empleados. Tambikn objetaron 
que, como en el modelo tradicional, el modelo de las relaciones humanas simplificaba 
demasiado la motivacion enfocandola so10 en un factor, como el dinero o las 
relaciones sociales. 

McCregor identifico dos grupos diferentes de supuestos que 10s administradores 
tienen acerca de sus subordinados. La perspectiva tradicional, conocida como la 
teoria X sostiene que la gente tiene una aversion inherente a1 trabajo; a pesar de que 
lo ven como una necesidad, lo evitarin siempre que sea posible. La mayoria de la 
gente floja no tiene ambicion y prefieren ser dirigidos y evitar tomar o asumir 
responsabilidades. Como resultado, el trabajo es de importancia secundaria, y 10s 
administradores deberin presionar a 10s empleados o motivarlos con salarios o con 
muestras de consideracion. Podemos ver esta teoria del trabajo ya sea en el modelo 
tradicional o en el de las relaciones humanas. 

La teoria Y es mis optimista. Considera que el trabajo es tan natural como 
descansar o jugar, que en realidad la gente quiere trabajar y, bajo las circunstancias 
adecuadas, obtienen una gran satisfaccion de su trabajo. La gente tiene la capacidad 
de aceptar, de buscar la responsabilidad y aplicar la imaginacion, ingenio, y creativi- 
dad a 10s problemas organiza~ionales.~ 

El problema, de acuerdo con la teoria Y, es que la vida industrial moderna no 
aprovecha totalmente el potencial del ser humano promedio. Sacando ventaja de la 
disposici6n innata y la capacidad para trabajar de sus subordinados, 10s administrado- 
res podrin proporcionar un clima laboral que proporcione a 10s empleados una 
perspectiva para la superacion personal. La administracidn participativa es la mejor 
manera de lograrlo. 

Un estudio encontr6 que 10s administradores contemporaneos a menudo soste- 
nian dos modelos de motivacion a1 mismo tiempo. Para 10s subordinados, 10s 
admi'nistradores favorecian el modelo de las relaciones humanas; trataban de reducir 
la resistencia mejorando la moral y la satisfaccion, sin embargo, para si mismos, 10s 
administradores favorecian el modelo de 10s recursos humanos; sentian que sus 
talentos estaban desperdiciados y buscaban que sus superiores les dieran una mayor 
respon~abilidad.~ 

Perspectiva contemporanea de la motivacion 

Las perspectivas contemporaneas de la motivacion se centran en algunos factores que 
pueden afectar la motivacion. Las teon'as & la satisfaccion hacen knfasis en el "que" de 
la motivacibn, la satisfacci6n por las metas individuales y aspiraciones. En contraste, 
las teoriQs del proceso, enfatizan el 'como" de la motivacion, 10s procesos del pensa- 
miento que desembocan en la motivaci6n. Una tercera propuesta, la teoria del 
refommiento, sobrepasando 10s 'que" y 10s 'como" de la teoria de la motivacion, se 
concentra en 10s medios por 10s cuales se aprende la conducta. En las siguientes sec- 
ciones, veremos mis de cerca cada una de estas teorias, concluyendo con una perspec- 
tiva de 10s sistemas de la motivacion, que consideran las influencias individuales y del 
medio ambiente. 

H TEORZAS DE LA SATZSFACCZON DE MOTZVACZON 

teorias de satisfaccion Teo Las teorias de la satisfaccion de motivacion se enfocan en las necesidades internas que 
rias de la motivacidn que alientan el comportamiento. En un esfuerzo para reducir o satisfacer sus necesidades 
enfocan 'as necesidades que la gente actuari de ciertas maneras (ver la figura 15-1). Esta propuesta esti asociada 
motivan la conducts. con pensadores como Maslow, Alderfer, McCregor, Herzberg, Atkinson, y McCle- 

lland. 
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jerarquia d e  las necesida- 
des d e  Maslow Teoria de sa- 
tisfacci6n de la motivaci6n 
de que las personas estin 
motivadas para enfrentarse 
a cinco tipos de necesida- 
des, las cuales pueden ser 
clasificadas 
jerirquicamente. 

NECESIDAD (Tensiones o 
IPrivecih) irnpulsos tendientes (Conducts orientada 

I I a satisfacer una I 

SATISFACCION 
(Reducci6n de irnpulso L ] 

y satisfacci6n & 
necesidad original) 

FIGURA 15-1 Modelo d e  l a  rnotivacion basado e n  l a  teoria d e  satisfaccion 

La jerarquia de necesidades de Maslow 

La jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, probablemente ha recibido m L  
atencibn de 10s administradores que cualquier otra teoria de la motivacibn, ya que 
clasifica las necesidades humanas de una manera lbgica, conveniente, que tiene 
implicaciones importantes para 10s administradores. 

Maslow percibib las motivaciones humanas como unajerarquia de cinco necesida- 
des, que van desde las necesidades fisiolbgicas basicas hasta las necesidades m L  
grandes como la aut~rrealizacibn.~ (Ver figura 15-2.) De acuerdo con Maslow se 
deberi motivar a 10s individuos para satisfacer cualquier necesidad que sea 
prepotente, o rnis poderosa para ellos en un momento dado. El predominio de una 
necesidad depende de la situacibn actual del sujeto y de sus experiencias recientes. 
Cornenzando con las necesidades fisiolbgicas, que son las rnis bisicas, cada una ha de 
ser satisfecha por lo menos parcialmente antes que el individuo desee satisfacer una 
necesidad del siguiente nivel mis alto. 

En nuestra sociedad, desde hace mucho hemos considerado que casi todos 
podemos satisfacer la mayoria de nuestras necesidades bisicas. Sin embargo, en 

FIGURA 15-4 Piramide representando l a  teoria d e  las necesidades d e  Maslow 

sidades de 
autorrealizacibn 

Necesidades de estima n 
Necesidades de pertenencia 

Necesidades de seguridad y protecci6n 

/ Necesidades fisiol6gicas \ 
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Empleo para 10s menesterosos 
En un tiernpo, 10s menesterosos, la gcnte en Skid Row, 
eran principalmente ;rlcohtilicos, drog;ldictos, y gente 
con cnf'ermeclades mentales. Sin cmbargo, al princi- 
pim- la dkcada de  10s 80, cicntos dc  corporaciones 
cmpezaron a aumentar dcspiclos mas o nlenos al mis- 
mo tiempo en quc 10s programas cle asistencia tlcl 
gohierno fueron cancel;1dos. Simult5neamen1c, Ios 
tlesarrollos a alta escala de alhergues fueron reciucicn- 
do  cl ahastcciiniento dc ~.ccursos para 10s ;rlberg~~cs en 
lnrlchas ciutlades clel intcrioi-. Ahora el clescmplw es 
rln programa que va 1n5s all5 de la I.;u;I, clasc, y 
antecedcntes econ61nicos. Una persona desempleada 
picdv tener hurna cducacitin, 1111 individuo clue fue 
prbspero y que no pudo so.stenerse en los tiempos 
dificiles; una persona anciam clue se ha quedado sin 
dinero debido a 10s gastos rnklicos; una fanlilia que 
iha tle ciuclxl en ciuclacl, con uno o amhos padrcs en 
busca de  trabajo; o una mujer golpeacla quc huyti clel 
rnarido abusivo. En nuestros dias se estima que entre 
600,000 y cuatro inillones de hombres, mujeres, y 
niiios estin sin hogar en 10s Estados Unidos. 

Los desernpleados enfrentan un especial Catch-22 
cuanclo en~piezan a recuperar las comodidades mas 
lxkicas, un techo sobre sus cabezas. Muchos son 
menesterosos porque no tienen trabajo, pero no pue- 
den tener un trabajo estable si no tienen una casa. 
No tienen un closet para guardar su ropa limpia, no 
tienen ducha, ni teltfono, ni una direccicin fija. Mri- 
chos empleadores temen que la gente sea rncnes~crosa 
sencillarnente porque no  son cstables o forn~ales. Sill 

Empleo para 10s menesterosos. U n  vcndedor menesteroso 
vcntlc en la calk el S t w d  Sheet, unn imiraci6n en San 
Francisco dc S l r e ~ t  i\+ws dr Manhatann, cl primer0 de estos 
pc.ritidicos. 

tiempos recientes, la cantidad de hombres, mujeres y niiios sin hogar ha ido en 
aurnento. Esta es una tragedia individual, asi como un reto para la sociedad y 10s 
negocios. Para ver lo que unas cuantas organizaciones innovadoras estdn haciendo 
para comhatir este problema, ver el recuadro de Administracibn y Diversidad. 

Una conclusibn obvia de la teoria de Maslow es que 10s empleados necesitan un 
salario, suficiente alirnentaci6n, vivienda y protecci6n para ellos y para sus familias; 
ademis hay que crear un ambiente seguro dc trabajo antes que 10s adrninistradores 
ofi-ezcan incentivos tendientes a darles autoestima, sentimientos de  pertenencia u 
oportunidades de  crecer. Las necesidades de seguridad requieren seguridad def 
trabajo, ausencia de  coerci6n o de la sensacibn de un trato arbitrario, y norrnas 
definidas con claridad. 

En la organizacibn rnoderna, las necesidades fisiol6gicas y de seguridad por lo 
regular (pero no  siempre) se cubren de  manera satisfactoria. Siguiendo en lajerarquia 
est4 la necesidad de  pertenencia y ser querido. Esto se siente m9s sdlidamente con 
relacibn a la farnilia de uno, pero tarnbikn afecta el entorno de trabajo. Si 10s emplea- 
dos no  creen que forrnan parte integral de  la organizacibn, se s en t i rh  frustrados por 



embargo, a principios de la década de los 80, muchas 
organizaciones trataron de vencer estas dudas. 

La primera organización bien publicitada que con- 
trató menesterosos fue el Street News. Un periódico 
mensual con base en Manhattan. Inaugurado en no- 
viembre de 1989 por Hutchinson Persons, un ex músi- 
co de rock, como una aventura caritativa, no lucrativa; 
todos los recursos de papel y espacio para la oficina 
fueron donados por negocios de Manhattan. El Strett 
Nms,  por lo regular un periódico tabloide de 28 pági- 
nas, presentaba un mezcla de historias nuevas y entre- 
vistas a celebridades. 

Los vendedores menesterosos recibían 50 centavos 
por cada periódico de 75 centavos que vendían y 
depositaban 5 centavos por periódico en un departa- 
mento de percepciones para un plan de ahorros. En 
cuatro meses, 200 personas menesterosas habían aho- 
rrado suficiente dinero como para cambiarse a sus 
propios cuartos y departamentos modestos. 

Desafortunadamente, en el transcurso de un año 
surgieron preguntas acerca de la administración de la 
(Street Aid)  "calle de la ayuda", la compañía matriz. La 
New York State Attorney General y Better Business 
Bureau's Philanthropic Advisory Service formularon 
preguntas acerca de la pequeña cantidad de dinero 
que realmente iba a los servicios de caridad, y el In- 
terna1 Revenue Service polemizó sobre si la Street Aid 
calificada o no como una organización no lucrativa. 
No obstante, el éxito del Street News sirvió de inspira- 
ción a varios imitadores a través de la nación. 

Days Inns of America es otra organización que 
tiene un programa de trabajo lo que llama "gente 
de sector especial", los menesterosos, los ancianos, y 
los incapacitados. El programa, que emplea a estos 
trabajadores como dependientes para reservación de 
ventas, ha ido creciendo desde 1985. 

El vicepresidente decano de recursos humanos de 
Days Inn, Richard Smith, dice que la decisión de utili- 

zar gente del sector especial como agentes de ventas 
radica tanto en un deseo de hacer buenas prácticas de 
negocios así como prácticas altruístas. Smith explica 
que la posición de la compañía es ocupar y ver a la 
gente menesterosa como buenos candidatos. La mayo- 
ría de los menesterosos empleados son sacados de 
albergues para mujeres golpeadas. 

Debido a que la mayor parte de estas mujeres no 
tienen habilidades en el trabajo o experiencia previa 
en Lma situación de oficina, Days Inn proporciona un 
salon de clases para su instrucción y entrenamiento en 
el trabajo. La corporación ha tenido que cambiar sus 
expectativas y propuestas de administración para 
sus trabajadores del sector especial. Smith dice que el 
problema que se presenta con los trabajadores 
menesterosos no se puede resolver con prácticas tradi- 
cionales de administración, así que sus administrado- 
res le presentan nuevas soluciones. Es necesario un 
entrenamiento de al menos ocho horas al día durante 
una a seis semanas. Por lo regular tres supervisores 
vigilan a cada recluta hasta que se siente cómoda con 
las computadoras para reservaciones, sus compañeras 
de trabajo, y las actividades que se espera desempeñe. 
Luego un supervisor se puede encargar de 15 trabaja- 
dores. 

¿Qué otros trabajos deben ser realizados por traba- 
jadores menesterosos? La respuesta depende princi- 
palmente de la inventiva de los administradores que 
tienen trabajos disponibles. Sin embargo, como lo 
muestra la experiencia del Street News y Days Inn, se 
puede motivar a los menesterosos como a cualquier 
otro trabajador, una vez que se les ha dado una oportu- 
nidad. 

Fuentes: Bill Stack. "Jobs Available: Homeless and Senior Encouraged to 
Apply", Management R m i m  78 (agosto 1989):13-16; Leslie Whitakei, 
'Helping Them Help Themselves", Time. febrero 26, 1990, p. 56; Farai 
Chideya, 'The Kindness of Strangers", Nmsweek, agosto 12, 1990, p. 48. 

una necesidad insatisfecha de pertenencia y difícilmente responderán a oportunida- 
des o incentivos de orden superior. 

Maslow describió dos tipos de necesidades de estima: el deseo de logro y el de 
estatvs y reconocimiento. En términos organizacionales, la gente quiere ser competen- 
te en su trabajo. Los administradores tienen muchas maneras de cubrir ambos tipos de 
necesidades de autoestima de los subordinados dándoles trabajos interesantes, 
retroalimentación sobre su desempeño, reconocimiento del esfuerzo y estímulo 
personal; también pueden hacerlos participar en el establecimiento de metas y en la 
toma de decisiones. Cuando la AT&T desincorporó a Be11 Operating Companies, sus 
ejecutivos tuvieron que establecer consideraciones cuidadosas acerca de la manera en 
que los empleados de la AT&T podrían continuar para lograr metas importantes en 
sus trabajos. El viejo valor de la AT&T de "servir al interés público" ya no era 
claramente funcional, y algunos empleados empezaron .a preguntarse el valor de lo 
que estaban haciendo. 

Según Maslow, una vez satisfechas adecuadamente todas las otras necesidades, el 
empleado estará motivado por la necesidad de autorrealización. Buscará el sentido y 
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teoria ERG Teoria de satis- 
facci6n de motivaci6n que 
dice que la gente se esfuer- 
za por establecer una jerar- 
quia en su existencia, rela- 
ciones y necesidades de cre- 
cimiento; si se frustra el es- 
fuerzo por alcanzar un nivel 
de necesidades, 10s indivi- 
duos regresarin a un nivel 
inferior. 

el desarrollo personal en su trabajo, buscando activamente nuevas responsabilidades. 
Maslow subraya que las diferencias individuales son miximas en este nivel. Para algu- 
nos, producir trabajo de alta calidad puede ser un medio de conseguir la autorrealiza- 
cidn, mientras que, para otros, desarrollar ideas creativas y dtiles cumple esa misma 
necesidad al advertir 10s administradores las diferentes necesidades de autorrealiza- 
cidn de 10s subordinados pueden, de ese modo, aplicar varios mttodos que permitan 
a estos dltimos alcanzar las metas de la organizacidn y las ~ u y a s . ~  

La teoria de Alderfer 

El psicdlogo Clayton Alderfer coincide con Maslow en que la motivacidn a1 trabajador 
se puede graduar de acuerdo a una jerarquia de necesidades. Sin embargo, su teoria 
ERG difiere en dos puntos ba~icos.~ 

Primero, Alderfer separd las necesidades hacia abajo en s610 tres categorias: 
necesidades de existencia (las necesidades fundamentales de Maslow mis factores tales 
como beneficios adicionales en el lugar de trabajo), necesidades de relacio'n (necesida- 
des de relaciones interpersonales), y necesidades de crecimiento (necesidades para la 
creatividad personal o influencia productiva). Las primeras letras de cada categoria 
forman el acrdnimo ERG. Algunos investigadores indican que 10s mismos trabajado- 
res tienden a clasificar sus necesidades como lo hace Alderfer.' 

Segundo, y mis importante, Alderfer enfatiza que cuando se frustran las necesi- 
dades bisicas, regresarin las necesidades menores, incluso si ya fueron satisfechas. 
Maslow, en contraste, siente que una necesidad, una vez cubierta, pierde su poder 
para motivar la conducta. Donde Maslow vio que la gente ascendia constantemente 
en la jerarquia de las necesidades, Alderfer vio que la gente ascendia y descendia 
la jerarquia de las necesidades de tiempo en tiempo, y de una situacidn a otra. La 
teoria de Alderfer, a1 igual que la de Maslow, es dificil de probar, lo cual dificulta la 
evaluacidn de su aplicacidn para parimetros organizacionales, practica administrati- 
va, o incluso el desempeiio personal de 10s em plea do^.^ No obstante, ambas teorias 
ofrecen conocimientos provechosos sobre las necesidades humanas. 

La necesidad de logro 

John W. Atkinson y otros, sostienen que todos 10s adultos sanos tienen una reserva 
de energia potencial. La forma en que se libera y utiliza depende de:l) la fuerza del 
motivo o necesidad bisica en cuestidn, 2) su esperanza de txito, y 3) el valor de incen- 
tivo atribuido a la meta.g 

El modelo de Atkinson relaciona el comportamiento y el desempefio con tres 
impulsos bisicos: la necesidad de logro, la necesidad de poder y la necesidad de 
afiliacidn o de contact0 estrecho con otros. Por ejemplo, una persona puede ser 
motivada por una gran necesidad de afiliacidn. Mientras otra puede tener una fuerte 
necesidad de logro. 

David C., investigador de McClelland, ha indicado que una fuerte necesidad de 
logro, el deseo de tener txito o de sobresalir en situaciones competitivas, esti 
relacionada con la manera en que se motiva a las personas para desempefiar su 
trabajo. A la gente con una necesidad muy grande de logro le gusta asumir responsa- 
bilidades para resolver problemas; tienden a imponerse metas moderadamente 
dificiles y a enfrentar riesgos calculados para satisfacer estas metas; y valoran enorme- 
mente la retroalimentacion acerca de qut  tan bien hacen las cosas.1° Asi, aquellos con 
grandes necesidades de logro (nAch) tienden a estar muy motivados por 10s retos y las 
situaciones de trabajo competitivo; la gente con bajas necesidades de logro tienden a 
desempeiiarse pobremente en las mismas situaciones." 

Existe mucha evidencia de la correlacidn que hay entre grandes necesidades de 
logro y un buen desempeiio. Por ejemplo, el propio McClelland observ6 que 10s que 
tenian kxito en ocupaciones competitivas se hallaban muy por encima del promedio 
en su motivaci6n de logro. Los buenos administradores, que supuestamente operaban 
en uno de 10s ambientes m L  competitivos, mostraban una mayor necesidad de logro 
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que otros profesionale~.'~ McClelland comunic6 mQ tarde haber logrado mucho 
Cxito en la ensefianza de 10s adultos para que aumentasen su motivaci6n de logro y, al 
mismo tiempo, para que mejorasen su desempeiio en el trabajo.13 TambiCn descubri6 
la necesidud de afiliacidn (nAm, un factor importante en la satisfacci6n del empleado. 

Para 10s administradores, 10s hallazgos anteriores recalcan la importancia de 
encontrar a la persona mQ apta para el trabajo. Los empleados con grandes necesida- 
des de logro tienen Cxito en trabajos interesantes, satisfactorios, estimulantes y 
complejos. Les agrada la autonomia, la variedad y la retroalimentaci6n frecuente por 
parte de sus supervisores. Los que tienen baja necesidad de logro prefieren situacio- 
nes de estabilidad, seguridad y predictibilidad. Responden mejor ante una supervisi6n 
considerada que ante una supervisi6n impersonal de muchxpresi6n; buscan ademis 
su satisfacci6n social en el trabajo y con sus compafieros. La investigaci6n de 
McClelland indica ademL que 10s administradores pueden, en cierta medida, elevar 
el nivel de necesidad de logro de sus empleados si crean el ambiente laboral apro- 
piado: un ambiente que les permita cierto grado de independencia, mayor responsa- 
bilidad y autonomia, hacer gradualmente mQ interesantes las actividades, y el elogio 
y premio por un buen desempeiio. McClelland caracteriz6 este aspect0 de la motiva- 
ci6n administrativa como una necesidud & po&r (nPow). 

Las grandes necesidades de logro tambiCn pueden ser desencadenadas por el 
miedo a1 fiacaso.14 Los administradores pueden estar profundamente motivados a 
actuar por el miedo a no cumplir con las metas personales u organizacionales y por el 
temor de sufrir la vergiienza en p6blico cuando se conozcan 10s fracasos. En carnbio, 
para algunos, el miedo a1 ixito puede ser un motivo.15 Esas personas temen al estrCs y 
la c a r p  que representa su Cxito, asi como la envidia y la aversi6n que puede despertar 
en otros. 

La teoria de dos factores de la motivacion 

A finales de 10s aiios 50, Frederick Herzberg y sus socios condujeron un estudio de las 
actitudes en el trabajo de 200 ingenieros y contadores. Como se muestra en la figura 
155, Herzberg coloc6 las respuestas en una de 16 categorias: 10s factores en el lado 
derecho de la figura fueron relacionados de manera consistente con la satisfaccidn del 
trabajo; las del lado izquierdo con la insatisfacci6n del trabajo. A partir de esta investi- 
gaci6n Herzberg concluy6 que el descontento y la satisfacci6n en el trabajo surgen de 
dos grupos independientes de factores. Esta teoria fue denominada la teoria de 10s 

teoria de 10s dos factores dos factores.16 
Teoria de Herzberg acerca Entre 10s insatisfechos (factores de "higiene") estPn el salario, las condiciones de 
de que la satisfacci6n Y la trabajo, y la politica de la compafiia, todos afectan el context0 el cud se realiza en el 
insatisfaccibn surgen de dos trabajo, 
grupos diferentes de fact* El mQ importante de esos factores lo constituye las politicas de la compaiiia, que 
res. en opini6n de muchos es una de las principales causas de ineficacia e ineficiencia. Las 

evaluaciones positivas de tales factores no conducian a la satisfacci6n en el trabajo, 
sino tan solo a la ausencia de insatisfacci6n. 

Entre 10s satkfactores (factores motivadores) esdn el logro, el reconocimiento, la 
responsabilidad, y el progreso; todos se relacionan con lasatkfaccio'n en el trabajo y las 
recompensas por el desempeiio en el trabajo. 

El trabajo de Herzberg ha sido criticado por su metodo de reunir datos, el cud 
supone que la gente puede, y desearia, reportar sus experiencias de satisfacci6n e insa- 
tisfacci6n correctamente. Sin embargo, la gente estP predispuesta; tienden a atribuirse 
10s sucesos de Cxito, mientras censuran 10s factores externos en sus fracasos. Ademk, 
el trabajo de Herzberg es diferente alas investigaciones anteriores; no toma en cuenta 
las diferencias individuales. Un factor que provoca insatisfacci6n en una persona 
puede proporccionar satisfaccidn a otra. ML importante a6n, es el hecho de que las 
investigaciones subsecuentes indican que la teoria de 10s dos factores simplifica 
demasiado la relaci6n entre satisfacci6n y motivaci6n. Aunque Hezberg supwo que 
habia una relaci6n entre satisfacci6n y productividad, s610 examin6 la satisfacci6n 
per0 no la productividad o su vinculo con la satisfacci6n." Sin embargo, la teoria de 
Herzberg es considerada como una contribuci6n importante al conocimiento de 10s 
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Factoras quo caracterizan a 1.844 eventos Factor- quo caracterizan a 1,763 aventos en d trabajo 
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FIGURA 15-3 Herzberg's comparison of Job-Satisfaction and Job-Dissatisfaction Factors 

Seguridad C] 

- 
Fucnte: Frederick Herzberg, 'One More Time: How Do You Motivate Employees!" Harvard Business R m i m  (enero-febrero 1969):57. Copyright O 1969 by 
the President and Fellows of Harvard ColJege; all right reserved. 
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efectos de las caracteristicas del trabajo en la satisfacci6n, motivaci6n y desempeiio. 
Los programas de enriquecimiento de trabajos que se estudiaron en el capitulo 11, 
estaban muy influidos por el trabajo de Herzberg y sus colegas. 
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Critica de la teoria de la satisfaction 

La teoria de la satisfacci6n da Cnfasis a la comprensi6n de 10s factores que provocan 
que 10s individuos actuen de cierta manera. Por ejemplo, a un empleado que tiene 
gran necesidad de logro se le puede motivar para trabajar tiempo extra y terminar una 
labor dificil a tiempo; un empleado con gran necesidad de autoestima puede ser 
motivado para trabajar con cuidado y producir un trabajo de alta calidad. 

A primera vista, esta propuesta parece sencilla: determinar las necesidades de 10s 
subordinados, y que un administrador pueda preveer el tip0 de actividad y determinar 
lo que mejor motivah a1 subordinado. En la prictica, la motivaci6n es mucho mis 
complicada. 

Primero, las necesidades varian entre 10s individuos y cambian constantemente. 
Muchos administradores no llegan a entender Csto; descubren, a1 motivar a sus 
subordinados, una actividad desalentadora y frustrante. Asi, un administrador ambi- 
cioso, con gran necesidad de logro, se puede desconcertar con sus subordinados que 
carecen del mismo empuje. 

Segundo, las formas en que las necesidades se traducen en la conducta tambiCn 
varian mucho. Una persona con gran necesidad de seguridad puede aparentar 



Confusion respecto a la 
teoria de la satisfaccion. En 
la fotografia vemos a Aaron 
Evans, representante de 
ventas de Intel, con su novia 
MCI-edit11 Mendelsohn, y 
aunquc utiliza su carrera 
c-olno una nranera de hacer 
tlinel-o, cst5 inlpaciente por 
tcncl. lo suficicnte en el 
h m c o  para podcr "retirarse" 
tlc los negocios y disfrutar 
clc la vida mientras es joven. 

seguridad y evitar responsabilidades por temor a fallar; otra persona con igual gran 
necesidad de seguridad puede rechazar la responsabilidad por rniedo de  ser juzgado 
corno un trabajador mediocre. 

Tercero, incluso si las necesidades son consistentes, la conducta no lo es. Un 
ernpleado con gran necesidad de  autoestima puede sobrepasar nuestras altas expecta- 
tivas un dia, y a1 otro, desernpefiarse deficienternente. 

Cuarto, varia la forrna en que la gente reacciona a la necesidad de logro o a la falta 
de ella considere a individuos con una gran necesidad de seguridad. Algunos que 
fallen se sentiran frustrados y desistirin, mientras que otros redoblaran sus esf'uerzos. 
Para finalizar, algunos criticos apuntan que las teorias de la satisfaccion no son rnuy 
convincentes. La gente de otras culturas y paises tienden a clasificar de  manera 
diferente sus necesidades a corno lo hacen 10s estadounidenses. (Ver el recuadro la 
Adrninistracion International.) 

Estas criticas no significan que las teorias de la satisfaccion carezcan de valor. Por 
el contrario, son valiosas en extrerno para ayudar a 10s adrninistradores a darse cuenta 
de que esa rnotivaci6n varia de una persona a otra. Ningun adrninistrador puede 
esperar carnbiar a sus ernpleados, pero puede tratar de determinar las necesidades 
individuales y usar esta cornprensi6n para establecer cargas de  trabajo que se edifica- 
r,in sobre fuerzas motivacionales existentes. La actitud en apariencia hastiada del 
trabajador de "9 a 5" puede frustrar a un adrninistrador arnbicioso, y rnuy irnpetuoso, 
pero el administrador reconoceria el valor de la estabilidad que pueden aportar tales 
trabajadores a una organizacion. Mas que intentar carnbiar la rnotivacion de tales 
ernpleados, un adrninistrador habil dirigira a 10s trabajadores de "9 a 5" hacia trabajos 
que enriquezcan su estabilidad y forrnalidad. 

TEORZAS DEL PROCESO DE LA MOTIVACION 

teorias de proceso Teorias 
tlc la rnotivacihn que estu- 
tliarr el proceso del pensa- 
Itliento a traves del cual la 
gcntr tlecida la rnanera de 
actuar. 

percepcion del papel Corn- 
prensicin de 10s individuos 
tle la conducta que es nece- 
saria para curnplir una acti- 
viclacl o desempeiiar un tra- 
bajo. 

teoria de las expectativas 
Un modelo d e  motivaci6n 
que especifica que el esfuer- 
z o  para lograr un buen des- 
e~npciio es funcion de la ob- 
servacihn de IA  prol)abilidad 
tle clue el buen dcsernpeiio 
se p c d e  lagrar, y quc de 
ser nlcanzado es posible que 
sea I-ccompcnsaclo, y que la 
r.econ~pensa valclri (-1 eshicr- 
7 0  I-cali~nrlo. 

Mas que enfatizar las necesidades de satisfacci6n y su poder para rnotivar la conducta, 
las teorias de proceso consideran las necesidades so10 corno un elernento en el 
proceso por el cual 10s individuos deciden corno cornportarse. Otros elernentos son 
las'capacidades de 10s individuos, la percepcion de su propio papel, la cornprension 
acerca de las conductas que son necesarias para lograr un buen desernpeiio, y sus 
expectativas en relaci6n a 10s resultados de ciertas conductas. Por ejernplo, alguien 
con una gran necesidad de logro puede esperar un bono por haber terrninado a 
tiernpo un proyecto dificil; la esperanza de un bono, en consecuencia, ayudar4 a mo- 
tivar la conducta del individuo. Las teorias de proceso mas irnportantes son la teoria 
de las expectativas, la de la equidad, y la del establecirniento de rnetas. 

La teoria de las expectativas 

La teoria de las expectativas (tarnbiCn llarnada de expectativa/valencia) pretende 
vencer las criticas directas de ciertos supuestos de otras teorias de la rnotivacion, es 
decir, que todos 10s empleados son sernejantes, todas las situaciones son parecidas, y 
que hay una rnejor rnanera de motivar a 10s ernpleados. En carnbio, el rnetodo de 
expectativas busca explicar las diferencias entre 10s individuos y las situaciones. 
Debido a que ha recibido rnucho apoyo de la investigaci6n y a que es ficil de aplicar 
en entornos de negocios, esta teoria tiene implicaciones irnportantes para 10s adrninis- 
tradores. 

EXPECTATNAS, RESULTADOS Y COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO. Segun David 
Nadler y Edward Lawler, el rnetodo de expectativas se basa en cuatro supuestos 
referentef al cornportarniento dentro de las organizaciones: I )  el cornportarniento de- 
pende de unn cornbinacion de fuerzas en el individuo y en el arnbiente; 2) las personas 
tornan decisiones conscientes sobre su cornportarniento en las organizaciones; 3) las 
personas tienen distintas necesidades, deseos y rnetas; 4) las personas es-cogen entre 
\.arias opciones de cornportarnientos, basandose para ello en sus expectativas de que 
tleterrninado cornportarniento les produzca el resultado deseado." 



&as teorias de la motivacion e s th  influidas culturalmente? 

En 1973, Geert Hofstede, un consultor organizacional 
y escolar alemin, estudi6 10s conceptos de motivaci~in, 
liderazgo, y organizaci6n en 72 paises para asi averi- 
guar si las teorias estadounidenses se aplicaban en 
cualquier parte del globo. Usando el banco de datos 
de la IBM sobre estudios internacionales acerca de la 
actitud del empleado, Hofstede fue capaz de determi- 
nar la intensidad con que las teorias de Maslow y otras 
teorias motivacionales se podian aplicar para ayudar a 
las administraciones en la innovaci6n de sus emplea- 
dos. 

No sin sorpresas, Hofstede descubri6 una gran 
variaci6n entre culturas. Propuso que muchas de las 
diferencias en la motivaci6n del empleado, estilos de 
administracih, y estructuras de la organizaci6n a tra- 
vCs del mundo se podian trazar por las diferencias en 
la "programaci6n mental colectiva" de la gente en las 
diferentes culturas. 

Hofstede concluy6 que la jerarquia de Maslow de 
necesidades no era de n i n g h  mod0 la descripci6n 
de un proceso motivacional humano, era mis bien 
la descripci6n de un sistema especifico de valores, es 
decir, de la clase media estadounidense la cud perte- 
necia a Maslow. La gente de culturas con otros siste- 
mas de valores puede considerar dichas necesidades 
de seguridad como necesidades sociales o de autoesti- 
ma. Por ejemplo, en Suecia, que ha sido muy exitosa 
en la implementaci6n de estilos administrativos 
participativos, se valora a las necesidades sociales mis 
alto que las necesidades de estima. En Alemania, Ja- 
p6n, Suiza, Italia, y Australia, se valoran mucho las 
necesidades de seguridad, per0 tambikn !as necesida- 
des sociales. En Canadi, India, Gran Bretafla, y 10s 
Estados Unidos, la teoria de Maslow se aplica relativa- 
mente bien. 

Descubrimiento como 10s de Hofstede provocan 
posteriores especulaciones. Los Estados Unidos son 
un pais rrhs heterogkneo, una cultura formada por y 

compuesta de una poblaci6n diversa de todas partes 
del mundo. ML aGn, esta cultura ha experimentado 
cambios en la conformaci6n de sus diversas estructu- 
ras sociales, cambios que en ocasiones han conducido 
a una mayor homogeneidad, otros a nuevos proble- 
mas en la diversidad cultural. 2QuC tan legitimo y 
valioso resulta aplicar ostensiblemente las teorias de la 
motivaci6n del trabajo s610 a tal o cual cultura debido 
a que es identificable geogrificamente? 

ConsidCrese la afluencia de inmigrantes mexicanos 
a 10s Estados Unidos, casi dos millones documentados 
desde la dCcada de 1860, entre cuatro y siete millones 
de indocumentados entre la dCcada de 1920 y la de 
1980. Estadisticas federales recientes dan un rango de 
desempleo para 10s hombres MCxico-estadounidenses 
de un 8.5 por ciento, comparado con cerca de15.5 por 
ciento de hombres blancos no hispanos. Los trabaja- 
dores MCxico-estadounidenses tienen una muy escasa 
representaci6n en puestos profesionales, de ventas, o 
administrativos, y a principios de 10s afios 80, el ingre- 
so para las familias MCxicoestadounidenses (una quin- 
ta parte de aquellos que viven por debajo del nivel 
oficial de pobreza) era s610 un 70 por ciento del 100 
por ciento del ingreso medio para las familias anglo- 
estadounidenses. No es probable que las influencias 
socioculturales sobre el pensamiento de Maslow y 
otros te6ricos clisicos acerca de la motivaci6n en el 
trabajo fueran directamente aplicables a segmentos 
crecientes de la fuerza de trabajo de los Estados Uni- 
dos, tales como su poblaci6n MCxico-estadounidense. 

Fucntes: Geert Hofstede, 'Motivaci6n, direcci6n. y organizacih: &as 
teorias estadounidenses pueden aplicarse e n  el extranjero?" 
Osgnnizat io~l  Dynamics, verano de 1980, pp.42-63; Hofstede y Michael 
Harris Bond. 'La conexi6n de Confucio: desde las nices culturales a1 
crecimiento econ6mico", Organizational Dynamics, primaven de 1988, 
pp. 5- 21; Joe R. Feagin, Racial and Ethnic Relatiom, 2a ed. (Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984). cap. 9. 

Estos supuestos se sintetizan en el llamado modelo de expectativas, que tienen 
tres componentes principales: 

1. Esperanza & kxito en el desempeiio. Los individuos esperan ciertas consecuencias de 
su comportamiento. Estas expectativas, a su vez, afectan su decisi6n sobre c6mo 
debenpser. Por ejemplo, un trabajador que esti pensando acerca de excederse en 

valencia La fuerza las cuotas de ventas puede esperar halagos, un bono, ninguna reaccibn, o incluso 
motivadora de un resultado hostilidad por parte de sus colegas. 
especifico de conducts; "a- 2. Valencia. El resultado de una conducta particular tiene una valencia especifica, o 
ria de un individuo a otro. poder para motivar, el cud cambia de un individuo a otro. Por ejemplo, a un 



recompensa intrinseca Rc- 
rornpcnsa psicol6gica que 
cxperimenta directamentc 
un individuo. 

recompensa extrinseca Re- 
compcnsa que es proporcia- 
nada par u n  agenre exter- 
no, tal con10 u n  supervisor 
o u n  g~ up0 de trabajo. 

administrador que valora el dinero y el logro, una transferencia a un puesto mejor 
pagado en otra ciudad puede tener una valencia alta para un administrador que 
valora la afiliacion con sus colegas y amigos, la misma transferencia podria tener 
un valor bajo. 

3. Expectativa de esfueno-desempeiio. Las expectativas de la gente acerca de quC tan 
dificil sera el desempeiio exitoso afectarir. sus decisiones en relaci6n a su com- 
portamiento. Si se le da a escoger, el individuo tiende a escoger el nivel de desem- 
peiio que parece tener la mejor oportunidad de lograr un resultado que le 
permita valorarse frente a si mismo y a 10s demgsi'si 

Podemos pensar de  estos componentes como si fueran tres preguntas: "iSi realizo tal 
cosa, cu61 sera el resultado?" "<El resultado vale la pena?" y "iQuC oportunidades 
tengo de  lograr un resultado que valga la pena para mi?". 

Las respuestas a estas preguntas del individuo dependeran en cierta medida de  10s 
tipos de  resultados esperados. Los resultados intrlitsecos 10s siente directamente el 
individuo como un resultado de la buena ejecuci6n de  la attividad. Entre otras cosas, 
incluyen sentimientos de  logro, una mayor autoestima y la adquisici6n de  nuevas ha- 
bilidades. Los resullados exlrinseros, entre los cuales se cuentan los bonos, el elogio o 
una promocion, son proporcionados por un agente externo, cligamos el supervisor 
o el grupo de trabajo. Un nivel individual de desempeiio puede acompaiiarse c1e varios 
resultados, cada uno con su propia valencia. (Si pongo m h  empeiio en mis labores, 
recibirC un sueldo mis alto, se dar5 cuenta de ello mi supervisor ..., mi esposa me 
amari Inas y me sentirP mis contento conmigo mismo.) Algunos de esos resultados 
pueden incluso tener valencia por las expectativas de que conduzcan a otros resulta- 
dos. (Si el supervisor se da cuenta de la calidad de mi trabajo, tal vez me de una 
promoci6n.) 

La figura 15-4 muestra el funcionamiento tebrico del modelo de  expectativas. El 
valor de la recompensa esperada para el individuo 1) se combina con su percepcion 
clel esfuerzo que requiere la obtencion de la recompensa y la probabilidad de conse- 
guirla, 2) para producir cierto grado de  esfuerzo, 3) este esfuerzo se combina con las 

Trabajando para una satisfaccion intrinseca. La investigadora, Anita I:lynn, quien rrabaja 
para cl laboratorio del Instituto Tecnol6gico de lnteligencia Artificial de Massachusctts. 
sostiene a "Squirt", su prototipo dc mini-robot que finalmente no serd mis grande quc un 
microchip. Si bien, ella visualiza aplicaciones pricticas, reparacibn de cables de fibra ciptica 
del grueso de un cabello o la exploracibn de planetas lejanos, Flynn s61o piensa que seria 
"chistoso" tener un mini-robot viviendo con y ayudando a la gente. 



percibida de 

FIGURA 15-4 Modelo de la motivation basado en las expectativas 
Frr~~ifr.: L y m a n  W. Porter y Edward W. Lawler 111, M a n r ~ g ~ r i n l  Allif~rdu, nnd lG7/f1rmnrrfr, p. 165. Copyright O 1968. Rempl-eso con autorizacidn de 
R i c l n ~ d  11. Itwin, lnc. 

capacidades y rasgos del individuo, 4) y con la forma en que realiza la actividad, 5) para 
producir un nivel especifico del desempeiio, 6) el grado resultante de desempeno 
conduce a recompensas intrinsecas (0, acaso, a consecuencias negativas, si es menor 
que el esperado), 10s cuales son inherentes a la realizacion de la actividad, (7a) y quiz5 
a las recompensas extrinsecas, (7b) la linea ondulada del modelo que lleva a las 
recompensas extrinsecas indica que 6stas no estan garantizadas, ya que dependen de 
como el supervisor, y quiza otros evaluen el desempeiio y de la disposicion de la 
empresa para recompensarlo. El empleado tiene sus propias ideas sobre la equidad 
del conjunto total de recompensas recibidas, 8) que a1 medirse con las que realmente' 
le otorgan produce el nivel de satisfacci6n que 61 siente, 9) su experiencia se aplicara 
despuCs a sus evaluaciones futuras de 10s valores de las recompensas concedidas a otra 
realizacion posterior de la actividad.Ig 

IMPLICACIONES PARA LOS ADMINISTRADORES. El modelo de expectativas presenta a 
10s administradores varias implicaciones claras de c6mo se motivan 10s subordinados. 
Como seiialaron Nadler y Lawler, entre esas implicaciones figuran las siguientes: 

1 .  Determinar las recompensas apreciadas por cada subordinado. Para que las recompen- 
sas sean motivadoras, han de ser adecuadas para el sujeto. Los administradores 
pueden determinar cuales son las recompensas que desean sus subordinados 
observando sus reacciones en diferentes situaciones y preguntandoles cuales 
prefieren. 

2. Deteninar el desempe7io que se desea. Los administradores deben identificar quC 
nivel de desempefio o comportamiento quieren, para poder decir a 10s subordina- 
dos lo que han de hacer para recibir la recompensa. 

3. Hacer alcanzable el nivel del desempe7Zo. Si 10s subordinados piensan que la meta que 
se les pide lograr es demasiado dificil o imposible, su motivaci6n sera baja. 



teoria de la equidad Una 
teoria de motivaci6n del tra- 
bajo que enfatiza el papel 
que juegan la creencia de 
10s individuos en la equidad 
o imparcialidad de las re- 
compensas y castigos para 
determinar su desempeiio y 
satisfacci6n. 

4. Vincular las recompensas a1 desempefio. Para mantener la motivacibn, la recompensa 
correspondiente necesita estar claramente ligada a1 desempeiio satisfactorio 
durante un breve periodo. 

5. Analizar gut? factores podrian contrawestar la eficacia de la recompensa. Los conflictos 
entre el sistema de recompensas del administrador y otros factores, en la situa- 
ci6n de trabajo pueden exigir que el administrador haga algunos ajustes en la 
recompensa. Por ejemplo, si el grupo de trabajo del subordinado favorece una 
baja productividad, se necesitarP una recompensa mayor que la habitual para 
motivarlo a dar una gran productividad. 

6. Cerciorarse de que la recompensa sea adecuada. Las recompensas pequefias motivarPn 

IMPLICACIONES PARA LA ORGANIZACION. El modelo de la motivaci6n basado en las 
expectativas tambikn tiene varias implicaciones para la organizaci6n. Se@n sefialan 
Nadler y Lawler, entre las motivaciones se encuentran las siguientes: 

1. La organizacidn suele obtener aquello que consigue con las recompensas, no con lo que 
quieren. El sistema de recompensas de la empresa ha de estar diseiiado para 
motivar el comportamiento deseado. Asi, 10s beneficios por antigiiedad recom- 
pensan la duraci6n de un empleado en ella, no la calidad de su trabajo. 

2. El trabajopuede hacerse que tenga una recompensa intrinseca. Si 10s trabajos se diseiian 
para satisfacer algunas de las necesidades superiores de 10s empleados (como son 
la independencia y creatividad), pueden ser motivadores por si mismos. Esta 
implicaci6n, es sin duda, la base de muchos programas de enriquecimiento del 
trabajo. Sin embargo, a 10s que no desean este tip0 de trabajo no se les deberi 
obligar a desempefiarlos. 21 

3. El supemisor inmediato tiene un papel importante en el proceso de motiuacidn. El 
supervisor se encuentra en una posici6n 6ptima para definir con claridad las 
metas y proporcionar premios apropiados a sus subordinados. Por tanto, ha de 
conocer bien el proceso de la motivaci6n y contar con suficiente autoridad para 
administrar las rec~mpensas .~~ 

La teoria de equidad 

Otro enfoque de la motivaci6n para el trabajo, conocido con el nombre de teoria de 
equidad se basa en la tesis de que un factor fundamental de la motivaci6n para el 
trabajo, el desempeiio y la satisfacci6n es la evaluaci6n del individuo sobre la equidad 
de la recompensa recibida. La equidad puede definirse como una raz6n entre lo que 
el individuo aporta a1 trabajo (por ejemplo, el esfuerzo o habilidad) y las recompensas 
de kste (entre ellas, el sueldo o la promoci6n) comparndas con las recompensas que otros 
reciben por aportaciones semejantes. La teoria de equidad sostiene que la motivacibn, 
desempeiio y satisfacci6n de un empleado depende de su evaluaci6n subjetiva de las 
relaciones entre su raz6n de esfuerzo-recompensa y la raz6n de esfuerzo/recompen$a 
de otros en situaciones parecida~.~~ 

Gran parte de la discusi6n e investigacibn dedicadas a la teoria de equidad se 
centra en el dinero como la recompensa que se considera m5s importante en el lugar 
de trabajo. La gente compara lo que se les paga por su trabajo y lo que otros perciben 
por el suyo en situaciones similares. Cuando piensan que hay injusticia se presenta en 
ellos un estado de tensibn, y tratan de resolverla haciendo 10s ajustes apropiados en su 
comportamiento. El empleado que percibe que se le estP pagando poco tratari de 
reducir la injusticia poniendo menos empefio en sus labores. En cambio, 10s que 
reciben un sueldo excesivo (quienes tambikn se encuentran en un estado de tensi6n 
a causa de la inequidad percibida) posiblemente trabajen m b  duro. 

Estudios recientes han demostrado que la reacci6n de un individuo ante la 
inequidad depende de 10s antecedentes de su experiencia de inequidad. Richard A. 
Cosier y Dan R. Dalton, seiialaron que las relaciones de trabajo no son estiticas y que 
las injusticias generalmente no existen como fen6menos aislados o que ocurren una 
sola v e ~ . ~ ~  Afirman que existe un umbra1 mis alli del cual la gente no tolerari una serie 



La teoria de equidad. La teoria de equidad puede verse en el sistema de administraci6n por 
objetivos (APO), aplicado por David Brandon, en 10s Insertos Vlassis, una imprenta, con base 
en Michigan de  cupones insertados. Los empleados tienen un dicho en el establecimiento de  
objetivos: "harin lo posible y sabrin lo que tienen qut hacer para ganar bonos". 

de acontecimientos injustos. Sin embargo, una vez que se rebasa ese limite (es decir, 
cuando se comete una injusticia relativamente menor que ernpuja a1 individuo mas 
alli de su limite de tolerancia), sobrevendri una reaccion extrerna y aparentemente 
exagerada. Por ejemplo, un trabajador destacado a quien se le niega un perrniso sin 
una buena razdn puede enojarse repentinamente si en el pasado ha sentido el 
malestar causado por decisiones semejantes. 

Las personas son diferentes, y tambitn sus mttodos de aminorar la injusticia. 
Algunas pensaran que sus esfuerzos fueron mayores o menores de 10s que habian 
creido inicialrnente o que las recompensas son mas o menos importantes. Asi, el que 
no reciba un ascenso puede "decidir" que el puesto que deseaba, requiere en realidad 
demasiada responsabilidad. Otros pueden tratar de hacer que 10s compaiieros de 
trabajo con quienes se comparaban cambien de conducta; asi, a 10s miembros de un 
equipo de trabajo que reciben el mismo sueldo pero que ponen menos esfuerzo se les 
convenced de que trabajen mas duro; 10s que desempefian bien sus labores,pueden 
ser disuadidos para que no "hagan quedar ma1 a1 resto del personal". La teoria de 
equidad tiene varias implicaciones para 10s administradbres, siendo la mas importante 
que, para casi todos nosotros, es necesario que las recompensas Sean consideradas 
justas para que motiven. 

Pitney-Bowes, quien tiene corno negocio principal, desde hace mucho, el envio de 
equipo, es una compafiia que dedica gran cantidad de energia a fomentar la equidad 
entre sus empleados. Se hacen con regularidad, reuniones especiales de "trabajado- 
res", las cuales son encabezadas por un miembro del consejo de relaciones del 
personal (CKP). El unico fin del consejo es hacer que la administracidn conozca las 
preocupaciones de 10s ernpleados. El CRP es responsable del funcionamiento y 
trabaja corno un grupo "guardian fiel", de manera que 10s ernpleados que piensan que 



han sido tratados injustamente o de manera desigual puedan expresar sus preocupa- 
ciones fuera de la cadena de gobierno a la que, por lo general, est4n sujetos. Bonifi- 
caciones injustas, beneficios, e incluso asuntos personales estan entre 10s temas dirigi- 
dos por 10s representantes del CRP, algunos de 10s cuales son elegidos por 10s propios 
ern plea do^.^^ 

Teoria de establecimiento de metas 

teoria de determinacion de A1 igual que las otras teorias de proceso, la teoria de la determinacion de metas es una 
metas Una teoria de proce- teoria cognoscitiva de la motivacidn del trabajo, y sostiene que 10s trabajadores son 
so de la rnotivaci6n que se seres pensantes que se esfuerzan por conseguir sus metas. La teoria del establecimien- 
centram el Proceso de de- to de metas se centra en el proceso de determinar las metas por si misma. De acuerdo 
terrninacih de rnetas. con el psicologo Edwin Locke, la inclinacidn humana natural para establecer y 

esforzarse por metas es provechosa so10 si el individuo comprende y acepta una meta 
en par t ic~lar .~~ Adernis, 10s trabajadores no estarin motivados si no tienen, y saben 
que no tienen, las habilidades necesarias para alcanzar la meta.27 

Cuando las metas son especificas y desafiantes, funcionan m4s efectivamente 
como factores motivadores en el desempefio individual y de g r ~ p o . ~ ~  Las investigacio- 
nes tambikn indican que la motivacidn y el compromiso son mayores cuando 10s 
subordinados participan en la determinacidn de las metasZ9 Los empleados necesitan 
una precisa retroalimentacidn sobre su desempefio que les ayude a adaptar sus 
mktodos de trabajo cuando es necesario y para alentarlos a persistir en el trabajo hacia 
las metas. 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

La creacion de una fuerza laboral comprometida en Domino's Pizza 
En terminos del desarrollo de la carrera, Domino's 1e en un ambiente de trabajo de kxito. Entonces, Domi- 
ofrece a sus empleados la oportunidad de duplicar el no's Pizza hace knfasis en el trabajo de equipo; aunque 
propio exito de Monaghan. Empezabacomo un repar- sea en a l g b  trabajo rutinario y estandarizado como la 
tidor y ascendiendo hasta el puesto de administrador reparticion de pizzas, es posible que un empleado sea 
de tienda, muchos empleados de Domino's se han parte de un grupo, una familia, y que tenga el senti- 
beneficiado generosamente e iniciado su propia fran- miento de pertenencia que las familias transmiten. 
quicia; casi todas las tienen antiguos empleados. Ademas, Domino's Pizza tiene un sistema claro de 

Monaghan dirigid Domino's Pizza de acuerdo con recompensas extrinsecas, incluyendo la oportunidad 
una modificacidn del modelo de rnotivacion del traba- de superarse y convertirse en el propietario de una 
jo de Alderfer. Actud creyendo que la gente necesita- franquicia. Los empleados tienen expectativas claras 
ba ser recompensada por sus esfuerzos y que la mayo- de lo que deben hacer para ganar ciertas recompensas. 
ria de ellos, a1 igual que 61, tenian sueiios que podian Para finalizar, nos podemos explicar el kxito de 
ser alimentados y satisfechos con riqueza material. Si Domino's Pizza por el hecho de que desafia a la gente 
tales sueiios coincidian con las "necesidades de exis- a emplear su creatividad en un negocio tan honrado y 
tencia" bhicos o con la necesidad de algunas gentes de sencillo como 10s restaurantes de pizzas, Domino's 
encontrar la autoestima a travks de posesiones es un Pizza ha encontrado que la innovacion y la creatividad 
tema de debate entre 10s psicologos. Si se pueden juegan un papel fundamental dando a la gente el 
aplicar en el lugar de trabajo es un asunto de creativi- sentido de que el product0 de la compaiiia puede ser 
dad de la administracidn practica. mejorado con el talent0 de sus empleados y con la 

Monaghan tambikn creia que la gente necesita un busqueda de sus propias oportunidades, que permitan 
sentido de pertenencia y que desea cooperar con otros el kxito de la organizacidn. 



Critica de las teorias de proceso 

Hay muchas sugerencias que hacer en cuanto a las teorias de proceso. Ayudan 
a explicar quC pasa por la cabeza de 10s empleados y colegas y nos pueden ayudar a 
comprender, e incluso a anticipar, las reacciones de la gente ante 10s esfuerzos de 10s 
administradores para dirigir. La principal desventaja de estas teorias es que so10 son 
realmente provechosas despuCs de que 10s administradores han conocido a sus 
subordinados y sus personalidades individuales, y para esto se necesita tiempo y 
esfuerzo. Por otra parte, 10s empleados que han experimentado la injusticia en el 
pasado, o que no han satisfecho sus necesidades de seguridad pueden demorarse para 
confiar en un administrador y revelarle cuiles son las recompensas que m4s valoran. 

Estas desventajas se pueden vencer, si 10s administradores tienen cuidado en 
establecer normas claras para el desempeiio aceptable y un sistema equitativo 
de recompensas extrinsecas. TambiCn deben recordar que mientras la valencia de 
ciertas recompensas extrinsecas variarii de una persona a otra, la satisfaccion de hacer 
bien un trabajo es intrinsecamente satisfactoria para casi todo el mundo. Entonces, la 
primera actividad del administrador es asegurarse de que 10s empleados tengan 10s 
recursos que necesitan para realizar su mejor esfuerzo. 

TEORIA DEL REFORZAMZENTO 

teoria del reforzamiento 
Una propuesta de motiva- 
ci6n basada en la "ley del 
esfuerzo", la idea de que la 
conducta con consecuencias 
positivas tiende a repetirse, 
mientras la conducta con 
consecuencias negativas 
tiende a no repetirse. 

modificaci6n de la conduc- 
ta La utilizaci6n de la teoria 
de reforzamiento para cam- 
biar la conducta humana. 

reforzamiento positivo La 
utilizaci6n de las consecuen- 
cias positivas para alentar 
una conducta deseable. 

aprendizaje por anulaci6n 
Aprendizaje que se experi- 
menta cuando 10s indivi- 
duos cambian su conducta 
para evitar o escapar de cir- 
cunstancias desagradables. 

extinci6n La ausencia de 
reforzamiento para las con- 
ductas indeseables, de tal 
manera que, eventualmente, 
dejan de ocurrir. 

La teoria del refommiento, formulada por B. F. Skinner y otros psicologos, consiste 
en olvidar la motivacih interior y en su lugar considerar la manera en que las 
consecuencias de una conducta anterior afectan alas acciones futuras en un proceso 
de aprendizaje ciclico. Este proceso se puede explicar de la siguiente manera: 

Estimulo + Respuesta + Consgsuencias + Respuesta futura. 

Es decir, el comportamiento voluntario (respuesta) del sujeto ante una situation o 
acontecimiento (estimulo) es la causa de consecuencias especificas. Si Cstas son 
positivas, el sujeto tender4 en el futuro a emitir respuestas semejantes en situaciones 
parecidas; per0 si las consecuencias son negativas, tender4 a cambiar su comporta- 
miento con el prop6sito de evitarlas. 

Por ejemplo, la gente probablemente puede obedecer la ley, y las instrucciones 
licitas del administrador, debido a que en la casa y en la escuela han aprendido que la 
desobediencia provoca un castigo. El otro lado del asunto es que la gente trata de 
establecer metas en el trabajo porque han aprendido que constituyen una buena 
oportunidad de ser recompensadas. Esto se conoce como la ley &l e f e c t ~ . ~  

Modification de la conducta 

La modification de la conducta usa la teoria del reforzamiento para cambiar la 
conducta humana, asi un administrador que desea cambiar la conducta de un emplea- 
do debe cambiar las consecuencias de dicha conducta. Por ejemplo, a alguien que 
llega tarde con frecuencia, se le puede motivar para llegar a tiempo (un cambio de 
conducta) si el administrador expresa un gran benepl4cito cada vez que llega a tiempo 
(cambio de consecuencias), en lugar de alzar 10s hombros. El retraso tambiCn se puede 
evitar expresando una gran desaprobacion cuando esto suceda. Sin embargo, como 
podemos ver, 10s investigadores creen que, por lo general, es m4s efectivo recompen- 
sar la conducta deseada que censurar la conducta indeseada. 

Hay cuatro metodos para la modificacih de la conducta. En el refonamiento 
positivo se alientan o refuerzan, las conductas deseadas, mediante consecuencias 
positivas, tales como un ascenso o felicitacibn. En el aprendizaje de anulacion, 10s 
empleados cambian su comportarniento para anular consecuencias desagradables, 
tales como las criticas o las malas evaluaciones. Para frenar un comportamiento, un 
administrador puede utilizar la extincion, la ausencia de reforzamiento. Supongamos 
que la indiferencia de un administrador en las juntas de personal ha reforzado el 



hecho de que 10s empleados lleguen tarde y pierdan el tiempo haciendo bromas. Para 
frenar este comportamiento, el administrador puede comenzar las juntas a tiempo e 
ignorar a 10s bromistas. Si el simple rechazo a1 reforzamiento para quebrantar el 

castigo La aplicaci6n de comportamiento no funciona, un administrador puede recurrir al castigo, la aplica- 
consecuencias negativas ci6n de consecuencias negativas. Los ejemplos van desde la critica, hasta disminuir el 
para impedir 0 corregir la monto del salario e incluso el despido. De todos 10s mktodos de modificaci6n del 
conducta impropia. comportamiento, el de reforzamiento positivo es el mAs poderoso. 

W. Clay Hamner ha desarrollado una f6rmula de seis reglas para utilizar las 
modificaciones de conducta que se muestran en el cuadro 15-1. Aunque estas reglas se 
pueden ver como de sentido comun, Hamner sefiala que, con frecuencia las reglas son 
violadas por 10s propios administradores. 

Critica a la teoria del refonamiento 

La teoria del reforzamiento puede parecer muy smcilla. En realidad, si sustituimos el 
dinero o su falta por consecuencias positivas o negativas, la teoria de reforzamiento 
puede sonar como el modelo tradicional. Sin embargo, la teoria del reforzamiento ad- 
mite la variedad de consecuencias que pueden reforzar el comportamiento y va mis 
allA del modelo tradicional en el reconocimiento de las formas en que 10s individuos 
interactuan con su entorno. 

Para muchas personas, la idea de la "modificaci6n de la conducta" es molesta 
puesto que implica que las conductas individuales se pueden preveer, partiendo de las 
experiencias anteriores de una persona y de su entorno actual, lo que parece desafiar 
a profundidad la creencia que sostiene que el ser humano escoge con libertad su 
manera de a c t ~ a r . ~ '  

Ademis, muchos temen que se pueda abusar de las tCcnicas de modificaci6n 
conductual para hacer que la gente actue de manera inmoral (ver recuadro La Ctica en 
administracibn). No obstante, no se tiene que estar necesariamente de acuerdo con 

EJEMPLO 151 Reglas de Hamner para usar las ttcnicas de modificacion de  la conducta 

Regla 1: No recompeme por igual a to& la persorurr. Para que Sean eficaces reforzadores del 
comportamiento, las recompensas deberian basarse en el desempeiio. Reforzar por 
igual a todos refuerza en realidad el desempeiio deficiente o normal y no tiene en 
cuenta un desempeiio de calidad. 

Regla 4: Recumde que el hecho de no responder modifica tambiin el comportamiento. Los administra- 
dores influyen en 10s subordinados por lo que no hacen, lo mismo que por lo que 
hacen. Por ejemplo, no elogiar 10s mCritos de un subordinado puede causar que tste d t  
un desempeiio deficiente la pr6xima vez. 

Regla 3: Asegrirese de decir a1 personal lo que deba hacerpara obtener el refommiento. Establecer un 
nivel de desempeiio permite a las personas saber lo que debe rh  hacer para ser 
premiadas; con base en esa informaci6n podri ajustar su patr6n de trabajo. 

Regla 4: Asegrirese de indicar a1 personal lo que esta haciendo mal. Si un administrador no concede 
recompensas a un subordinado sin indicarle la radn,  tste se sentiri confuso y no sabld 
cual comportamiento le parece indeseable a1 administrador. Tambitn puede pensar 
que lo esdn manipulando. 

Regla 5: No castigue en presencia de otros. Reprender a un subordinado podria, algunas veces, ser 
una manera irtil de eliminar un comportamiento indeseable. Sin embargo, la repren- 
si6n en pirblico humilla al subordinado y puede hacer que todos 10s miembros del 
grupo de trabajo se molesten con el administrador. 

Regla 6: Sea jucto. Las consecuencias de un comportamiento deberian ser apropiadas. A 10s 
subordinados deberh  dhseles 10s premios que merezcan. Si no se les ofrece una 
recompensa adecuada o si se da una recompensa excesiva a 10s que no lo merecen, 
disminuye el efecto reforzador de las recompensas. 

Fuottu: Barado en W. Clay Hamner. 'Reinforcement Theory and Contingency Management in Oqanirariond 
Settings", en Henry L. Tori y W. Clay Hamner, eds., Ogrnizuliaal Behvios and Ma~gcmcnt: A Crrmindnc~ 
Approach, ed. rev. 1977. Reproducci6n con autorizacidn de W. Clay Hamner. 



todos 10s supuestos bisicos de la teoria del reforzamiento, para verla en accion 
diariamente. Un administrador pide un esfuerzo extra y se da cuenta que tal esfuerzo 
si se da. Una division cumple con el plazo y el administrador anuncia un bono para 
cada uno. En ambos casos, suponemos, y preveemos en efecto, que 10s receptores de  
tales acciones se comportarin de la forma deseada. 

M k  aun, las propuestas con base en el reforzamiento algunas veces son m& 
practicas que las propuestas basadas en otras teorias de motivaci6n. En las operaciones 
cotidianas, puede que un  administrador no sea capaz de tomarse el tiempo para 
comprender las necesidades personales de cada empleado, en una gran planta. 
Adoptando guias claras para la conducta adecuada y para las consecuencias positivas 
y negativas se ahorra tiempo y se ayuda a 10s empleados, para que Cstos Sean 10s guias 
de su propio comportamiento. Esto puede ser especialmente dtil con empleados 
provenientes de diversas culturas, ya que las necesidades y 10s valores varian de una 
cultura a otra. Debido a que gran parte de la conducta de  trabajo es una conducta 
aprendida, la teoria de reforzamiento, tambikn es litil en el entrenamiento. En 
realidad, la instrucci6n asistida por computadora se basa en la teoria de reforzamien- 
to; la computadora presenta una pequeiia cantidad de informacion y, enseguida pone 
a prueba a 10s usuarios en lo que acaban de aprender. La retroalimentacidn inmediata 
sirve como reforzamiento positivo o n e g a t i v ~ . ~ ~  

UN ENFOQUE DE SISTEMAS SOBRE LA MOTIVACION 
EN LAS ORGANIZACIONES 

Dada la existencia de  tantas teorias de  la motivaci61-1, k6mo pueden 10s administrado- 
res utilizar el conocimiento actual para mejorar su comprension de como se compor- 
tan 10s individuos, dentro de las organizaciones? Lyman Porter y Raymond Miles han 
seiialado que una perspectiva de  sistemas sobre la motivaci6n sera de  grandisima 
utilidad para 10s admini~tradores.~~ Por perspectiva de sistemas quieren decir que ha 
de ser considerado antes el sistema, o conjunto total, de  fuerzas que actuan sobre el 
empleado si quiere entenderse bien su motivaci6n y conducta. Los administradores 
que adoptan una perspectiva de sistemas se basan en las ideas anticipadas por el con- 
tenido, el proceso y la teoria de reforzamiento. Porter y Miles piensan que el sistema 
consta de tres grupos de variables que afectan a la motivacion en las organizaciones: 
las caracteristicas individuales, las caracteristicas del trabajo y las caracteristicas de la 
situation de trabajo. (VCase la tabla 15-2.) 

TABLA 15-2 Variables que afectan a la motivacion en 10s ambientes organizacionales 

CARACTERISTICAS 
INDMDUALES 

CARACTERISTICAS DEL CARACTERISTICAS DE LA 
TRABAJO SITUACION DE TRABAJO 

Interests 
Actgudes (eiemplos) 
- - 

-Hacia el vo 

Ejemplos: 1. Ambiente-inmediato-del trabajo - 

--Tip- deiwmpensasimrfnsecas a. Cornpaiieros de trabajo 
-Grad0 de autonomia b. Supervisor o supervisores 

-Hacia el trabajo -Cantidad de retroalimentaci6n 2. Acciones organizacionales 
-Hacia 10s aspectos de la situaci6n directa sobre el desempeiio a. Pricticas de recompensa 

de trabajo -Grad0 de diversidad de actividades 1) Recompensas en toda la or- 
3. Necesidades (ejern~los) ganizaci6n 

2) ~ecom~ensas individuales 
b. Cultura organizational 

Nola: Estas listas no pretenden ser exhaustivas; su finalidad es indicar algunas de las variables mis importantes que influyen en la motivaci6n del 
empleado. 
Fuclrfe: Lyman W. Porter y Raymond E. Miles, 'Motivation and Management", en Joseph W. McCuire, ed., Contemporary Managemenf: Issue and Viewpoinlc, 
p. 547. O 1974. Adaptado con autorizaci6n de Prentice-Hall, lnc . , '~n~ lcwood  Cliffs, N.J. 



Los experimentos Button 
CLa gente, en realidad, desea controlar su vida o quie- 
re que se le diga qut  hacer? En el capitulo 12, vimos 
algunos experimentos realizados por Stanley Milgram, 
que sugerian que la mayor parte de la gente hari lo 
que le indique, si es instruida por alguien en quien vea 
representada una autoridad, legitima especificamen- 
te, lanzarian 450 voltios de electricidad a alguien com- 
pletamente desconocido. En el capitulo 17 veremos 
que en otros experimentos la gente es capaz de ir aun 
mis lejos. 

Un conjunto de experimentos clisicos de David 
Glass y Jerome Singer y sus colegas, sugieren que, 
mientras la gente haga lo que se le d i p ,  se desempefia- 
r4 de manera miicho m4s productiva, ya que tendr4 un 
poco de control sobre su situaci6n. En un experimen- 
to, 10s sujetos se dividieron en dos p p o s  y se les dijo 
que desempefiaran actividades respectivas y aburridas, 
algunas de las cuales eran imposibles de terminar. 
Habia un constante mido de gente hablando espafiol 
y armenio, mgquinas haciendo estmendo y un tecleo 
de mhquinas de escribir. A un p p o  se le dio un b o t h  
para silenciar el mido y se le dijo que era libre de 
usarlo, per0 s610 si el mido era insoportable. A1 otro 
grupo no se le dio el b o t h .  

Como era de esperarse, el p p o  con el b o t h  so- 
brepas6 por un gran margen a1 p p o  sin el b o t h :  los 

miembros del primer grupo trataron de resolver cinco 
veces el numero de rompecabezas sin soluci6n y tuvie- 
ron menos errores en las actividades repetitivas. Pero 
ninguno en el grupo us6 el b o t h ;  fue suficiente que 
supieran que tenian control y podian ejercerlo si era 
necesario. 

En una aplicacion directa de este experimento, 
cada trabajador en la linea de ensamblado en la planta 
de armado de la GM-Toyota en Fremont, California, 
tiene la autoridad para detener la linea. El aumento en 
la calidad del product0 y la productividad de 10s obre- 
ros, ha sido fenomenal. Parece ser que una forma de 
motivar a la gente es darle sencillamente algo de con- 
trol sobre lo que se le pide que haga. 

Furnres: Herbert Lefcourt. Locu of Control: Cunrnl Trends in Theoty and 
Research (Hillsdale, N.J.: 1976); D.C. Glass, B. Reim. y J.E. Singer, 
'Behavorial Consequences of Adaptation to Controllable and 
Uncontrollable Noise", Journal of Experinrnttal Social Pqchology 7 (197 1): 
244-257; D.C. Glass, J.E. Singer. y L.N. Friedman. 'Psychic Cost of 
Adaptation to an Environmental Stressor". Journal of Personalip and 
Social Psychologl 12 (1969):200-210; D.C. Glass. J.E. Singer; H.S. Leonard. 
D. Krantz. S. Cohen. y H. Cummings. "Perceived Control of Aversive 
Stimulation and the Reduction of  Stress Responses", Journal of 
Personality 41 (1973):577-595; Tom Peters y Robert Waterman, In Search 
of Excellence (Nueva York: Harper & Row. 1982). 

Las caractenkticus individuak son 10s intereses, actitudes y necesidades que una 
persona trae a la situaci6n de trabajo. Sin duda, la gente difiere en esas caracteristicas, 
y por tanto, tarnbitn sus motivaciones s e h  distintas. Por ejemplo, una persona 
puede desear el prestigio y por lo mismo, sentirse motivada por un trabajo de titulo 
impresionante. Otra, tal vez desee dinero y de ahi que estt motivada para ganar un 
salario alto. 

Las caractdticus del trabajo son 10s atributos de las actividades del empleado e 
incluyen el grado de responsabilidad, la diversidad de actividades y el grado en que el 
trabajo reline las caracteristicas que satisfacen al personal. Un trabajo intrinsecamente 
satisfactorio motivald mis a 10s empleados que uno que no lo sea. 

Las caractdticus de la sitwcion de trabajo son factores del ambiente laboral del 
individuo. CEstimulan 10s colegas al individuo a alcanzar un gran desempefio o a dar 
una baja productividad? CPremian el buen desempefio o lo ignoran? CLa cultura de la 
organizacidn favorece el interts por 10s empleados o bien alienta una formalidad fria 
e indiferente? 

Caracteristicas del individuo 

Cada individuo trae a la situaci6n de trabajo sus intereses, actitudes y necesidades 
personales. Para entender esto, sencillamente necesitamos revisar las teorias de 
satisfacci6n de Maslow, irlderfer, McGregor, Herzberg, Atkinson, y McClelland. 



Caracteristicas de las actividades en el trabajo 

Empleados motivados 
mediante el cambio de 
situacion en el trabajo. 
Johfi Allegretti (a1 centro), 
convenci6 a1 vicepresidente 
del Hyatt, Don DePorter 
(izquicrda), de dejarlo 
dirigir un proyecro de 
reciclamiento. Tuvo tanto 
exit0 que Hyatt dej6 a 
Allegretti desarrollar y 
poner en rnarcha una nueva 
compaiiia de consultorias 
sobre desechos para la 
Hyatt, llamada ReCycleCo 
Inc. Allegretti liene el 
apoyo total del presidente 
de Hyatt, Thomas J. 
Pritzkcr (a la derecha), 
quien mo1iv6 tales 
sugerencias del equipo. 

Las caracteristicas de las actividades en el trabajc y sus labores conexas, segunda 
variable que influye en la motivacion dentro de las organizaciones, constituyen un 
aspect0 en que 10s administradores influyen de manera decisiva. Los investigadores 
han tratado de descubrir c6mo afectari un trabajo en particular a1 deseo de re a 1' izar 
bien el mismo. El hecho de que 10s trabajos rutinarios de tip0 linea de montaje 
reduzcan la motivacion del enlpleado y aumenten su insatisfacci6n, fue una de las 
principales razones por las cuales naci6 el inter& por esta irea. El conocimiento de la 
relacion entre caracteristicas de trabajo y motivacion aument6 cuando Frederick 
Herzberg formu16 su teoria de dos factores. Su trabajo produjo mucho inter& por la 
funci6n que la motivacion cumple en las actividades diarias de una organization. 

Caracteristicas de la situacion en el trabajo 

La situacion de trabajo, tercer conjunto de variables que repercuten en la motivaci6n 
para el trabajo, se compone de dos categorias: las acciones, politicas y culturas de la 
organizacih en general, y el ambiente inmediato de trabajo. 

POLITICAS, SISTEMAS DE KECOMPENSA Y CULTURA ORGANIZACIONALES. Las politi- 
cas generales de la organizaci6n referentes a1 personal, sus mCtodos de recompensar- 
lo y su cultura son factores que se traducen en las acciones organizacionales que 
influyen y motivan a 10s empleados. 

Las politicas referenles a1 personal, entre ellas las escalas de sueldos y salario y las 
prestaciones (vacaciones, pensiones y otras), generalmente tienen poca repercusion 
en el desempeiio individual. Pero si afectan a su deseo de permanecer en la empresa 
o de abandonarla, lo mismo que a su capacidad de captar nuevos empleados. Por 
ejemplo, la politica de no despidos en la IBM fue un factor p.ara motivar a la gente a 
buscar empleo en la compaiiia; esta politica es el resultado de intercambios en otros 
asuntos personales. De manera similar, convenios entre sindicatos como el de 10s tra- 
bajadores unidos de autom6viles y las principales empresas automotrices de 10s 
Estados Unidos, incrementaron a1 mmos temporalmente la motivaci6n de 10s obre- 
ros para aumentar la productividad. Los convenios para mejorar la seguridad del 
empleo fueron concesiones y beneficios en la nbmina. 

El sislema de recompensa de la organizaci6n guia las acciones que generalmente 
tienen el maximo impact0 en la motivaci6n y desempeiio de 10s empleados. Los incre- 
mentos salariales, 10s bonos y promociones pueden ser fuertes motivadores del de- 
sempeiio individual, a condition de que se administren en forma eficaz. La recompen- 
sa o remuneracion deben justificar, a 10s ojos del empleado, el esfuerzo adicional que 
requiere un mejor desempeiio; la recompensa ha de estar relacionada directamente 
con ese desempeiio, de mod0 que quede claro por quC ha sido otorgado. Y debe ser 
considerado justo por otros miembros del grupo de trabajo para que no les cause 
resentimiento y se venguen disminuyendo su nivel de productividad. 

La cultura organizacional, o sea las normas, valores y creencias que comparten 10s 
empleados, pueden mejorar o disminuir el desempeiio de un individuo. Por ejemplo, 
un empleado con mucha antigiiedad en IBM, que se caracteriza por su cultura 
altamente formal, puede experimentar alguna dificultad para adaptarse a las culturas 
m k  informales en  Apple, o en  Tandem, aun cuando todas estas compafiias se 
encuentran dentro de la misma industria. Adem&, ciertos tipos de culturas probable- 
mente tienen rnis Cxito en la motivaci6n de sus empleados que otras. Las culturas que 
fomentan el respeto a 10s empleados, que 10s integran a1 proceso de toma de 
decisiones, y que les dan autonomia en las actividades de ejecuci6n y planeacion, 
alientan rnis a un mejor desempeiio que las culturas muy reglamentadas. 

Como administradores deseamos motivar a 10s empleados para que alcancen un 
mejor desempeiio, para que muestren fidelidad y se comprometan personalmente 
con la organizaci6n y para que tengan estabilidad en el trabajo. El dinero es el 
incentivo mis comrjn y de mayor uso, per0 no es el rjnico medio de motivar a 10s tra- 
bajadores. En efecto, suponiendo que consideren justa su remuneraci6n 10s emplea- 



dos actuales son sensibles a incentivos no monetarios Corn0 tlias extras tie vacaciones, 
horario flexible, atencion diurna para sus hijos, servicios recreativos en el lugar de 
trabajo y transporte local sufragado por la compaiiia. Otros incentivos financieros 
adernis del salario o 10s bonos tambiCn forman parte del sistema de incentivos y 
podrian incluir planes de pensidn con una inversidn temprana, acciones de  la 
compaiiia, aportaciones de Csta para proseguir la educacidn y pr6stamos para comprar 
automdvil o casa. 

Pese a las ventajas de ligar el sueldo a1 desempeiio, muchas organizaciones no 
tratan de usar la remuneracidn adicional como un factor de motivacidn. Puede ser 
dificil medir con precisidn el desempeiio de 10s individuos, en especial cuando 
ocupan puestos no cuantificables directamente, como sucede con muchos trabajos de  
produccidn y ventas. Ademas si 10s administradores se consideran incapaces de deter- 
minar las diferencias del desempeiio individual, tal vez prefieran hacer que 10s 
empleados sigan efectuando la misma clase de actividad aproximadamente en el 
mismo nivel salarial, a fin de no causar resentimiento ante las diferencias de sueldo 
dificiles de justificar. 

No obstante, de acuerdo con Rosabeth Moss Kanter, la "sabiduria" convencional 
de  la correlacidn salario-motivacibn esti  pasando por una revolucidn, si bien en forma 
t r a n q ~ i l a . ~ ~  Argumenta que, por tradicidn, el salario refleja enormemente un ingreso 
mas que un egreso. Por ejemplo, el salario refleja factores como el costo de la 
contratacidn, con 10s ajustes para el equilibrio interno. La base real para el salario es 
el estatus o la situaci6n del propio trabajo en la jerarquia de la organizacidn. Los 
empleos tienen un nivel de salario asignado, que permanece relativamente fijo, sin 
importar quC tan bien se hizo el trabajo, o la valia de dicho desempeiio para la 
organizacidn. Pero, con las preocupaciones que surgen como el costo, la productivi- 
dad, y la equidad, multiples organizaciones estan cambiando sus conceptos acerca de 
la correlacidn salario-motivaci6n. Los ejemplos, son las politicas de  salario segun el 
desempeiio (Bank America); politicas de ddlar por conducta, que significa la elimina- 
ci6n de las comisiones sencillas por ventas, a favor de un despliegue de incentivos por 
el logro de objetivos de desempeiio (Merrill Lynch, GE); las politicas de  salario por 
contrato, o por un empleo a tiempo parcial (AT&T, Sun Microsystems), politicas de 
salarios compartidos, bonos de  productividad en las cimas salariales (Preston 
Trucking, la nueva planta Saturno de GM, la division de  sistemas marinos de  
Honeywell, Inc.). Y las politicas de  pago s e g h  capacidad, que proporcionan incenti- 
vos individuales a 10s empleados para asi aumentar el desempefio a1 mismo tiempo 
que crean equipos que virtualmente se autoadministran (General Foods). Sin duda, 
seran necesarias nuevas teorias de motivacidn para explicar la relaci6n en evolucidn 
entre la administracidn y 10s empleados, que estas nuevas propuestas implican en la 
correlacion salario-motivaci6n. 

EL AMBIENTE INMEDIATO DE TRABAJO. Este ambiente incluye las actitudes y accio- 
nes de compaiieros y supervisores, asi como el "clima" que crean. En numerosos 
estudios se ha descubierto que 10s grupos de compafieros en la situaci6n de  trabajo 
pueden influir profundamente en la motivacidn y el desempeiio. Casi todos desean la 
amistad y aprobacion de 10s compaiieros de trabajo, y se conduciran de  acuerdo con 
las normas y valores del grupo. Si Cste tiene una actitud hostil hacia la direccidn y 
piensa que 10s que logran una gran productividad violan las cuotas fijadas por el 
grupo, sus miembros no se sentirin motivados para poner su m k i m o  esfuerzo y hasta 
pueden estar motivados para dar un bajo desempeiio. 

Los supervisores influyen profundamente en la motivacidn y desempeiio de  10s 
empleados con su ejemplo e instruccion, lo mismo que con premios y castigos que 
incluyen desde el elogio, 10s incrementos salariales y las promociones, hasta las 
criticas, despidos y degradaciones. TambiCn influyen mucho en el diseiio del trabajo 
y son importantes transmisores de la cultura organizacional, especialmente tratando- 
se de  empleados de  nuevo ingreso. Terrence E. Deal y Allan A. Kennedy seiialan que 
10s "htroesU y 'heroinas" corporativos (administradores que encarnan 10s valores de  
la cultura) ofrecen un 'altar de modelos de funciones para administradores y emplea- 
 do^".^^ LOS supervisores que emulan el comportamiento de  10s heroes y heroinas de la 
organizaci6n transmitiran, a su vez, 10s valores culturales a sus subordinados. 
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CASO DE ESTUDIO 1 
CONCLUSION 

La creacion de una fuerza laboral comprometida en Domino's Pizza 
tPuede Domino's Pizza apoyar su Cxito en la motiva- 
cion de 10s empleados? Una pista: algunos analistas 
piensan que el Cxito sera el mCtodo con el que 
Domino's Pizza establezca con claridad, las metas para 
el mejoramiento y dar recompensas concretas. Por 
supuesto, Domino's Pizza puede solo recompensar a 
sus empleados con nuevas franquicias si continua cre- 
ciendo frente a la fCrrea competencia de Pizza Hut, 
que es el numero uno, y que agrego el servicio de 
entrega como un ataque direct0 sobre Domino's Pizza 
a principios de 1991. 

En 1985, Monaghan anuncio un ambicioso plan de 
cinco aiios que pretendia incrementar a 10,000 el 
numero de franquicias a nivel mundial, ampliaba el 
menu e introducia la tan extraiia alta tecnologia como 
el dispositivo especial para ordenar pizza apretando 
un boton y un carro especial de entrega con rendi- 
miento 6ptimo de gasolina. Los planes fueron aban- 
donados extraoficialmente en algun momento de 
1988, y en 1989, Monaghan impact6 a1 mundo de 10s 
negocios cambiando el trabajo de presidente con el 
del ultimo vicepresidente P. David Black (Monaghan 
aun mantiene 10s titulos de presidente de la junta y 
director general). 

Un dvido filantropo, Monaghan dijo que queria 
consagrar la mayor parte de su tiempo a causas carita- 
tivas, en particular las vinculadas con la Iglesia Cat6li- 
ca Romana. Uno de sus proyectos favoritos es una 
misidn catdlica en un pueblecito de Honduras, com- 
plementado con una clinica mCdica, con una fabrica 
de ropa, y un Domino's Pizza en la plaza del pueblo. 

Otros especularon, que Monaghan estaba desmoti- 
vado por muchas controversias, incluyendo una pro- 

longada batalla legal con Amstar Corp., que reclamaba 
que Domino's Pizza estaba infringiendo su marca re- 
gistrada con el azucar Domino's Pizza (recientemente 
un juez dictamino a favor de Domino's Pizza). Un 
problema mas serio fue el cargo que 10s conductores 
trataban de establecer de que la entrega en 30 minutos 
de Domino's Pizza habia provocado multiples acciden- 
tes y muertes. La muerte de un chofer de Domino's 
condujo a la creacion de "Gente contra la entrega 
peligrosa", en noviembre de 1989; poco tiempo des- 
puCs la asociacion de abogados de juicios form6 el 
"Grupo negligente de servicio de entrega", para coor- 
dinar 10s esfuerzos de 10s abogados que representan a 
la gente muerta, durante trabajos de entrega o lesiona- 
da en accidentes con vehiculos, la mayoria de 10s 
cuales involucran a choferes de Domino's. 

En respuesta, Black ha tratado de recobrar fuerzas y 
restaurar la baja de las utilidades de Dominc's con un 
recorte de gastos. TambiCn puso m h  cuidado en la 
localizacion de salidas para asegurar ventas maximas y 
repartos seguros. La corporacion -afirma-, entrena 
con cuidado a 10s conductores, y cualquier y cada uno 
de 10s envios se dan dentro de la tienda de pizzas, no 
en la calle. Queda por ver si Black puede mantener la 
motivacidn a1 Cxito de Tom Monaghan. . 
Fuente: Wendy Zelne, "Tom Monaghan: The Fun Loving Price of Pizza", 
Business Week, febrero 8, 1988, pp. 90-91: Stephen J. Madden, "Pizza Pie 
in the Sky", Fortune, diciembre 19, 1988, p.175; "Domino's Delivery 
Pledge: Danger to Go?" Newsweek, julio 10, 1989, p.32; Wendy Zellner, 
"Why the Pizza King May Abdicate the Throne", Business Week septiem- 
bre 25, 1989, p.36. 

CAMBIOS EN LAS VARIABLES DE LA SITUACION LABORAL. Las variables clave de la 
situacidn laboral, como son la accidn organizacional, politica y cultural, han jugado un 
papel mas importante en la practica organizacional contemporanea, en especial 
cuando han sido sujetas a un clima de cambio influenciado por multiples factores 
internos y externos. Consideramos uno de estos factores: el rumbo hacia el adelgaza- 
miento, o la reduccidn de la fuerza de trabajo de una organizacidn para hacerla mas 
competitiva. Los desarrollos como el adelgazamiento son en particular interesantes 
porque sacan a la luz una nueva alternativa en la teoria y practica de la motivation, es 
decir, la necesidad para motivar a1 personal administrativo como tambiCn a 10s 
obreros en 10s niveles bajos de la organizacibn. 

Los principios de la motivaci6n de Maslow y de otros te6ricos se desarrollaron en 
una Cpoca en que la mayor parte de las principales corporaciones estadounidenses 
tenian una relacidn paternal con sus administradores. El contrato implicit0 de empleo 
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Preguntas del caso 3. ?Qut le diria a Harriet Bowen, Nadler y Lawler 
para ayudarle a dirigir su personal? 

1. ?Guiles son 10s principales problemas que enfren- 4. ?De qut manera podria aplicarse a este caso la 
ta Harriet Bowen? teoria del reforzamiento? 

2. Si usted fuera Herzberg, ?qut consejo dana a 
Harriet Bowen para administrar la YWCA? 

CASO DE ESTUDIO 3 
La motivacion en Mary Kay: conducir el Cadillac rosa 

A Mary Kay Ash le gusta tanto su trabajo de jefe de 
cosmtticos Mary Kay, que se levanta a las cinco de la 
mafiana, para asi utilizar productivamente las prime- 
ras horas de calma. Tambitn quiere a sus empleados (a 
10s 220,000), y 10s invita a unirsele en su "Club de las 
cinco en Punto". A aquellos que se hacen miembros 
del club, la misma Mary Kay les puede telefonear a las 
5.30 de cualquier mafiana para discutir las metas del 
empleado para ese dia. Muchos se inscriben. 

Desputs de una frustrante carrera como represen- 
tante de ventas, demostrando diferentes productos 
para el cuidado de la casa, Mary Kay abri6 su original 
tienda de cosmtticos en 1963, es una tienda rentada 
que daba a una calle en Dallas. Su intenci6n era crear 
una compafiia de y para mujeres, donde no habria 
barreras para su ascenso y txito. Habia 10 empleados 
en la tienda de Dallas; en la actualidad, 10s cosmtticos 
Mary Kay, con 220,000 agentes de ventas independien- 
tes, es la compafiia de cosmtticos de venta directa mis 
grande en el mundo. Las ventas a1 menudeo se aproxi- 
man anualmente a1 bill6n. 

Sin embargo, la linea de fondo nunca ha sido el 
principal interts de Mary Kay. Puede ser una conside- 
raci6n de importancia, per0 para ella, el verdadero 
txito significa tener clientes satisfechos y felices, y 
empleados motivados. En el lenguaje de Mary Kay, P Y 
A no significan ptrdidas y acumulaci6n; sin0 persona 
y amor. 

La propuesta motivacional tan exitosa de la compa- 
fiia esti ligada a una combinacidn de reforzamiento 
positivo ("rogar por el txito") y un sistema de recom- 
pensas materiales espectaculares. El ideal de Mary Kay 
es que cada transaccibn, personal y de negocios, se 
lleve a cab0 de acuerdo con la Regla de Oro. Quiere 
que se trate a la gente como si todo el mundo llevara 
encima un anuncio diciendo: "hazme sentir importan- 
ten, y le gusta ejemplificar esto con una antcdota de su 
juventud, cuando a ella y a un grupo de compafieros 
de trabajo se les mando en autobds de Texas a Boston 
para que 10s felicitara un ejecutivo de la compafiia por 
un servicio extraardinario. Finalmente se regresaron a 
Texas, sin haberse entrevistado con el ocupadisimo 

ejecutivo, y fue un viaje largo y fastidioso. Por el 
contrario, Mary Kay felicita personalmente a cada 
nuevo empleado de la compaiiia. 

El entusiasmo es uno de 10s pilares de la propuesta 
de Mary Kay para la motivacion de 10s empleados, la 
canci6n de la compafiia "Tengo ese entusiasmo de 
Mary Kay", se canta en todas las reuniones, desde las 
pequefias reuniones semanales hasta en la fiesta anual 
de la compafiia. Se espera que 10s administradores 
Sean entusiastas y que el entusiasmo se difunda entre 
10s empleados. 

Tambitn se espera que establezcan un ejemplo en 
el esfuerzo, la actitrtd, y el comportamiento, y que se 
adhieran a las altas rlormas de vestido y maquillaje. La 
misma Mary liay rlo ;~l>rir;i la puerta de su casa si no 
est5 impecablr:mente arreglada. 

La participacion en el proceso de toma de decisio- 
nes es otro aspecto importante en las relaciones em- 
pleado-administraci6n en 10s cosmtticos Mary Kay. La 
administracion solicita activamente ideas y sugeren- 
cias de todos 10s empleados, sobre 10s asuntos de la 
compafiia. Mary Kay desea que sus empleados sientan 
que no s610 estin realizando 10s deseos de sus superio- 
res, sin0 que estin involucrados y que sus proyectos 
son 10s suyos. Cree que si 10s empleados de la compa- 
fiia quieren a su trabajo tanto como ella, se sentirin 
por completo responsables de sus esfuerzos y txitos. 
Un ejemplo poco comdn, es que 10s empleados que 
asisten a la junta anual en Dallas pagan sus gastos, 
hoteles, transportacitin, y la tarifa de $125 por cada 
seminario a1 que asisten. 

Las recompensas materiales a las que puede aspirar 
un empleado de txito de Mary Kay incluyen abrigos de 
mink, anillos de diamantes, lujosas vacaciones, y el 
Cadillac rosa de fibrica con que se premia a 10s repre- 
sentantes que alcanzan las ventas mis altas. Ahora hay 
5,000 de esos carros en la calle y son el simbolo del 
estatus rnis solicitado entre 10s empleados de Mary 
Kay. Los premios se presentan en la reuni6n anual en 
Dallas, en una ceremonia rememorativa del concurso 
de Miss America. Los ganadores se ponen bandas de 
satin y tiaras, llevan ramos de rosas, y les aplauden 10s 
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25,000 asistentes. La misma Mary Kay pronuncia el despues de todo, se supone que 10s abejorros no 
discurso de felicitaci6n. pueden volar. 

Segun Mary Kay, el aplauso y las fanfarrias que 
reciben 10s empleados en la convenci6n anual son mas 
importantes que el Cadillac, 10s abrigos, y las tiaras. 
Piensa que la mayoria de la gente quiere mas que 
cualquier otra cosa, el reconocimiento y el aprecio de 
10s amigos y si Csto se da plenamente, 10s empleados 
seran felices y exitosos. La compafiia de revistas, 
Applause, proporciona un foro mis amplio para el 
reconocimiento individual, y se alienta a todos 10s 
agentes de ventas para enviar notas de felicitaci6n de 
sus logros a 10s empleados locales. 

El premio mas grande que puede alcanzar un em- 
pleado de Mary Kay, mas significative que el Cadillac 
rosa o la membresia del Club de las Cinco en punto, es 
un prendedor de diamante. Tiene la forrna de un 
abejorro, y es un recordatorio de Mary Kay del entu- 
siasmo y la motivaci6n que se debe tener, ya que 

Fuentc: Jon Anderson, "In the Pink". Chicago Tribune, 14 de febrero de 
1991, Sect, 5 pp. I, 6; Mary Kay Ash, Mary Kay Ash on People Managemenl 
(Nueva York: Warner Books, 1984). 

Preguntas del caso 

1. ?QuC supuestos sustentan la relaci6n empleado- 
administraci6n en 10s cosmkticos Mary Kay? 

2. ?A quC atribuye el Cxito de Mary Kay? 
3. A menudo se hace el comentario de que "la pro- 

puesta de Mary Kay" est5 diseiiada especificamen- 
te para una organizaci6n para mujeres. ?Esd us- 
ted de acuerdo con ello? De s e r  asi, ic6mo se 
podria adaptar tal propuesta a una compaiiia con 
una base diferente de empleados? 
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lidad para el liderazgo. 
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Es Jack Welch un lider efcctivo? ?Corn0 se compara con 10s lit1c.1-es tan f;~nlosos 

2 mundialmente, como Abraham Lincoln, Franklin Delano Koosevcl~ y wins tor^ 
Churchill? Si bien los administradores rara vez son llamatlos a sel. litlc~.es en 1;1 
forma heroica, como Lincoln o Churchill, sus capacitlades y ha1)ilitlatlc.s ~ ; I I . ; I  el 

liderazgojuegan un papel importante en  el exito o Sracaso tlc sus 01-ganizacioncs. 1'01. 

esta razon, miles d e  estudiantes han cstudiado Lidcrazgo, utilizando p r o p r ~ c s t ; ~ ~  
principales, el estudio dc  los rasps,  el estudio d e  las cond~ir.ln.t dcl l i t le r ;~~go.  y el 
estudio d e  contingencias, o las situaciones donde actlian 10s lidcres. En cste capiti~lo 
veremos lo quc  ha aportado cada una d c  estas propucsr;rs ;I nrtestra compresi6n tlcl 
liderazgo, concluyendo con algunas tendencias artt~;llcs tlc nrlcstro pensamicnto 
accrca del liderazgo. Antcs clc rcali7.ar csto, considcrcmos m;is tle cerra al significado 
d e  lirlerazgo. 

DEFINICION DE LIDERAZGO 

liderazgo El pl-occso tlc diri- 
gir c influir en Ias ;tctivitl;~- 
dcs con 1d;1ci611 ;t las Sun- 
cioncs tlc los mic~nbros rlc 
u n  ~ I - L I P O .  

poder La capcidatl tlc cjcr- 
cer influenci;~, cs tlecil-, 
cambial- las attitudes o con- 
ductas de individ~~os o gru- 
pos. 

influencia Cualquier accitin 
o muestra de comports- 
miento que provoca un 
cambio en la actitutl o cn la 
conducta de otra pcrsotia o 
%ruPo. 

Ralph M. Stogdill, en su resciia tlc las tcorias c investigacitin rcf'c~~cntcs ; ~ l  l i t l c ~ ; q o .  
scfiala quc  "pl-icticamcnte hay tantas dcfiniciones dcl litlcrwgo conlo pc r so~~; r s  quc. 
han t ~ a t a d o  clc tlcfinir el conccpto".' Dclinil-emos el liderazgo ;rtl~ni~list~-;rtivo c.o:~lo c.1 
proceso CIC tlirigir c influir cn  las actividadcs tle los micmb~-os tlcl grul)o I-c.l;~cio~~atl;ls 
con las activitladcs. Kucstra tlcfiniri6n incluyc trcs impliracioncs i m p o ~ t ~ ~ l t c s .  

I'rimcro, el liderazgo debc incluir a otras pe~ronas, los s11ho1-tlin;~clos o scguit101-cs. 
1'01- st1 disposition a aceptar cirdenes del litlcr, los niiem1m)c tlcl g1.11po ;I !U~~;I I I  ;I 

tlcfinir cl statlls d e  el y hacen posible el proccso tlc l i t le r ;~~go.  Sin subortlinatlt) (.;II.(~- 

cerian d e  importancia todas las ci~alidadcs d c  litlcr;rzgo tlc u n  aclministr;do~-. 
Segundo, el liderazgo suponr  una tlistriburitin tlcsigual tlcl poder cntrc litleres ! 

miembros del grupo. 
Los micmbros d e  un g r i ~ p o  no rarcccn tlc potlcr. puctlcn y tlcline;rn I;rs ;~cti~.itl;v 

dcs tlel grilpo d e  muchas maneras. l k  csta m;lllcr;l el litlcr ~cncll-:i por lo gcncl-;II 111;is 
poder. 

iDc tlontlc viene el podcr tlcl atl~ninist~-atlor? Esta pregunta la contest;rmos en  
forma parcial en el capitulo 12, c u a ~ ~ t l o  an;rliza~nos los r inro  fr~ntlamcntos tlcl path 
tlcl aclri~inistratlor: potlcr tlc I.cc:olnpensar, potler cocrri t i~w, potlcr Icgitimo. ~ ) o t l c ~ .  
rcfcrcnte, y podcr d c  cxperto.' Micntras m;is grandc sea el n i ~ n l e ~ w  d c  cst;n l l ~ c ~ l t c s  tlc 
podel. disponiblcs para el ;~tlnri~listr;~tlt)~., 1n5s grantle sc1.5 s r ~  j)otcnri;~l p ; u ~  u n  
lidcrazgo efectivo. Sin cmbargo, iln Ilccho o lxwwt lo  con 1'1-cn~cncia en  la vitl;~ tlc 1;r 
org;mizaci6n es que  los at l~~~inistrat lol-cs en  el ~n i smo  nivcl y roll la misn~a  ral-g:~ tlel 
potler legitimo, dificrcn mucho en su c;rpacitlatl para utiliz;u.cl porlcr tlc rcrompcrlsar 
pxtificantc, cocrcitivo, reCcrcn~c, o expel-to. 

Asi, el tcrccr aspecto tlcl litlcrazgo es 1;) c;~pacitlatl p;wa utilizar las t l i l~~ .en tcs  
formas d e  potler y para influir c n  la contlrtcr;~ clc los scguiclores en  difcrentcs f ~ n n a s .  
En realidad, los lidercs l u n  influitlo en los soldxlos para matar c influitlo en  los 
cmpleados para rcalizar sacrilicios personalcs pol- el bicn tit, la compaiiia. I'OI ta1 
razcin, muchos creen que los lidercs ticncn una obligacitin especial tlc tomar en  
cucnta la Ctica d c  las dccisioncs (ver el ~ w u a t l r o  1.a 6tica en  la ;~dminist~-;1ci6n.) 

Antes d c  que  veamos algunas d c  las tcorias cspccificas d e  litlcr;~zgo, tencnlos quc 
seiialar algo m i s  acerca d e  la naturaleza tlcl mismo. A i ~ n q i ~ c  cstii muy relac-io~r;~tlo )I cs 
importante para la administraci611, liderazgo y ntIministr;~cit'm n o  son 10s ~ ~ ~ i s n r o s  
conceptos. En realidad, una pt.rsona p i ~ e d e  ser un atlministr;~tlo~. ctictivo, \In I ) L I ~ I I  
planeador y un administratlor justo y organizado, pcro e;~:-ccer tlc 1;1s hal~ilitl;rtles 
motivacionales tlc un litlcr. Otros pucdcn ser at11ni11ist~1tlo1.c~ cScctivo.;, l~;il,ilcs ~ ; I I . ; I  

inspirar entusiasmo y tleclicacicin, p e w  n o  tcncbr las I~abilitlatlcs ~ I I I I ~ I I ~ S ~ I  ;rtiv;~s 1);11.;r 
canalizar la cne rgb  qile tlcspicrtan en otl-os. 1)atlos 10s clcs;~l'ios clue I ) I - C S ~ I I I ; I  el 
cambiantc entorno ac t i~ ;~ l ,  ~nuchns org;rniz;~cioncs cst;ir~ I)usc.;~ntlo I;\ ~ x c c l ( - ~ ~ c i ; ~  cn 10s 
administratlorcs qile tan11)ih ticncn h,rl~ilitl;~tlcs tlc litlc~r;rqo. Conlo ~.c.sr~l~;~tlo.  
cualquicra qirc aspil-a ;I ser 1ln a t l~ i~ in i s t~ . ;~ t lo~ .  clic;~z t;rml)ii.~l tlcl)c. I I ; M  ( , I .  ~ I I I  ( . ~ I I I ( . I / O  
conscicntc para practical. y tlcs;u.~-oll;u~ sus Ir;rl)ilitl;~tl(~s tlc litlt.r;~/go. 



<Quien es el responsable aqui? 
Los teoricos estadounidenses tienden a interceder por 
la administracicin participativa, mientras es la idea del 
administrador. Esta es solo una conclusion delineada 
por cl administrador escolar alemin,  Geert Hofstede, 
clue cree que  muchas t e o h s  estadounidenses d e  admi- 
nistracihn no sc puctlen aplicar a prdcticm d e  aclminis- 
ti.acitin e n  el cxtranjero. 

I'artc clc la itle;~ tlc que  el administrador pormite a 
los cmpleados participar en  la adininistracicin. Esto es 
compatible con el punto d e  vista particularmente esta- 
tlounidense clc que  el potler en  Ias organizaciones e 
ins t i tuc io~~cs  se distribuyc tlesigualmentc. Sin embar- 
go,  en  Alcmnnia, Suecia, Norucg;~,  c Israel, las tlistan- 
cias tlc podcr cnt rc  1;) gcnte son 1n6s pequeiias. En 
cstos paiscs. h ;~y m5s accptacicin d e  la "democracia" 
inclustrial, en  In cual 10s subordinados toman la inicia- 
~ iw .  Entre 10s qjemplos cst5 la codeterminaci6n en  
,llcmania y cl estilo clc administracihn coopcrativo d e  
;~Igun;~s  nacioncs escandinavas. En forma ircinica, mu- 
c h : ~ ~  cle cstas itleas Ias propusieron W. Edwards 
I k m i n g  y otros teciricos d e  10s Estados Unitlos, a 
cluienes se ignol-6 por lnucho ticmpo por los athninis- 
t~ . ;~dorcs  d c  E.E.U.U. 

Rccicntemente muchas compaiiias estadouniden- 
scs han tratado d e  adoptar tales pr5cticas como la 
;~clministracicin participativa d e  Suecia y tle los muy 
csitosos cil-culos d e  calidad japoneses. Sin embargo, la 
ir~:~yor parte cle. estos csfuerzos n o  lia logrado echar 
ixiccs. AIgunas evaluacioncs culpan d e  10s fracasos ;I 

10s ;~tlministr ;~tlo~-es estadounidenses, quienes se resis- 
ten :I la itlca d c  compartir genuinamente el poder con 
los cmplcatlos. 

Hof'srcdc concluye que  los licleres no pueden esco- 
gcr u n  cstilo ;I su arbitrio. En cambio, deben compren- 
clcr la cultura d c  sus subordinados y que  esa cultura 
casi ~nan t i cne  la clistancia cle fuerza "correcta" entre 
;~tlrninistratlores y subordinados. Esta conclusi6n es 
i n l p o r t m ~ c  para los atlnlinistradores estadounidenses 
~ L I C  dclwn ~raba ja r  en  otras naciones. Tambien es 
irnportantc 1)ardlos administradores que  nunca salen 
tlcl p i s .  puestt" que  nuestra fuerza d e  trabajo se es t i  
incrcrncnt;~ntlo en  cu;lnto a las mujeres y las minorias, 
cluicnes Ilcvnn cxpcctativas culturales diferentes a1 

Estructurando un matrimonio cultural. Cuando la CE 
compr6 tubos fluorescentes en Tungsram, una bombilla 
1na1-cadora hi~ngara, trataron de  mitigar el impact0 cultural 
i~lstalando a u r ~  vclerano con 28 alias en  la CE nacido en  
Hungrh, Georgc Varga, quien vol6 a 10s Estados Unidos 
tlurante la insurreccion de  1956. Evitando a algunos de  10s 
"rigrcs jovenes" mas agresivos de  la GE, Varga se rode6 de  
otros ejccutivos maduros d e  la GE de 10s Eslados Unidos, 
como el jefc de  producci6n, Kevin Gallimore (a1 centro), 
que tiene la sensibilidad para ayudar a 10s trabajadores de  
Europa Oriental a adaptarse a la 6tica del trabajo 
capitalists. 

lugar del trabajo. So10 parece logico que su influencia 
ayudar5 a volver a formar nuestras esperanzas d e  po- 
der en  el lugar d e  trabajo. 

Fu~nte.\: Gcerr Hofstede, "Moti\'ation Leadcl-ship, and Organi~ation: Do 
American Theories Apply Abroad? "Organiralionul Dynamics. verano dc 
1980, pp. 42-63; y Ron Zemke, "Scandinavian Management-A Look at 
Our Future?" Manugement Review 77, n i l n ~  7 (1988):44-47. 

tiempo, e incluso 10s factores del entorno, todo lo cual puede afectar las actitudes d e  
10s miembros d e  la organizacidn hacia la autoridad. Por ejemplo, la mavoria d e  10s 
administradores, se inclina hacia el estilo d e  liderazgo que  favorece la jerarquia d e  la 
organization. Si !a alta administracidn hace Cnfasis en las habilidades d e  las relaciones 



humanas, el administrador se inclinara hacia un estilo centrado en el empleado; si 
parece favorecer un estilo canalizado a1 trabajo, el administrador tendra una orienta- 
ci6n hacia el trabajo mas que hacia el empleado. 

El grupo de trabajo especifico tambien afecta la eleccion del estilo. Un grupo que 
trabaja bien junto puede responder mejor a una atmosfera libre y abierta que a una 
supervisi6n cerrada; sera un grupo seguro de su capacidad para resolver problemas 
como una unidad. Pero si un grupo de trabajo es muy grande o esti  muy disperso 
geogrificamente, puede que resulte dificil usar un estilo de administration 
participativo. Los factores culturales tambien afectaran la eleccion del estilo de 
liderazgo (ver el recuadro Administracion international). 

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio 
y la Universidad de Michigan 

Tannenbaum y Schmidt, asi como otros primeros investigadores, pensaban que el 
estilo de liderazgo era como un juego "de suma cero": mientras un administrador esti 
m& orientado a1 trabajo, puede estar menos orientado a las relaciones. Las investiga- 
ciones subsecuentes se encargaron de determinar cuil de estos dos estilos de 
liderazgo favorece el mejor desempeiio del grupo. 

En la Universidad Estatal de Ohio, estudiaron la eficacia de las conductas de 
liderazgo de lo que llamaron "estructura de iniciaci6nn (orientada a1 trabajo) y 
"consideraci6n" orientada a 10s empleados. Como era de  suponerse, observaron que 
la rotacidn de empleados era minima y su satisfacci6n maxima con lideres que 
mostraban una gran consideraci6n. Por el contrario, cuando a Cstos se les daba una 
clasificacidn baja en consideraci6n y alta en la estructura de iniciaci6n, se apreciaba un 
gran nirmero de quejas y una elevada rotaci6n entre sus empleados. (La figura 16-2 
muestra un diagrama de 10s estilos de liderazgo estudiados en la Universidad Estatal 
de Ohio.) 

Los investigadores descubrieron tambiCn que las clasificaciones de la eficacia de 
10s lideres hechas por 10s subordinados no dependian de un estilo particular del lider, 
sino de la situacidn en que se aplicaba el estilo. Asi, 10s comandantes de  la Fuerza 
ACrea que obtuvieron una alta~clasificaci6n en consideracidn fueron clasificados 

FIGURA 16-2 Estilo de liderazgo estudiado en la  universidad estatal de Ohio 
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grid administrativo Diagra- 
ma desarrollado por Blake y 
Mouton para rnedir una re- 
lativa preocupaci6n de 10s 
adrninistradores por la gen- 
te y la produccion. 

menos eficaces que 10s comandantes orientados a1 trabajo. Es posible que el ambiente 
rnis autoritario de 10s militares, aunado a la creencia de la tripulacidn de que en el 
combate se requieren decisiones duras, haya hecho que se haya dado una clasificacion 
mas baja a 10s lideres orientados a las personas. Por otra parte, 10s supervisores y 
administradores que no trabajan en el departamento de producci6n de grandes 
compaiiias recibian una clasificacion rnis aka en eficacia si tambien se les daba una 
puntuacion elevada en consideraci6n. 

De manera aniloga, algunos investigadores de la Universidad de Michigan 
distinguieron entre administradores centrados en la producci6n y administradores 
centrados en 10s empleados. Los primeros establecian normas rigidas de trabajo, 
organizaban las actividades hasta sus detalles rnis pequeiios, ordenaban 10s metodos 
que debian aplicarse y supervisaban estrechamente el trabajo de sus subordinados. 
Los segundos estimulaban la participacibn de tstos en el establecimiento de metas y 
en otras decisiones; inspiraban confianza y respeto y de ese mod0 contribuian a lograr 
un buen desempeiio. Los estudios realizados en la Universidad de Michigan revelaron 
que 10s grupos rnis productivos de trabajo tendian a tener lideres que estaban 
orientados a 10s empleados, no a la producci6n. Revelaron asimismo que 10s lideres 
rnis eficaces eran 10s que tenian relaciones de apoyo con sus subordinados, tendian a 
utilizar la toma de decisiones en grupo m L  que las individuales y alentaban a 10s 
subordinados a fijar y obtener metas de un alto desempeiio.1° 

El grid@ administrativo (diagrama para medir el interes de 10s 
administradores en relacion con las personas y el trabajo 
administrativo) 

Una conclusi6n de 10s estudios de las universidades estatales de Ohio y Michigan es 
que el estilo de liderazgo puede no ser unidimensional: la orientaci6n a1 empleado y 
la orientaci6n a1 trabajo pueden ser cruciales para el desempeiio superior. El grid (o 
red) administrativo, desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton para ayudar a 
medir una preocupaci6n relativa del administrador por la gente y el trabajo, refleja 
esta naturaleza bidimensional del liderazgo." 

El grid administrativo (vuelto a publicar como El grid del liderazgo en 1991 por 
Robert R. Blake y Anne Adams McCanse) identifica una gama de conductas adminis- 
trativas basadas en las formas en que interact6an entre si 10s estilos ori&tados a1 traba- 
jo y a 10s empleados (que se expresan en un continuo sobre una escala de 1 a 9). Pue- 
den interactuar entre si (vease la figura 16-3.) Asi pues, la administraci6n de estilo 1,1, 
en el extremo izquierdo del grid, es una administracidn empobrecida: minimo interts 
por el personal y por el trabajo o producci6n. Algunas veces a este estilo se le da el 
nombre de administraci6n liberal (laissez-faire) porque el lider renuncia a su papel 
directivo. 

La administration de estilo 1,9 es la de estilo country club: gran interts por 10s 
empleados y poco por la produccion. El estilo 9,l  es una administracidn d*! trabajo o 
autoritaria: gran interts por la produccion y eficiencia y poco por 10s empleados. El 
estilo 5,5 cs una administracidn intermedia: un inter& intermedio por la producci6n y 
la satisfacci6n del personal. 

El estilo 9,9 es una administracidn democratica o de equipo: gran interts por la 
producci6n y tambien por la moral y satisfacci6n de 10s empleados. Blake y Mouton 
afirman decididamente que este estilo administrativo es el tip0 mas eficaz de compor- 
tamiento directivo. En su opinion, en casi todas las situaciones mejorara el desempe- 
fio, disminuira el ausentismo y la rotacibn, y favorecera una gran satisfaccion. El grid 
administrativo de Blake y Mouton se usa mucho como un medio de capacitaci6n. 

PROPUESTAS DE CONTINGENCIA PARA EL LIDERAZGO 

Los investigadores usan las propuestas de cualidad y conducta para mostrar que el 
liderazgo eficaz depende de muchas variables, tales como la cultura organizacional y 
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FIGURA 16-3 El grid administrativo 
Fuenfe: El grid administrativo figura del Leadership Dilemar-Grid Solufions, por Robert R. Blake y Anne Adams 
McCanse, p. 29 (Houston: Gulf Publishing Company). Copyright 1991, por Scientific Methods, Inc. Reproducido 
con permiso de 10s propietarios. 

enfoque de contingencias 
El punto de vista de que la 
administraci6n ttcnica que 
mejor contribuye a la obten- 
ci6n de metas de la organi- 
zaci6n debe variar en dife- 
rentes tipos de situaciones 
o circunstancias. 

la naturaleza del trabajo. Ni un rasgo en comun tenian todos 10s lideres eficaces; ni un 
estilo fue eficaz en todas las situaciones. 

Por ende, 10s investigadores empezaron a tratar de identificar estos factores en 
cada situacidn que afect6 la eficacia de un estilo en particular de liderazgo.I2 En 
conjunto, las teorias resultantes de esta investigation constituyen la propuesta de 
contingencia para el liderazgo. Estas teorias se enfocan en 10s siguientes factores (ver 
figura 16-4): 

La Personalidad &l lider, experimcias anteriores y expectativas. Por ejemplo, un 
administrador que ha tenido txito ejerciendo poca supervision puede estar mis 
dispuesto a adoptar un estilo de liderazgo orientado a1 empleado. La evidencia 
tambiCn ha demostrado que las situaciones a menudo determinan la manera en 
que esperamos, un fen6meno referido como la Profecia & la auto realiracidn. Por 
ejemplo, un estudio descubri6 que 10s lideres, a quienes se &go que sus subordi- 
nados no tenian un buen desempeiio, cumplian su funcidn en una forma mucho 
mis autoritaria que 10s nuevos lideres a quienes se comunic6 que sus subordina- 
dos lograban un desempeiio satisfactori~.~~ 

LI Las expectativas y el comportamiento & 10s superiores. Dado que tienen poder para 
otorgar recompensas organizacionales, entre ellos 10s bonos y las promociones, 
10s superiores afectarin claramente el comportamiento de 10s administradores 
de nivel m k  bajo. Ademk, Cstos tienden naturalmente a limitar a sus superio- 



Nuevas politicas de liderazgo en la GE 
clavcs para scrun compcridor exitoso, para alcanzar su 
mcta dc haccr tlc la GE la nilmero uno o dos en toda 
la divisiGn dc intlustl-ias en la cual la compaiiia est5 
comprometida. Pero ~anlbii-n sabe que el manejo de 
I;\s relaciones es igual~ncntc importante, que 10s admi- 
nistl-adores lleven a calm actividades a travCs de la 
gcnte. En suma, ha valorado los desafios de Blake y 
Mouton y cons~ituido un equipo administrative que 
significa un f i~turo cxito de la GE. Desafortunadamen- 
re, algunos consideran su politica radical de racionali- 
zar la fuerza tlc trabajo como una evidencia de que 
Jack Welch no se preocupa realmente por la gente, en 
ninguna otra capacidad m;is que en las de 10s miem- 
I~ros de un equip0 t~Anjando hacia Ias metas 3e Jack 
\.'clch. 

FIGURA 16-4 Factores de personalidad y situaciones que influyen en  un buen liderazgo 
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Usando las experiencias 
anteriores. Ct~ando  el 
patriarca de  Levi Strauss, 
Walter A. Hass, J r .  comprci 
el cquipo de  bcisbol Los 
AtlCticos dc Oakland en 
1980, estableci6 con rapidez 
un equipo de  
administradores, 
incluyendo a su hijo Wally 
(arriba), para reconstruir al 
equipo, valikndose de  
habilidades mercadolcigicas 
que habia aprendido en 
I.evi Strauss. En 1990, 10s 
Atlkticos de  Oakland fueron 
canlpeones del mundo y el 
cquipo habia presentado 
una utilidad en tres anos de  
funcionamiento. 

teoria situacional del 
liderazgo Propuesta d e  
liderazgo desarrollada por 
Hersey y Blanchard, que 
describe la manera en que 
10s lideres adaptarin su esti- 
lo de  liderazgo en respuesta 
al deseo que desarrollan sus 
subordinados de  realiza- 
ci6n, experiencia, capacidad 
y buena voluntad para acep- 
tar responsabilidad. 

res. En un estudio sc cornprobci que los supervisorcs (jut ;~prendian nucvas 
conductas en un prograrna de relaciones humanas, tcndian a reni~nciar a ell;~s 
ripidamente si no eran compatibles con el esiilo tlc litlcr;~zgo tlc su superior 
inmediato.'" 
Necesidndes dd~ la.$ nclividnd~s. La nat~~lalcza tlc Ias rcs~~ons;~l)ilitl;~tIcs tlcl tr;~b;\jo 
de los subortlinados ~ a m b i h  repcrcutir;i en t:l tip0 tlc cstilo tlc litlcr;~zgo q ~ ~ c  
usar;i cl adrninistrador. Asi, 10s tl-alnjos qne ~~cq i~ i c r cn  instruccii)nes prccisas 
(como 1;1 priicba tle rircuitos imprcsos) csigcn iln rstilo ~ n i s  orientatlo ;)I tt-aImjo 
que aqu6llos (por cjernplo, enscfiar cn ilna univcrsidad) rilyos proc:cdimicntos 
deben dejarsc principalmcnic ;I catla cmplcatlo. 
Las c~xpecfalirm ( 1 ~  10s rolq~-nsy la cond~trfa.  I.as opinioncs y actitudcs dc 10s colcgas 
de  los administradoscs a menuclo influycn rn la cliraci;~ tlel tlcsc~npciio tlcl 
adrninistrndos, La co~~tlucta dc 10s ad~ninistratlorcs influcnci;~ la tlc sus asoci;~- 
tlos; por ejemplo un colega hostil pucde pcrjutlic;w ;I Iln ;~tlministratlor ;II  
cornpetir por rrcursos y comporrAndosc en una forma nacla coopcl-ati~x <:u;iles- 
quiera que fueran sus inclinaciones, los administr;itlorcs ticndcn, con alguna 
excepcirin, a imitar el cstilo dc  administracirin clc sus coleg;is. 
Carac~erk1ica.s de 10s subordinados, ex@clnlivas j rondztcfn. Las hahilitl;dcs, la 
capacitacicin )I las attitudes dc 10s subordinados t;~mbidn ejcl-ccn infl~~cncia en 1;) 
eleccion del estilo del administrador. Los emplcatlos con grandes hahilit1;drs 
requieren de una propucstn menos directiva, y mientras ;dgunos cmplc;~tlos 
quieren un lider autoritario, otros prefiercn asumir rcsponsatdidatl total sobrc 
su propio trabajo. 
Polilicnr y ctrlf.ura (le la organizacidn. Ambas formas dc comportamicnro dc los 
lideres y expectativas de 10s subordinados. Para hacer la transition dc ananquc 
ernpresarial a una madurez estable, por yjcrnplo, muchas cornpatifas clc compu- 
tacion de crecimiento rapido, como la Sun Microsystems y Apple, han acloptatlo 
diferentes cstilos de administraci6n. 

En la siguiente seccicin revisaremos cuatro de los modelos de contingencia dc  
liderazgo mas recientes y bien conocidos. 

La teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard 

Una de las principales propuestas de  contingencia de liderazgo es la feoria siluacional 
de liderazgo de  Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,Is que sostiene que el estilo mas 
eficaz del liderazgo varia segrin la "madurez" de  10s subordinados. Hersey y Blanchard 
definen la rnadurez no como la edad ni la estabilidad emocional, sino como el deseo 
de logro, la disposici6n a aceptar responsabilidades, :a habilidad y experiencia 
relacionadas con el trabajo. 

Las metas y conocimientos de 10s seguidores son importantes variables pard 
determinar el estilo de liderazgo eficaz. 

Hersey y Blanchard consideran que la relaci6n entre el administrador y 10s subor- 
dinados pasa por cuatro fases (una especie de  ciclo d e  vida) a medida que 10s 
subordinados se desarrollan y "maduran", y 10s adrninistradores necesitan modilicar 
su estilo de liderazgo en cada fase. (VCase la figura 16-5.) En la fase inicial, en que 10s 
subordinados ingresan en la organizacih, lo mis adecuado es una gran orientacion 
del administrador a1 trabajo. Hay que ensetiarles sus actividades y familiarizarlos con 
lss reglas y procedimientos. En esta etapa, un administrador no directivo causar5 an- 
siedad y confusi6n a 10s empleados de  nuevo ingreso. Pero una relaci6n participativa 
con 10s empleados tambien seria inapropiada segrin Hersey y Blanchard, porque 
todavia no se les puede considerar como colegas. 

A medida que 10s subordinados empiezan a aprender sus actividades, la adminis- 
traci6n orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no estin dispuestos 
o no pueden aceptar toda la responsabilidad. Sin embargo, la confianza y respaldo del 
administrador pueden aumentar conforme se familiarice con 10s subordinados y 
desee estimular mayores esfuerzos por parte de  ellos. Asi pues, puede empezar a 
utilizar comportamientos orientados a 10s empleados. 
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FIGURA 16-5 Teoria situacional del liderazgo - 
Fuenle: Adaptado de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, Managemenr o/Organiznlionol Rehnuior Utdizing Human 
Resource, 5a. ed., p.17.7. Copyright O 1988. Reimpreso con autorizacion de Leadership Studies. Inc. 

En la tercera fase aumentan la capacidad y motivacion para el logro de 10s 
empleados, y 6stos empiezan a buscar una mayor responsabilidad. El administrador ya 
no tendri que ser directivo (incluso puede resultar molesta una supervisidn estrecha). 
Pero el administrador seguiri mostrando apoyo y consideracidn a fin de fortalecer la 
decision de 10s subordinados de obtener una responsabilidad mayor. 

Conforme 10s subordinados van adquiriendo gradualmente mis confianza, se 
tornan mis autodirectivos y logran mayor experiencia, el administrador puede redu- 
cir el grado de apoyo y estimulo. En esta cuarta etapa, 10s subordinados son indepen- 
dientes sin que necesiten ni esperen una relacidn directiva con su administrador. 

La teoria del liderazgo situacional ha despertado interes porque recomienda un 
tipo de liderazgo dinimico y flexible, no estitico. Hay que evaluar'constantemente la 
motivacidn, capacidad y experiencia de 10s subordinados, a fin de determinar qu6 
combinacidn de estilos seri la mis indicada. Si el estilo no es el adecuado, se@n 
Hersey y Blanchard, no s610 motivari, sino que ademas 10s llevari a la madurez. Por 
consiguiente, el administrador que desarrolle a sus subordinados, aumente su con- 
fianza y les ayude a aprender su trabajo, cambiara constantemente de estilo.Ih 

Todavia queda una pregunta prictica: ten realidad, hasta donde son capaces 10s 
administradores de escoger entre 10s estilos de liderazgo segun las diferentes situacio- 
nes? Este tema es importante porque afecta la eleccidn de la administracidn, la 
ubicacion y la promocidn. Si 10s administradores son flexibles en su estilo de 
liderazgo, o si se les puede capacitar para cambiar su estilo, presumiblemente serin 
eficaces en una gran variedad de situaciones de liderazgo. Si, por otro lado, 10s 
administradores son relativamente inflexibles en su estilo de liderazgo, funcionarin 
eficazmente s610 en las situaciones que concuerdan mejor con su estilo o que se 



colaborador menos preferi- 
do (CMP) Instrumento de  
medicion d e  Fiedler para lo- 
calizar un administrador en 
el estilo d e  liderazgo conti- 
nuo. 

relaciones lider-miembro 
la calidad de  la interaccidn 
entre un lider y sus subordi- 
nados; de acuerdo con 
Fiedler, la influencia mas 
importante en la fuerza del 
administrador. 

estructura de la actividad o 
funcidn Una situacidn va- 
riable de  trabajo que, de  
acuerdo con Fiedler, ayuda 
a determinar la fuerza de  
un administrador. En l a b e  
res estructuradas, 10s admi- 
nistradores 
automaticamente tienen 
mucho poder; en labores no 
estructuradas, su poder dis- 
minuye. 

pueden adaptar a1 mismo. Tales faltas de flexibilidad podrian estorbar en la carrera de 
10s administradores y complicar la actividad de la organizacidn de cubrir sus posicio- 
nes administrativas con eficacia . 

Estilo de liderazgo y la situacion en el trabajo: el modelo de Fiedler 

El segundo, y mL ampliamente investigado, de 10s modelos de contingencia que 
analizaremos fue desarrollado por Fred E. Fiedler. 

El supuesto fundamental de Fiedler consiste en que a 10s administradores les 
resulta muy dificil modificar 10s estilos directivos que les han ayudado a lograr una 
carrera exitosa. Por tal razdn, Fiedler piensa que intentar cambiar el estilo de un 
administrador para que se adapte a la situacidn es ineficiente o infitil. Los estilos son 
relativamente inflexibles y no existe uno que sea id6neo para todas las situaciones, por 
lo cud puede obtenerse un buen desempeiio del grupo si el administrador se adapta 
a la situacidn o la cambia para que se ajuste a 61. Por ejemplo, puede escogerse un 
administrador relativamente autoritario para ocupar un puesto que exige un lider 
directivo; o bien puede modificarse un trabajo para dar a un administrador autoritario 
mayor autoridad formal sobre 10s subalternos. 

Los estilos de liderazgo que Fiedler compara son semejantes a 10s estilos orienta- 
dos a 10s empleados y a1 trabajo que hemos expuesto con anterioridad. Lo que 
distingue a este modelo de 10s otros es el instrumento de medicidn que se utiliza. 
Fiedler midi6 el estilo de liderazgo sobre una simple escala que llamd "el grado en que 
un hombre describi6 en ttrminos positivos o negativos a su compaiiero de trabajo 
menos preferido" (CTMP), el empleado con quien trabajaria menos bien. Es esta 
medida la que sitfia a1 individuo sobre el continuo del estilo de liderazgo. Conforme 
a 10s hallazgos de Fiedler: "...La persona que describe a su compaiiero de trabajo me- 
nos preferido en una forma bastante positiva tiende a ser tolerante, a tener una orien- 
tacidn a las relaciones humanas y a considerar 10s sentimientos de sus hombres. Pero 
aquel que lo describe en una forma negativa (que tiene lo que se llama baja clasifi- 
caci6n del compaiiero de trabajo menos preferido) tiende a ser autoritario, a contro- 
lar las actividades y a preocuparse menos por el aspect0 de relaciones humanas del 
trabajo"." 

De acuerdo con Fiedler, 10s administradores con alta clasificaci6n del compaiiero 
de trabajo menos preferido quieren establecer relaciones personales y afables con sus 
colegas. ConsiderarPn que 10s vinculos estrechos con sus subordinados son importan- 
tes para su eficacia global. En cambio, 10s administradores con una baja clasificacidn 
en el compaiiero de trabajo menos preferido quieren que su trabajo se realice; las 
reacciones de 10s subordinados ante su estilo de liderazgo tiene una prioridad muy 
inferior a la de la necesidad de mantener la produccidn.& creen que se requiere un 
estilo duro para conservarla, no vacilarh en recurrir a 61. 

Fiedler descubrid tres "situaciones de liderazgo" que ayudan a determinar qut 
estilo de liderazgo serP eficaz: las relaciones entre miembro y lider, la estructura de la 
actividad y el poder de la posicidn del lider. (Los estudios de Fiedler no incluyeron 
otras variables situacionales como la motivaci6n y 10s valores del empleado ni la 
experiencia de 10s lideres e Entegrantes del grupo.) 

La calidad de las relaciones entre lider y miembros constituye el factor mPs 
importante del poder y eficacia del lider, de acuerdo con Fiedler. Si el administrador 
tiene buenas relaciones con el resto del grupo, si 10s miembros de 6ste lo respetan por 
razones de personalidad, caricter o capacidad, entonces el administrador no tendrP 
que recurrir al rango o autoridad formal. En cambio, aquel que no goza de simpatia 
o confianza entre ellos tendri menos posibilidades de ejercer una direccidn informal, 
teniendo que recurrir a directivas para realizar las actividades del grupo. 

La estructura de la actividad es la segunda variable mPs importante en la 
situacidn de trabajo. Una actividad muy estructurada es aqutlla en la cual dispone de 
procedimientos o-instrucciones paso por paso para realizar la actividad; por tanto, 10s 
miembros del grupo tienen una idea muy clara de lo que han de hacer. En tales 
situaciones, 10s administradores automdticamente cuentan con una gran autoridad: se 
dispone de pautas claras para medir el desempeiio de 10s trabajadores, y el administra- 
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posicion de la fuerza De 
acuerdo con Fiedler, la fuer- 
za que es inherente en la 
posici6n formal que sostie- 
ne el lider. Esta fuerza pue- 
de ser grande o pequeiia, 
dependiendo de la posici6n 
especifica. 

dor puede fundamentar sus drdenes recurriendo a1 manual de procedimientos. 
Cuando las actividades no estPn estructuradas, como sucede en las reuniones de 
comitt, 10s papeles de 10s miembros del grupo son mPs ambiguos, porque no existen 
pautas claras por las cuales guiarse. Disminuye entonces el poder del administrador, 
pues 10s miembros del grupo pueden disentir mPs fPcilmente de las instrucciones del 
administrador o cuestionarlas. 

El poder de puesto del lider es la liltima variable situacional descubierta por 
Fiedler. Algunos puestos, como la presidencia de una compaiiia, suponen mucha 
autoridad y poder. En cambio, el presidente de una campaiia recaudadora de fondos 
tiene poco poder sobre 10s voluntarios. Asi pues, un gran poder de posicidn simplifica 
la actividad del lider consistente en influir en 10s subordinados, mientras que poco 
poder de puesto dificulta mPs su misi6n. 

Fiedler encontrd ocho combinaciones posibles de estas tres variables en la 
situaci6n de liderazgo: las relaciones entre lider y miembros pueden ser buenas o 
malas; las actividades pueden estar estructuradas o no estructuradas; y el poder de 
puesto puede ser debil o fuerte. 

Usando estas ocho categorias de situaciones de liderazgo y sus dos tipos de 
liderazgo (aha y baja clasificacidn en el compaiiero de trabajo menos preferido), 
Fiedler revisd 10s estudios de mPs de ochocientos grupos para ver qut tipo de lider era 
el mis eficaz en cada situacidn. (Entre 10s grupos examinados habia equipos de 
baldncesto, talleres de capacitacidn de ejecutivos, tripulaciones de la Fuerza Atrea de 
Estados Unidos y tripulaciones de tanques de combate. Asi, un lider que gozara de las 
simpatias de la tripulacidn de un bombardero figuraria en la categoria 1 de la figura 
16-6, mientras que un presidente de un comitt temporal que fuera antipPtico se 
encontraria en la categoria 8.) Fiedler observd que 10s lideres con una baja clasifica- 
cidn en el compaiiero de trabajo menos preferido (10s que estaban orientados a la 
actividad o que eran autoritarios) alcanzaban la mPxima eficiencia en situaciones 
extremas donde el lider tenia mucho poder e influencia o bien muy poco. Los lideres 

FIGURA 16-6 Corn0 el estilo de un buen liderazgo varia con la situacibn 
Fuenle: Fred E .  Fiedler y Martin M .  Chemers, Leadership and Efict ive Management (Glenview, Ill.: Scott. Foresman, 
1974), p. 80. Reimpreso con autorizaci6n de Fred E. Fiedler. 
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modelo trayectoria-meta 
Una teoria de liderazgo que 
hace tnfasis en el papel del 
lider para clarificar a 10s su- 
bordinados la manera en 
que pueden lograr un gran 
desempeiio y sus recompen- 
sas asociadas. 

con alta clasificaci6n en el compaiiero de trabajo menos preferido (10s que estaban 
orientados a 10s empleados) lograban un Cxito m5ximo en situaciones donde el lider 
contaba con poder e influencia moderados. 

Por ejemplo, un jefe respetado de un equipo de investigation tendria s610 una 
influencia moderada en 10s miembros del equipo; tal influencia se basaria principal- 
mente en el hecho de que el equipo respeta a1 lider. Las actividades de investigaci6n 
son relativamente inestructuradas y por eso el lider ejerceri escasa influencia sobre la 
forma en que se organice y efectue el trabajo. Ademis, el poder de puesto del lider es 
bajo, porque 10s miembros del equipo se consideran colegas y no subordinados 
(categoria 4). Por tanto, un estilo autoritario resultari ineficaz; 10s miembros del 
equipo se sentirin molestos con Cl y dificultarin el flujo de ideas de investigaci6n. Por 
el contrario, un estilo de apoyo estimulari un buen desempeiio del grupo. 

El modelo de Fiedler seiiala que una adecuaci6n apropiada cntre el estilo del lider 
(medido por la puntuaci6n obtenida en el compaiiero de trabajo menos preferido) y 
la situaci6n (determinada por la interaccidn de estas tres variables) favorece un buen 
desempeiio administrativo. Este modelo se ha utilizado con Cxito como base de un 
prograrna de capacitaci6n en el cud a 10s administradores se les muestra c6mo modi- 
ficar las variables situacionales para ajustarlas a su estilo de liderazgo y no a la inversa.I8 

Aunque se ha cuestionado la validez del modelo de Fiedler,lg generalmente se 
acepta que ha hecho una notable aportaci6n a1 conocimiento de c6mo podemos 
adecuar 10s lideres y las situaciones para lograr un desempeiio eficaz. 

Modelo trayectoria-meta del liderazgo 

Como otros enfoques de contingencia, el modelo del liderazgo basado en la trayecto- 
ria-meta nos ayuda a entender y preveer la eficacia del liderazgo en diferentes 
situaciones. El rnodelo, formulado por Martin G. Evans20 y Robert J. H o ~ s e , ~ '  repre- 
senta un enfoque nuevo y renovador. 

Se basa en el modelo de expectativas (descrito en el capitulo anterior), el cual 
afirma que la motivaci6n del individuo depende de sus expec-tativas de recompensa y 
de la vakncia, o atractivo, de este dltimo. El enfoque se centra en el lider como fuente 
de recompensas. Trata de preveer c6mo 10s diferentes hpos de recompensa y de 
estilos de liderazgo afectan a1 desempeiio, a la motivacion y a la satisfacci6n de 10s - 
subordinados. 

Los administradores cuentan con varias formas de influir en 10s subordinados. 
Se@n Evans, las m6s importantes son su capacidad de proporcionar recompensas y 
explicarles lo que deben hacer para ganarlas. Por consiguiente, 10s administradores 
determinan la disponibilidad de las "metas" (recompensas) y aclaran 10s "caminos" 
que conducen a su obtenci6n. 

Evans sugiere que el estilo de liderazgo de un administrador influye en quC 
recompensas estarh al alcance de 10s subordinados, lo mismo que en las percepcio- 
nes de Cstos respecto a lo que han de hacer para conseguirlas. Asi, un administrador 
orientado a 10s empleados ofreceri una amplia gama de recompensas a ellos: no s610 
sueldo y promociones, sino tambiCn apoyo, estimulo, seguridad y respeto. Ademis, 
ese administrador sera sensible a las diferencias individuales entre 10s subordinados y 
hari que las recompensas correspondan a las necesidades y dcseos de cada subordina- 
do. ~n cambio, un administrador orientado a1 trabajo -0frecer5 un conjunto mas 
estrecho y menos individualizado de recompensas. Sin embargo, se@n Evans, ese 
administrador casi siempre tendri mAs Cxito en vincular el desempeiio de 10s su- 
bordinados a la recompensa que un administrador orientado a 10s empleados. Los 
subordinados del primer0 sabrin exactamente quC nivel de productividad o desempe- 
iio deberh alcanzar a fin de eanar 10s bonos. 10s incrementos salariales o las 

Q 

promociones. Evans piensa que el estilo de liderazgo que mejor motive a 10s subordi- 
nados depended de 10s tipos de recompensa que mis desean. 

House ha tratado de ampliar la teoria de la trayectoria -meta del liderazgo al 
identificar las variables que a6dan a determinar el estilo de liderazgo m6s eficG: las 
dos variables que se descubrieron son lrrs caracteristicns personales de 10s subordinados y 
las presioncs mperimentaaiu y exigencins en el lugar de trabajo que han de enfrentar. 



Una propuesta de 
trayectoria-meta. El 
presidente Richard Rose 
( izq~~ierda)  y el director 
ejecutivo de finanzas, 
Gordon McLenithan, usan 
ditiero para rnotivar la 
venta de telas en Dataflex 
Corp., la cual habilita a las 
principales corporaciones 
con travectorias-meta. Rose 
una vez aposto a una 
vendedora su Mercedes a 
clue no podria ganar 
$600,000 rnensuales 
durante tres rneses. Ella 
gan6 la apuesta y progreso 
hasta ganar un Rolex y 
aretes de  diamantes. 

El cstilo de litlerazgo preferido por 10s subordinados dependera, segun House, en 
p r t c  de sus rasgos personales. Cita estudios que indican que las personas que piensan 
que su comportamiento influye en el ambiente optan por un estilo participativo. Los 
que creen que 10s acontecimientos se deben a la suerte o a1 destino tienden a 
considerar mas id6neo el estilo autoritario. 

La evaluation de 10s subordinados sobre su capacidad influira tambien en su 
preferencia por uno u otro estilo. Aquellos que se consideran muy habiles y capaces 
rechazan a un administrador demasiado centrado en el control, cuyas directivas seran 
juzgadas contraproducentes mas que satisfactorias. Los que se creen menos habiles o 
capaces preferiran a1 administrador cuya conducta mas directiva les permitira efectuar 
bien sus actividades y, en consecuencia, les facilitara la obtencicin de recompensas 
organizacionales. 

Los factores ambientales tambien afectan 10s estilos de liderazgo que prefieren 
10s subordinados. Uno de tales factores es la naturaleza de las actividades de 10s 
subordinados. Por ejemplo, un estilo muy directivo puede parecer redundante e 
incluso insultante para un trabajo muy estructurado. Sin embargo, si la labor es 
desagradable, una consideracion del administrador puede afiadir satisfaccion y moti- 
vacion a 10s subordinados. Otro factor es el sistema de autoridad formal de la orga- 
nizacion, el cual clarifica cuales acciones es mas probable que cuenten con aprobacion 
(digamos, las que estan dentro del presupuesto) y cuales con desaprobacion (que 
superan el presupuesto). Un tercer factor ambiental es el trabajo de grupo de 10s 
subordinados. Por ejemplo, 10s grupos que no son muy unidos, normalmente se bene- 
fician con un estilo de apoyo, de comprensi6n. Como regla general, un estilo de lider 
motivara a 10s subordinados hasta el grado de compensarlos por lo que ve como 
deficiencias en el sistema autoritario o en el trabajo de grupo. 

La teoria de la trayectoria-meta se considera sumamente prometedora, en espe- 
cial porque busca explicar por qui un estilo particular de liderazgo es mas eficaz en una 
situacion que en otra y por que apoya a la position de  que la flexibilidad como res- 
puesta a influencias de situacicin es posible y deseable. 

Algunas investigaciones parecen corroborar la validez de las previsiones formula- 
das a partir de esta t e ~ r i a . ~ ~  

Decidir cuando involucrar a 10s subordinados: 
10s modelos Vroom-Yetton y Vroom-Jago 

En un libro reciente, Victor Vroom y Arthur Jago critican la teoria de la trayectoria- 
meta porque no toma en cuenta la situacion dentro de la cual 10s administradores 
deciden involucrar a 10s subordinados. Como una solucion, amplian el modelo clasico 
de liderazgo de la situacion de Vroom-Yetton para incluir un inter& por la cualidad y 
la aceptacion de las dec i s ione~ .~~  

El modelo original de Vroon-Yetton se desarrollo en 1973 para ayudar a 10s admi- 
nistradores a decidir cuindo y en que amplitud deberian involucrar a 10s subordina- 
dos en la resolucion de un problema en particular. Este modelo separo cinco estilos de 
liderazgo que representan una continuidad de las propuestas autoritarias (AI, AII), 
para la propuestas consultativas (CI, CII), para una propuesta participativa (GII). (Ver 
cuadro 16-1 .)24 

Los autores sugieren muchas preguntas que 10s administradores pueden formu- 
larse a si mismos para ayudar a determinar cual estilo usar para el problema particular 
que estin enfrentando: 

CI ?Deb0 tener mucha informacion o habilidad para resolver el problema yo 
mismo? De no ser asi, entonces AI, donde yo mismo tom0 la decision, podria ser 
inapropiada. 

CI CDebo tomar una decision de gran calidad con la cual es probable que mis 
subordinados no estkn de acuerdo? De ser asi, GII, donde busco el consenso del 
grupo, podria ser inapropiado en este caso, abandonar mi autoridad para tomar 
la decision final probablemente significaria que la decision podria no tener la 
objetividad que requiere el problema. 



Cuadro 16-1 Tipos de estilo de liderazgo 

1.0s administradores solucionan el problema o toman la dccisi6n por si mismos, usando 
la informaci6n disponible en ese momento. 
1 ~ ) s  administradores obtienen la informacirin necesaria de 10s subordinados, luego 
cieciden por si mismos sobre la solucirin ;I] problema. Pueden explicar o no a sus 
subordinados cuil es el problema cuando solicitan inforlnaci6n. El papel quc.juegan 10s 
subortlinados, en la toma de decisiones es rlaramerlte proporcionar informacion a 10s 
administradows mis clue generar o evaluar soluciones alternativas. 
1.0s administradores romparten 10s problemas con subordinados relevantes en forma 
individual, escuchando sus itlcxs y sugcrcncias sin ronsitlerarlos conlo un grupo. Luego 
10s adnrinistrxlores toman la tlerisitin, la cual puedc o no I-cflejar la intluencia d e  10s 
subortlinndos. 
Los aclministratlorcs compa~-ten el PI-oble~na con los subortlinados como un grupo y 
obtirnen colectivamcnte sus idea4 y sugerencias. Lucgo tolrlan la decisibn, I;r cual puede 
reflcjar o no la influenria dc 10s subor-dinatlos. 
1.0s administradores compartcn un problema con los sut)o~-ciinatlos como 1111 g~.upo. 1.05 

;rtln\inistr;ltlorcs y subortlinados, jr~ntos, generan y ev;1l6nn Ixs dtcrn:rtiv;~s r intentan 
I lepr  a un ;rcr~e~-tlo (consenso) sobre una solucitin. 1,os ;rtln~inistrado~-es n o  tratan dc 
i~~f lucnc ia~  ;)I gr-upo p r ; l  q11c ;rtloptr la solucinn q r ~ c  ellos prc,lieren y arrptan e 
in~pl:l~~t;rn ru;~lquier solucicin clue t i c ~ ~ c  cl apoyo tlel grupo ctn s u  ~otalitl;~d. 

~ - -  . - -  - - - - . -~ - - -  . - . .... 

LI iEst5 estructurado el problema? Es decir,  hi, q u 6  i n f o r r n n c i r i ~ ~  necesi to  y e n  
d 6 n d e  obtenerla? De n o  s e r  asi entotlces < : I 1  y (;II, los cu;des permi ten  la 
interaccirin del g r u p o  rn5s grandc ,  potlt-ia s c r  prcf 'e~ible. (1.0s otl-os estilos 
p o d r b n  i m p e d i r n ~ c  ya sea o b t e n e r  la informacitin clue ~ ~ e c c s i t o  o proporc ionar -  
m e  i n l o r n ~ ; ~ c i t i n  tlc u n a  manera  ineficiente.) 
1 . a  aceptaciim tlel g n r p  es  cririca pat-a el 6xito tlc 1;) tlecisihn? D c  se r  asi, 
en tonces  10s cstilos XI y ;\I1, 10s cunles i~npl ican  l o  mrnoc posible a los subordi-  
nados ,  p u c d e  q u c  n o  sea el  ind icx lo .  

0 Si la aceptaciim tle la dccisitit~ es  iniportante ,  i es  probable qw ~ n i s  s t ~ l ~ o r d i n a d o s  
n o  esti.11 d e  a c ~ t e r d o  en t rc  t'llos accrca d c  lo  q u e  es  la ~ n y j o r  soh~c:itin? I k  se r  as;, 
en tonccs  son  PI-cf'eriblcs 10s estilos CII  y (311, los c r ~ a l e s  imp1ic:an a1 g r u p o  e n  la 
tolna d e  la tlecisi6n. S61o d e n t r o  de l  g r u p  se  p u e d e n  analizal- ; r l ) i e r t a m e ~ ~ t e  las 
d i f  rencias en t rc  los su lxml inados  y rcsucltas f in ;~ lnwntc .  Ims o t ros  estilos 
p l ~ c t l e n  d + r  insatisfcchos a alg1111os d e  los subort l inxlos.  

I k p c n t l i e n d o  de la na tura lem tlel problc.mn, p ~ ~ c d c  ser  i ~ p r o p i a d o  1n5s d c  1111 

cstilo d c  liderazgo. V r o o n ~  y Yetton le 1la1n;rn ;I c s t r  grrlpo convcnicnre el "conjunto 
f a r ~ i b l e ,  cle a l t c r n a t k x "  (vcr figura lfi-7). I l o n d e  h ; ~ y  clccciorles vial~les, el ; ~ d r n i r ~ i s t r ; ~ -  
(lor p w d e  escoger  co11 l iber tx l  en t re  ellas p o ~ - q u c  las tleci$ionc:? tle ;~c.c.pt;~citin ). tlc 
clase h a n  s ido tomadas e n  cuenra. Conlo  u n a  guia  p r a  cscogcr  tle u n  cot l jun\o vial)le. 
VI-ootn y Yetton sugieren tlos criterios. 1'1-i~nrro. c ~ r a n t l o  Ias tlc-c.isio~~es sc  cIc~l)e~r 
realizar c o n  rapidez o se  d e b e  ahor txr  t iempo,  los :~tl~ninistt-;rcIo~~es ~ q r ~ i e ~ - c n  esc-ogvr 
los estilos d e  decisirin (eficiencia tlc ticrnpo) ;ruto~-it;lria. I,os I . ~ S I I ~ I ; I ~ O S  d e  e s t x  
elecciones ocurr i r5n e n  poco  t i e ~ n p o ,  e n  la f o r m a  tle t l e c i s i o ~ ~ e s  15pitlas y efic:tces 
(la f i g t ~ r a  16-7 intlica propucstas  q w  p u e d e n  se r  vialdcs c n  una  si~u;iciGn dads tlc 
resolucitin dt: problemas.  1 . x  solurioucs m5s cficaces e n  c.ll;Into ;i e l i c ic~~c i i r  tie tie1111)o 
c s t i n  e n  u n  circulo). 

S c g ~ t n d o .  c . l ~ ; u ~ d o  los ; ~ d m i ~ ~ i s l r ; ~ t l o r e s  tlvsean d ( ~ s ; ~ t ~ o l l ; l ~ -  (.I c o ~ ~ o c i ~ ~ ~ i c n ~ o  y Ii~s 
hal,ilicl;~dcs ( I ( ,  sli\ s ~ ~ l x ~ r t l i n a c l o s  parit la tonla  ( lc  c l c c i s i o ~ ~ r s .  t l ( ~ l ) c ~ ~  clcgir lo.; c.slilos 
1n5s p r t i c i p i ~ r i v o s  ( i ~ ~ \ - e t . s i i h ~  (lc t iempo).  I,os res111t;ltlos :I(* c.s~;l c.lwc.itin o c u ~ . ~ . i t  ;in C I I  

u11 p l w o  1n5s l ;~rgo.  ('11 1;1 f o r n l ; ~  dc s r ~ b o ~ d i t ~ x l o s  111is cLic.;rcc.s 1;11 \.ez rlr ~nc jo~-c . s  
r(:l:1cio11rs ( lc  t r ; ~ b ; ~ j o  ( V I P I ~  f i g ~ i ~  ;I  I(i-7, ( , I  c s ~ i l o  III:~.; I X I I . I I C  11):~1i\,o vs t;l 11lti111o ( I ( *  I.:ICI:I 
( . O I I ~ I I I ~ ~ O  viable). 
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FICURA 167 Modelo de decision que muestra el coqjunto viable de alternativas 
Este modelo muestra 10s estilos de administraci6n prefhridos para varios tipos de problemas. La alternativa mhs viable de 
"eficacia de tiempo" para cada problema esti en un circulo; el estilo mhs participativo esti a1 final de la lista. 
Fucntc: Adaptado, con permiso del editor, de "A New Look A t  Managerial Decision Making", de Victor H. Vroom, Organirational Dinamics, verano de 1973, 
p. 70. Copyright O 1973 por la  Asociaci6n Americana de Administraci6n de Nueva York. Reservados todos 10s derechos. 

La investigation realizada por Vroom y otros, ha cor~cluido que las decisiones 
compatibles con este modelo tienden a tener Cxito y aquellas no compatibles con el 
modelo por lo general no lo tienen. M k  a6n, 10s subordinados parecen preferir las 
decisiones administrativas compatibles con el mode10.*~ 

Vroom y Jago han ampliado esta propuesta mediante la hip6tesis de que la 
efectividad de las decisiones depende de la clase de las decisiones, el comprorniso 
hecho con las decisiones, y el tiempo empleado en tomar las decisiones. TambiCn 



creen que la total efectividad del liderazgo es funci6n de la efectividad & las decisiones 
menos el costo de tomar decisiones m&s el valor realizado en el desawollo de las habilidades 
de la gente POT medio del compromiso de la toma de decisiones. 

Es posible hacer una serie de decisiones muy eficaces, per0 si estas decisiones 
hacen poco o nada para desarrollar las habilidades de 10s otros, o si el proceso de la 
toma de decisiones es fastidioso o costoso, entonces las decisiones de que se trata 
disminuirh el total del capital humano de la organizaci6n. h i ,  Vroom y Jago 
argumentan que 10s estilos de liderazgo pueden ser de impulso de tiempo o de 
impulso del desarrollo, y como en el primer mode10 Vroom-Yetton, cada enfoque 
debe ser apropiado en circunstancias diferentes. 

Es obvio que, a algunas personas se les hace mAs ficil que a otras adaptarse a 
diferentes situaciones de la vida. Muchos estudios sobre liderazgo denotan que, en 
realidad, lo que hacen 10s administradores, tiene mucho de flexibilidadpotencial en la 
respuesta a influencias de la situaci6n sobre su estilo de l i d e r a z g ~ . ~ ~  Un administrador 
insuficientemente alerta, cuyos subordinados claramente no son cooperativos y cuyo 
desempeiio de grupo esti declinando, persistiri en usar un estilo de liderazgo 
especifico sin por lo menos preguntarse acerca de su efectividad. Asi, es posible que 
10s individuos puedan aprender la manera de diagnosticar una situaci6n de liderazgo 
y puedan, por lo menos en alguna medida, modificar su estilo para hacer su liderazgo 
mis eficaz en esa situaci6n. En las organizaciones, como en la vida, la flexibilidad es 
conveniente. 

EL FUTURO DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO 

La investigaci6n sobre el comportamiento del liderazgo continlia, per0 avanza en 
diferentes direcciones. En esta secci6n veremos una irea de reciente inter&, la 
transformaci6n o liderazgo carismkico. 

Luego veremos las tres objeciones de nuestras ideas tradicionales de liderazgo. 
Una objeci6n establece una mirada esckptica en la personalidad del lider, mientras 
que otra plantea interrogantes acerca de la manera en que 10s seguidores ven a 10s li- 
deres. Una liltima objeci6n cuestiona si 10s lideres son realmente necesarios o si 10s 
individuos son mAs capaces de dirigirse a ellos mismos de lo que pensamos. 

Liderazgo transformacional o carismatico 

lideres carismaticos o 
transformadores Los lide- 
res que, a travts de su ener- 
gia y visidn personal, inspi- 
ran a sus seguidores y tie- 
nen un impacto importante 
en sus organizaciones. 

lideres transaccionales Los 
lideres que determinan qut 
necesitan hacer 10s subordi- 
nados para lograr sus objeti- 
vos, clasifican estas necesi- 
dades, y ayudan a que 10s 
subordinados estCn seguros 
de que pueden alcanzar sus 
objetivos. 

Una irea de inter& creciente se centra en personas que ejercen un impacto excepcio- 
nal en sus organizaciones. A esas personas se les llama lideres cari~rmiticos~~ o 
tranrfonnacionak~.~~ El reciente inter& por esa clase de lideres parece provenir de dos 
fuentes, por lo menos. En primer lugar, muchas grandes compaiiias (entre ellas a l p -  
nas que siempre han tenido gran Cxito, como la American Telephone and Telegraph, 
IBM y General Motors)29 emprendieron hace poco programas que requieren alto 
grado de cambio que debe lograrse en periodos cortos. 

Tales transformaciones, se ha argumentado, requieren lideres de transforma- 
ci6n.% Segundo, muchos sienten que debido a la concentraci6n en las cualidades, 
conductas, y situaciones, la teoria del liderazgo ha perdido de vista a1 lider. 

La visibilidad pliblica de un lider en el mundo de 10s negocios como Lee Iacocca 
de Chrysler o de un lider militar como el general Douglas MacArthur nos recuerda 
que algunos lideres parecen tener caracteristicas personales que influyen de manera 
decisiva en sus organizaciones y que no son explicadas satisfactoriamente por nuestras 
teorias actuales. 

LA TEORIA DE BASS DEL LIDERAZGO DE TRANSFORMACION. En sus exploraciones del 
concept0 de liderazgo transformacional, Bernard M. Bass compar6 dos tipos de 
comportamientos directivos: el transactional y el transformacional. Los lideres 
transaccionales determinan quC necesitan hacer 10s subordinados para alcanzar sus 
objetivos personales y 10s de la organizaci611, clasifican esas exigencias y les ayudan a 
adquirir la confianza de que conseguiriin sus objetivos si ponen suficiente esfuerzo. 



Un reto d e  la 
transforrnacion. Cuando el 
;~rltc~-ior director ejccutivo 
tle Cinanzns, James A.  
Unruh ,  e convil-ti6 en 
directol- general dc la 
Llnisys Corp. en 1989, 
derl-ih6 una  pared que lo 
separaba de los otros 
cjccutivos, simbolizando su 
meta de crenr una culturn 
;hiel-ta que ayudara al 
afligido fabricante de 
cornputadoras a reducir SLI 

pesadn carga de dcudas y a 
rccuperar parte dcl 
mel-cado. 

Por el contrario, 10s lideres transformacionales "nos motivan a hacer mas de lo que 
inicialmcnte dcbiamos hacer", al inerementar nuestro scntido de import-nncia y el 
valor de nuestras actividadcs, "a1 lograr que nos olvidemos clc nuestros intereses 
personales por amor al cquipo, a la organizacion o a otra entidad rnis grande" y al 
auincntar nuestro nivel de necesidad a otras de nivel superior, entre ellas la 
autorrcalizaci6n. " 

Cran parte de la teoria dcl liderazgo que hemos expuesto en este capitulo 
concwrda muy hicn en la categoria transaccional de Bass. Y Bass afirma que esa teoria 
c? util y de gran ayutla, no olxtante sus liinitaciones. Sin cmhrgo ,  p a n  ser totalmente 
cticaces y paia ejerccr una influencia importante en su organizacicin, los lideres 
nccesitan war  srl vision personal y su enei-gia para inspirar a sus seguidores. 

EL REFINAMIENTO DE BOYD. Edilicando sobre y modificando la teorh del liderazgo 
de transfornlacitin, Kichard Boyd ha propuesto que 10s cambios en la estructura y la 
estrategia tle la industria estado~~nidense han creado la necesidad de un nuevo tipo de 
lidel. que ordene un rango de habilidades diferentes tlc aclrlrllas requeridas por Ias an- 
tcriores teoi-ias dc aclministraci6n. Estas nuevas hal~iliclatlcs del liderazgo incluyen: 
1) habi1id;rtles anticipadas, previsicin en un cntorno quc cantbia constantemente; 
2) habilidades de perspicacia, el uso. de la persuasicin y cl cjemplo para inducir a un 
grrlpo a actuar de acuerdo con 10s propcisitos del lider o (mis  probablemcnte) 10s 
prop6sitos compartidos por un grupo mas grande; 3) habilidades de congruencia dc 
valor, la necesidad de estar en contact0 con las necesidadcs ccon6micas, de seguridad, 
psicol6gicas, espirituales, scxuales, esteticas y fisicas para cornprometer a la gente con 
base en 10s motivos, valores y metas compartidas; 4) habilidades de habilitacion, la 
buena voluntad para compartir el poder y hacerlo de manera efectiva; y 5 )  la 
autocomprensicin, habilidades introspectivas o de autocoinprensicin, asi como siste- 
mas dentro de 10s cuales 10s lideres comprenden sus propias ne.cesidatlcs y metas y las 
de sus ernpleados. 

Habicndo argumentado este nuevo sistema, lhytl hace una pregunta originada 
por la mayoria dc las teorias clasicas del liderazgo. CEstas habilidades se pueden 
ensefiar? Contrasta a Peter Drucker, quien ha argumentado que las clases esenciales de 
liderazgo eficaz no se pucden crear o fornentar, enseiiar o aprender, con Gordon 
Lippett, que ha sostenido que las necesidades, atributos y Imbilidades de 10s lideres 
s o ~ c o m p l ~ j o s  per0 identificables y que 10s lidcres se hacen, no nacen. Boyd reco- 
rnienda que adoptemos la hipotesis de Lippett en el sentido de desarrollar habilidades 
tle liderazgo en las corporaciones de 10s Estados Unidos, asi como crear condiciones 
en Ias cuales puedan surgir 10s lideres. Seiiala que muchas de las empresas de 
cornputacitin de mas kxito de California Silicon Valley reconocen la necesidad de que 
10s lideres dcsarrollen y alimenten ciertos conjuntos de habilidades en ellos mismos y 
en sus fuerzas de trabajo.'" 

TEORIA DEL LlDERAZGO CARISMATICO DE HOUSE. Aunque el concept0 del liderazgo 
transformacional se remonta por lo menos a las explicaciones de Max Weber sobre 10s 
lideres carismiticos de las primeras decadas del siglo XX,":' hasta hace poco habia sido 
objeto de pocas investigaciones. Una de las aportacioi~es mas notables a1 analisis 
sistemitico del tema es la teoria de Robert J.  House referente a1 liderazgo 
cari~mitico. '~ 

En el capitulo 12 hablamos del poder de referencia que poseen algunos adminis- 
tradores. La teoria de House establece que 10s lideres carismdticos tienen un nivel muy 
alto de ese poder y qu t  parte de 61 procede de la necesidad de influir en 10s demis, de 
"niveles extremadamente altos de seguridad en si mismos, dominio y una profunda 
conviccion de la correction moral de sus creencias" o por lo menos la capacidad de 
persuadir a sus seguidores de que tienen esa seguridad y c0nvicci6n.~~ 

House aftrrna que 10s lideres carismiticos pueden transmitir una vision o una 
meta de nivel superior ("trascendente") que atrae el compromiso y energias de 10s 
seguidores. Procuran crear una imagen de txito y competencia y poner ejemplos, con 
su propio comportamiento, de 10s valores que sostienen. Tambitn comunican gran- 
des expectativas respecto a1 desempeiio de sus seguidores v la seguridad de que 
corresponderin a ellas. 



grupos de trabajo 
autoadministrados Los 
equipos de trabajo organiza- 
dos en torno a una labor en 
particular y compuestos de 
miembros que tienen las ha- 
bilidades necesarias para 
realizar la actividad y la 
fuerza para determinar tales 
factores como el mCtodo de 
operacih, asignacion de 
responsabilidades, y crea- 
ci6n de programas de traba- 
jo. 

La teoria de House todavia no ha sido sometida a investigaciones exhaustivas, 
per0 cabe suponer que sera objeto de mayor atencidn en un futuro cercano. Un 
aspect0 que seguramente sera estudiado a fondo es el tip0 de visidn que buscan 10s 
lideres transformacionales y sus seguidores. Aunque para muchos, 10s nombres de 
Winston Churchill, Mahatma Gandhi y Martin Luther King suscitan extraordinaria 
admiracidn, House y otros autores saben muy bien que la capacidad de inspirar un 
gran compromiso, el sacrificio y el dinamismo de 10s seguidores no garantiza que ia 
causa o visidn del lider valga la pena. Adolfo Hitler fue tambiCn conocido por su 
carisma y por las tragedias que ocasiond a sus seguidores y a otros. Los lideres 
transformacionales pueden tener una gran capacidad para revitalizar instituciones en 
decadencia y ayudar a las personas a descubrir el sentido y la emocidn en su trabajo y 
en su vida. Pero tambitn pueden representar un grave peligro, si sus valores y metas 
van en contra de 10s principios bisicos del mundo civilizado. 

Desafios a la teoria del liderazgo 

UNA PROPUESTA PSICOANALITICA AL. LIDERAZCO. El ejemplo de Hitler ha llevado a 
algunas personas a sugerir que cuestionamos todos 10s motivos de 10s lideres. En una 
serie de estudios, el tedrico Manfred Kets de Vries concluyd que las teorias de 
liderazgo estin basadas en un modelo muy simplificado de la naturaleza humans.% 

Para entender por qut algunas personas se vuelven lideres, Kets de Vries argu- 
menta, que necesitamos partir de un punto de vista psicoanalftico. Esta visidn, originada 
por Sigmund Freud, sostiene que mucho del comportamiento humano se puede 
rastrear del esfuerzo subconsciente para cubrir necesidades insatisfechas y dirigidas. 
En otras palabras, no sabemos qut hacemos y por qut lo hacemos. De hecho, mucho 
comportamiento humano se basa en las experiencias de la primera infancia que son 
dificiles de recordar. Toma el concept0 de House del lider carismfitico reuniendo a la 
gente en una visidn heroica. En realidad, Kets de Vries sugiere que el lider adulto 
puede estar representando una necesidad de 10s tres aiios de controlar su medio 
ambiente. El hecho de que este drama fuera de lugar tenga consecuencias sociales 
positivas pueden ser de importancia secundaria para el lider, que no es consciente de 
que esti tratando de mitigar una frustracidn personal. 

Kets de Vries sostiene que las apariencias pueden ser decepcionantes, y que 
necesitamos regresar a las teorias mas basicas de la naturaleza humana si queremos 
entender las complejas din5micas del liderazgo. 

EL ROMANCE DEL LIDERAZCO. Una segunda objecidn a las teorias tradicionales de 
liderazgo se enfoca en 10s seguidores, la gente que busca a 10s lideres para su 
direccidn. En esta perspectiva, 10s seguidores han desarrollado una vision romdntica, o 
idealizada de lo que hacen 10s lideres, de lo que pueden realizar, y de la manera en que 
se pueden afectar la vida de 10s seguidores. Estas visiones romanticas han evoluciona- 
do debido a que la mayoria de nosotros nos es dificil entender 10s trabajos de 10s 
complejos y grandes sistemas de nuestra sociedad, de manera que dejamos que 
nuestros lideres nos simplifiquen la vida. De este modo, las perspectivas romanticas 
del liderazgo y 10s lideres dicen mucho tanto acerca de 10s seguidores como de sus 
lideres. Puede ser que la gexite necesite una visidn romPntica de 10s lideres para que 
les ayude a concentrarse y alcanzar las metas de la organizacidn. Si esto es asi, un lider 
seri capaz de motivar e influir s610 durante el tiempo que 10s seguidores tengan 
confianza en ese lider. Una vez que se pierde la confianza, la efectividad del lider 
disminuiri, sin importar lo que Cste 

CRUPOS AUTOADMINISTRADOS Y CON AUTOLIDERAZCO. En contraste con la pers- 
pectiva romhtica del liderazgo, la cual ve a la gente como si estuviera desorientada 
por tanta informaci6n y anhelante de direccidn, esta tercera objecidn ve a 10s 
empleados modernos como demasiado conscientes como para necesitar de 10s lideres 
tradicionales. Por ejemplo, Manz y Sims, declaran que la alta tecnologia de "agentes 
de cambio" ha alterado drhticamente 10s mCtodos de produccidn y que las operacio- 
nes de 10s mttodos antes exitosos de administracidn ahora son inadecuado~.~~ 

5 2 6 PAR TE CINCO/DIRECCION 



autoliderazgo la capacidad 
que tienen 10s trabajadores 
de motivarse a si mismos 
para desempefiar las activi- 
dades que se recompensan 
en forma natural y aquellas 
que son necesarias per0 no 
satisfactorias 

Ahora muchas organizaciones empresariales despliegan grupos de trabajo 
autoadministrados, 10s cuales normalmente son responsables de "una actividad 
relativamente fntegra; cada uno de 10s miembros tiene una variedad de habilidades 
apropiada para la actividad de grupo; 10s trabajadores con la fuerza para determinar 
tales factores como mCtodos de trabajo, programa de actividades y asignaciones de 10s 
miembros a diferentes actividades y compensaci6n y retroalimentaci6n acerca del 
desempeiio en el grupo como un t ~ d o " . ~ ~  La presencia de tales grupos en la industria 
significa que las estrategias individuales para completar las actividades se reemplazan 
por mktodos de grupo para la realizaci6n del trabajo." 

Esta propuesta participativa se vio en las organizaciones manufactureras y no 
manufactureras de 10s Estados Unidos. Por ejemplo, en las industrias Worthington y 
Chaparral Steel, es una rutina de 10s guardias de seguridad ingresar 10s pedidos y 
manejar las ambulancias, 10s supervisores contratan y capacitan a su equipo de trabajo, 
y 10s supervisores determinan 10s procedimientos de operaci6n para el nuevo equipo. 
De manera similar, en la planta en Fitzgerald, Georgia, de la GM Delco-Remy, 10s 
trabajadores por lo general manejan todo el control de calidad, se asignan su propio 
tiempo y se rotan como lideres del equipo de trabajo. El acero del Chaparral es de una 
calidad extraordinaria, y la planta de la GM Delco-Remy tiene un record excepcional- 
mente bueno en ausentismo, calidad y prod~ctividad.~' (Un esquema simplificado de 
la organizaci6n de la planta se presenta en la figura 16-8.) 

Manz y Sims sugieren que 10s nuevos roles del liderazgo que surgen de estos 
grupos autoadministrados son m k  eficaces que 10s roles m k  formales y tradiciona- 
l e ~ . ~ ~  4 este nuevo estilo de liderazgo lo llaman autoliderazgo, a1 cual lo definen como 
la capacidad de 10s trabajadores para motivarse a sf mismos para desempeiiar las 

FIGURA 16-8 Grafica de organizaciin para una organizaci6n participativa y . 
autoadministrada 
Fuente: De Thriving on Chaos: Handbook for Managemat Rmlut ion de Tom Peters. Copyright Q 1987 de Excel, una 
compaiiia de re~~onsabilidad limitada de ~alifoinia. Reimpreso con permiso de Alfred A. Knopf, Inc. 
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actividades que por naturaleza les interesan y aquellas que son necesarias aunque no 
naturalmente atractivas. 

Para entender el autoliderazgo, Manz y Sims sugieren que veamos el proceso 
psicol6gico mediante el cual 10s empleados perciben el sistema de control de la orga- 
nizacidn, su estructura, sus metas y valores, sus criterios, reglas, ticticas y procedimien- 
tos, incluyendo sus politicas y procedimiento para valoraciones, premios y castigos. 
Este sistema de control proporciona "libretos psicol6gicos" para 10s empleados que 
dirigen sus actividades de trabajo. Desafortunadamente, estos sistemas de control s610 
trabajan indirectamente, ya que son filtrados a travCi del propio sistema de control de 
10s empleados, las necesidades, deseos, metas, valores, creencias, y estindares que 
cada empleado trae a la 0rganizaci6n.~~ Consciente o inconscientemente, todos 10s 
empleados miden su comportamiento contra su propio sistema de control y se 
premian o castigan en consecuencia, a si mismos. 

Un elemento importante del autoliderazgo es la capacidad de 10s empleados para 
escoger parimetros de trabajo atractivos y para edificar recompensas naturales en las 
actividades. Por ejemplo, un administrador podria escoger dar instrucciones verbal- 
mente en lugar de enviar memos, porque disfruta a1 hablar con la gente.44 MAS adn, la 
comunicaci6n cara a cara le da a1 administrador una oportunidad para conocer la par- 
ticipaci6n de 10s empleadm en el proceso de comunicaci6n. 

Manz y Sims abogan por un proceso que deja 10s sistemas individuales, valores y 
actitudes jugar un papel mis activo en el establecimiento de todas las metas de 
administracibn, que ellos llaman "estAndares super ordenadosn. TambiCn creen que 
cuando a 10s empleados se les permite recurrir a estrategias con base a la autoadmi- 
nistracibn, es probable que desarrollen, con mayor rapidez y de manera mis consis- 
tente, an comportamiento que no se desvia de manera significativa de 10s estindares 

FIGURA 16-9 El proceso de control del autoliderazgo/autoadministracion 
Funtc:  Reimpreso con el permiso de Acadnny of Management Reuim. Una figura del "Self-Leadership: Toward an 
Expanded Theory of Self-Influence Processes in Organizations" de Charles C. Man2 (Vol. 11, No. 3, 1986). 
Copyright O 1986; todos 10s derechos reservados. 
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Liderazgo innovador en W.L. Gore y Asociados 
La administracidn y el liderazgo son diferentes en 
W.L. Gore. La nocion estandar de que la gente necesi- 
ta ser motivada y llevada en la direccion de las metas 
cle la 01-ganizaci6n ha sido desplazada en gran medida 
por un sistema de grupos autoadministrados. Para 
empezar, no hay titulos de trabajo en la cornpafiia: No 
hay "trabajador.esW o "administradores", s610 asocia- 
dos. Pnra ejemplificar, una secretaria-tenedora de li-  
hros llamada Sarah Clifton estaba preocupada porque 
no  tenia tarjetas de  presentaci6n. FUF con Rill Core 
para hablarle dc su prohlema, y cuando le pregunt6 
qui: titulo queria, le contestri: "Comandante Supre- 
ma". Ahora sus tarjetas de presentacibn dicen "Sarah 
Clifton, comanciante suprema". Para quc la gente se 
sienta parte del equipo, Gore y otras companias han 
mostrado que es necesaria una motivacion mucho 
menos tradicionalista que el sentido com6n conven- 
cional que creen tener 10s adrninistradores. 

Gorc no  abandona a la gente a su suerte, para nada. 
Todos en la cornpaiiia tienen un padrino que es res- 
ponsable de  ver que se sigan sus cuatro principios 
guia: honrader, lo que controia la discordia destructiva; 
liberlud, que permite a 10s asociados experimentar el 
fracaso; compromise, que genera el drseo del Cxito; y 
discrecidn que reduce las posibilidades de una conduc- 
la quc daiiaria la reputacitn y el beneficio de la compa- 
lib. 

1.0s padrinos guian a los nuevos miembros, 10s 
ayuctan a progresar, se interesan en su remuneration, 
c intrrceden por su bienestar. Puesto que todo se da 
en  equipo en la W. L. Gore, es dificil medir la realiza- 
ci6n individual, si bien es cierto que a nadie se le da 

Una propuesta de equipo para el liderasgo. Los asociados 
tienen fricil acceso a Genevieve Gore (a1 centro), quien 
fund6 la W.L. Gore 8c Asociados con su difunto esposo, 
Wilbert, un ex qiiirnico de la Du Pont que prometi6 evital- 
inflcxiblen~entr las burocracias. Su hijo Robert, sblo acepta 
cl titulo de prcsidente por razones legales y aspira a 
rnantener la cultura abierta que su padre cre6. 

asignacion. Los nuevos empleados la encuentran con 
la ayuda de sus padrinos. Bill Gore ha tenido &xito, 
enfochdose a inducir a la gente a comprometerst: 
voluntariamente en la b6squeda de  metas personales y 
para la organization. 

h c n t e :  Tom Peters y Nancy Austin. A P ~ c s r o n f i r  Excdlrrtce (Nueva York: 
Random Housc, 1985). 

d e  comportamiento de  la 0rganizaci6n.~~ El proceso de este sistema de  control est5 
esquematizado conceptualmente en la figura 16-9. 

Manz y Sims estudiaron a 10s lideres que tuvieron roles en un entorno que era 
autoadministrado y autodirigido. Encontraron que tales lideres alentaban a otros a 
practicar el autorreforzamiento, la autoobservaci6n y evaluacidn; a considerar y 
actuar con expectativas propias; a establecer metas para ellos mismos; a ensayar 
procedimientos criticos y a comprometerse en la autocritica cuando sea n e ~ e s a r i o . ~ ~  

Una organizaci6n se enfrenta con muchos peligros latentes cuando trata de 
introducir una propuesta participativa o de autoadministraci6n porque 10s adminis- 
tradores de nivel superior no comprenden bien el concept0 y el proceso, mientras que 
10s administradores de  mandos medios y 10s supervisores se oponen, a menudo hasta 
el punto del sabotaje declarado. Dentro de 10s circulos de calidad, algunos miembros 
se vuelven "edificadores de imperios" a1 tratar de  sustituir la ilusi6n del kxito 
inmediato por metas a largo plazo o institucionalizar el proceso de  circulo de  calidad. 
Los circulos de  calidad tambiCn est5n debilitados por una capacitacion deficiente y 



CONCLUSION 

Nuevas politicas de liderazgo en la GE 
En la GE el liderazgo es complejo. Como el ambier~te 
de la compaiifa cambi6 de ser uno que se caracterizaba 
por la regulaci6n del gobierno y la alta inflaci6n en 10s 
aiios 70, a uno de una intensa competencia global en 
10s 80, Reginald Jones, presidente del consejo de la GE 
hasta 1981, pens6 que la GE necesitaba un tipo dife- 
rente de liderazgo. A pesar de estar totalmente cons- 
cientes de 10s riesgos que corria al hacer un cambio en 
el estilo administrativo que provocaria graves conse- 

cuencias arrolladoras para toda la organizacibn, Jones 
y el consejo eligieron a1 joven, talentoso, y temerario, 
Jack Welch para dirigir la compafiia. Quiz5 la reciente 
atenci6n de 10s medios de comunicaci6n ha hecho de 
Welch una figura omnipotente, responsable de todo 
lo bueno y lo malo que naturalmente sucede en una 
organizaci6n tan grande como la GE. No obstante, 
una cosa es cierta: la GE alin no es estable. . 

linica para el circulo de miembros, lideres, supervisores y administradores, asi como 
por informaci6n y apoyo inadecuados para 10s miembros que tratan de solucionar un 
problems. AdemPs, la organizaci6n no proporcion6 incentivos para participar en 10s 
circulos de calidad y no se prepar6 para medir el impact0 de tal participaci6n en 10s 
lndices de deficiencia, porcentajes de productividad, y otros aspectos similares. En 
resumen la compafiia no desarroll6, y ni codificb un conjunto de reglas de procesos 
antes de formar 10s primeros circulos de calidad. Por otra parte, desputs de que se 
iniciaron 10s circulos de calidad la organizaci6n se desplaz6 con rapidez, formando 
mAs circulos de 10s que podia dirigir sin pr~blemas.~' 

Por supuesto, un fracas0 dificilmente significa que el concepto de autoadmi- 
nistraci6n sea defectuoso. Sencillamente significa que dicho concepto, como el de 
cualquier estrategia, se debe establecer con cuidado y previsi6n. Incluso 10s esfuerzos 
modestos para fomentar el potencial de 10s empleados para el autoliderazgo pueden 
obtener recompensas sustanciales. (Ver el recuadro de Aplicaci6n administrativa.) 

El liderazgo es un tema importante para 10s administradores por el papel decisivo que 
10s lideres desempeiian en la eficacia del grupo y de la organizaci6n. Podemos definir 
el liderazgo como el proceso de influir y dirigir las actividades de 10s miembros de un 
grupo relacionadas con una actividad. 

Se han identificado tres formas de estudiar el liderazgo: el enfoque de rasgos, del 
comportamiento y de contingencias. El primer0 no ha resultado litil, pues ninguna 
combinaci6n de rasgos distingue de manera confiable a 10s lideres de aquellos que no 
lo son, o bien a 10s lideres eficaces de 10s ineficaces. 

El enfoque del comportamiento se ha centrado en las funciones y estilos de 
liderazgo. Los estudios han revelado que, tanto las funciones relacionadas con acti- 
vidades como las del mantenimiento del grupo, han de ser realizadas por uno o mPs 
miembros para que un grupo cumpla bien sus actividades. Los estudios dedicados a 
10s estilos del liderazgo han distinguido entre la estructura autoritaria, orientada a la 
actividad o de iniciaci6n y un estilo orientado a 10s empleados, democrPtico o parti- 
cipativo. Algunos estudios indican que la eficiencia de un estilo particular depende de 
las circunstancias en que se usa. Por ejemplo, Tannenbaum y Schmidt sostienen que 
la elecci6n del estilo de liderazgo por el administrador deberia estar influida por 
diversas fuerzas del administrador, de 10s subordinados y de la situaci6n de trabajo. 

La dificultad de aislar rasgos o comportamientos de liderazgo eficaces en cud- 
quier situaci6n hizo que 10s investigadores trataran de determinar las variables 



situacionales que haran que un estilo sea mas eficaz que otro. He aqui algunas de las 
principales variables situacionales que descubrieron: la personalidad y experiencia del 
lider; las expectativas y comportamientos de 10s superiores; las caracteristicas, expec- 
tativas y conducta de 10s subordinados; las exigencias de la actividad; la cultura y 
politicas organizacionales, y las expectativas y comportamiento de 10s colegas. 

El enfoque de contingencias procura identificar cuiles de estos factores 
situacionales es el mas importante, y preveer quC estilo de liderazgo sera mis eficaz en 
una situaci6n particular. La teoria situacional' tiel liderazgo de Hersey-Blanchard 
sugiere que el estilo de liderazgo deberia variar de acuerdo con la madurez de 10s 
subordinados. La relaci6n entre administrador y subordinado se desarrolla en cuatro 
fases, a medida que 10s subordinados desarrollan la realizaci6n de motivaci6n y 
experiencia; para cada etapa es adecuado un estilo diferente de liderazgo. Conforme 
al modelo de Fiedler, las relaciones entre lider y miembros del grupo, la estructura de 
la actividad y el poder de puesto del lider son las variables situacionales mas importan- 
tes. Este modelo prevee que tipos de lideres (con una clasificaci6n alta o baja en el 
compaiiero de trabajo menos preferido) dari  mejores resultados en las ocho posibles 
combinaciones de las variables anteriores. 

El enfoque de trayectoria-meta formulado por Evans y House se centra en las 
capacidades de 10s administradores para otorgar recompensas. El estilo directivo que 
utilice el administrador afectari a 10s tipos de premios ofrecidos y a la percepci6n de 
10s subordinados respecto a lo que deben hacer para obtenerlos. Las caracteristicas 
personales de Cstos, lo mismo que las presiones y exigencias ambientales a que estin 
sujetos, influirin en el estilo directivo que les parezca real o potencialmente satisfac- 
torio. 

Fiedler afirma que 10s estilos del liderazgo son relativamente inflexibles y que, por 
tanto, habria que adecuar a 10s lideres a una situaci6n apropiada o que se modifique 
la situaci6n para que se ajuste a el. Sin embargo, otros piensan que 10s administradores 
tienen gran flexibilidad potencial en sus estilos y que, en consecuencia, pueden 
aprender a funcionar bien en diversas situaciones. 

Vroom y Yetton desarrollaron un modelo de liderazgo situacional que identifica- 
ba cinco estilos, que abarcan desde el autoritario hasta el totalmente participativo. 
Tambitn alentaba a 10s administradores a buscar el "conjunto viable de alternativas" 
eligiendo un estilo para adaptarse a un problema o una situaci6n dados. Vroom y Jago 
ampliaron el modelo Vroom-Yetton poniendo mucho mas enfasis en la calidad de la 
decision administrativa y la naturaleza del compromiso del administrador con ella. 
TambiCn previnieron contra buenas decisiones que, por lo demis, serian muy 
costosas o dificiles de implementar y recomendaron que las decisiones se tomen con 
la vision de desarrollar las capacidades de otros implicados en la decisi6n. 

Otro rnfoque mas reciente del liderazgo es el lider transformacional o 
carismitico que tiene la capacidad de llevar a una compaiiia a travCs de una transfor- 
mnci6n mayor. Los desafios recientes a la teoria tradicional del liderazgo incluyen la 
propuesta psicoanalitica, la propuesta romantica, y el concept0 de grupos 
autodirigidos y autolidereados. 

I PREGUNTAS DE REPASO 

1. tC6mo Fe definio el liderazgo en este capitulo? Explique tres implicaciones de la 
definici6n. 

2. CPor quC el enfoque de rasgos fue un intento logic0 de entender el liderazgo? 
CCudes son 10s dos enfoques que adoptaron 10s investigadores de rasgos? CQuC 
rcvelaron 10s estudios de 10s rasgos del lider? 

3. Describa las dos funciones basicas del liderazgo que necesitan para un eficaz 
tlesempeiio del grupo. ?Debe el lider cumplir las dos? 

4. Describa la idea basica del modelo de Tannenbaum y Schmidt. CQuC factores 
deberian influir en el estilo del administrador, segun este modelo? Xuales son 
algunas de las consideraciones practicas que recomiendan que 10s administrado- 
res deberian tener en cuenta a1 seleccionar un estilo? 



5. CCuales son 10s dos estilos bisicos del liderazgo descubiertos en 10s estudios de la 
Universidad Estatal de Ohio y de la Universidad de Michigan? CCuAl de 10s dos se 
consider6 mis eficaz? 

6. CQuC es la "teoria situational del liderazgo"? CDe que manera deberian cambiar el 
estilo del administrador en cada una de las cuatro fases? 

7. Describa la teoria bdsica del grid administrativo. CCual es el estilo de liderazgo 
incluido en el grid que consideran m k  eficaz Blake y Mouton? 

8. CCuales son 10s supuestos bhicos en que se fund6 el modelo de Fiedler? CQue 
cosa es la escala del compafiero de trabajo menos preferido? CCudes son 10s 
elementos bkicos en la situacidn de trabajo que determinan cud  es el mejor estilo 
de liderazgo? ?En quk situacidn es eficaz un lider con alta clasificacidn en el 
compafiero de trabajo inenos preferido? ?En qut  situaciones es eficaz un lider 
con baja calificacion en esa escala? 

9. Describa el modelo de trayectoria-meta. CEn quC teoria de la motivacidn se basa 
este modelo? De acuerdo con 61, Cpor quC 10s administradores con distintos 
estilos de liderazgo difieren en su capacidad de influir en 10s subordinados o de 
premiarlos? CQuC variables, seg6n esta teoria, ayudan a determinar el estilo de li- 
derazgo m k  eficaz? CPor qut?  

10. CCuiles son 10s cinco estiios de toma de decisidn sugeridos por Vroom y Yetton? 
CCuiles son las modificaciones mas importantes hechas por Vroom y Jago a1 
modelo de Vroom-Yetton de liderazgo? 

11. Explique la diferencia entre un lider transaccional y transformacional. CCuindo 
es util cada uno de estos tipos? 

12. CPor qut  a veces son peligrosos 10s lideres carism;iticos? 
13. CCdmo desafia la propuesta psicoanalitica a las teorias tradicionales de liderazgo? 
14. CPor q u t  dice la propuesta romAntica que seguimos a 10s lideres? 
15. Defina 10s tkrminos trabajo de grupo autoadministrado y autoliderazgo. CQut 

significan estos ttrminos para las teorias tradicionales de liderazgo y las ideas 
tradicionales acerca del control dentro de las organizaciones? 



Tres decisiones administrativas 

1. Usted es un administrador en el Brea de produc- 
ci6n en una gran planta de elcctr6nica. La administra- 
ci6n de la compaiiia ha instalado recientemente, a un 
costo muy elevado, un equipo de ensamblado por 
robots, equilibrando la fuerza de trabajo, y puesto un 
nuevo sistema de trabajo simplificado. Para sorpresa 
de todo el mundo, usted incluido, no se ha materializa- 
do el increment0 que se esperaba en la producci6n. 
En realidad, la producci6n empez6 a disminuir, la 
calidad total ha descendido, y el nlimero de renuncias 
voluntarias de empleados ha aumentado. 

Usted no Cree que haya nin@n error en cuanto a 
10s robots. Los reportes de otras compaiiias que 10s 
usan confirman esta opini61-1, y 10s representantes de 
la empresa que 10s constmy6 han revisado 10s robots y 
reportaron que estin funcionando con una eficiencia 
mfixima. Los ensambles realizados por el robot son de 
una alta calidad uniforme. 

Usted sospecha que el nuevo sistema de trabajo 
puede ser causa de la baja en la producci6n, per0 sus 
subordinados inmediatos no comparten este punto de 
vista, al igual que cuatro supervisores de primera linea, 
cada uno a cargo de una secci6n, y su administrador 
suplente. Atribuian la baja en la producci6n a un en- 
trenamiento deficiente de 10s operadores, falta de in- 
centivos financieros adecuados, y una baja moral de 
10s trabajadores debido al temor por el aumento de la 
automatizaci6n. Evidentemente, este es un tema acer- 
ca del cud hay una profundidad considerable de senti- 
mientos entre 10s trabajadores y desacuerdo entre sus 
subordinados. 

Esta maiiana recibi6 una llamada telef6nica de su 
administradora divisional. Ella acaba de recibir sus 
cfilculos de producci6n de 10s liltimos seis meses y le 
estaba llamando para expresarle su preocupaci6n. 

Indic6 que el problema lo deberia usted resolver 
Lomo pensara que era lo mejor, per0 que ella quisiera 
saber dentro de una semana las medidas que usted 
tomaria. 

Usted comparte su preocupaci6n con la admmistra- 
dora de divisi6n sobre la baja productividad y sabe que 
sus trabajadore~ tarnbien e s t h  preocupados. El pro- 
blema es decidir quk medidas tomar para remediar la 
situaci6n. 
2. Usted es un supervisor general a cargo de un 

equipo de constmcci6n que tiene que colocar el tendi- 
do de una linea tubular de carb6n ademh de que debe 
estimar el grado de progreso en cuanto a la prograrna- 
ci6n de entregas de materiales para el pr6ximo cam- 
bio. 

Conoce la naturaleza del terreno que atravesad y 
tiene 10s datos hist6ricos necesarios para calcular la 
media y la varianza en el porcentaje de velocidad sobre 
ese tip0 de terreno. Dadas estas dos variables, hay una 

manera sencilla de calcular 10s tiempos iniciales y 
finales que se necesitarsn 10s materiales y medios de 
apoyo en el pr6ximo sitio. Es importante que su esti- 
maci6n sea razonahlemente precisa, ya que una esti- 
maci6n baja daria como resultado que 10s trabajadores 
y supervisores estuvieran ociosos y una sobreestima- 
ci6n implicaria tener materiales innecesarios durante 
a l g h  tiempo. 

El progreso ha sido bueno hasta aqui, y sus cinco 
supervisores y otros miembros del equipo esperan 
recibir bonos sustanciales si el proyecto se termina 
antes de lo programado. 

3. Usted estA supervisando el trabajo de 12 ingenie- 
ros quimicos. Su capacitaci6n formal y experiencia en 
el trabajo es muy parecida, lo que le permite emplear- 
10s en forma indistinta en 10s proyectos. Ayer, su 
administrador le inform6 que se habia recibido una 
solicitud de la filial del Medio Oriente para que cuatro 
ingenieros fueran en calidad de prestamo por un 
prolongado period0 de seis.a ocho meses al extranje- 
ro. Por muchas razones, argument6, y usted estuvo de 
acuerdo, que esta solicitud deberia convenir a su gru- 
PO. 

Todos sus ingenieros son capaces de manejar esta 
asignaci6n y desde el punto de vista de 10s proyectos 
presentes y futuros, no hay una raz6n en particular por 
la cud cualquiera de ellos se debiera quedar en lugar 
de otro. El problema es algo complicado por el hecho 
de que las asignaciones al extranjero por lo general no 
son algo que se desee. 

FWIU: Reimpreso con el permiso de el editor, de 'A New Look' at 
Managerial Decision Making", de Victor H. Vroom. Organizational 
Dynamics, verano de 1973, pp. 72-73. O 1973 por laAsociaci6n Estadouni- 
dense de Administraci6n. Nueva York. Todos 10s derechos resenados. 

Preguntas del caso 

Se han descrito tres situaciones de toma de decisiones 
administrativas. Conteste las siguientes preguntas 
para cada una de las situaciones donde se tenga que 
tomar una decisi61-1, usando 10s cinco estilos de toma 
de decisiones que se han presentado en el cuadro 16-1. 

1. Despues de leer sobre las tres situaciones, per0 
antes de analizarlas, decida cud alternativa de 10s 
estilos de toma de decisi6n (AI, AII, CI, CII, GII) 
preferirla en lo personal para utilizar en cada una 
de las decisiones. 

2. CQuC es lo m h  importante en la situaci611, la 
calidad o la aceptaci6n de la decisi6n? 

3. 2QuC tan determinante es el tiempo en la toma de 
una dec i sh?  



?El administrador tiene la informaci6n necesaria 7. 
para tomar la decisibn? 
?EstP muy estructurada la situaci6n para la toma 
de la decisi6n? 
Escoja el mejor estilo de toma de decisidn (AI, 
AII, CI, CII, GII) y dC la raz6n por la cual lo 
escogi6. 

?Su elecci6n del "mejor" estilo en la pregunta o 
difiere del estilo que habria escogido personal- 
mente en la pregunta l? De ser asi, ?por quC fue 
diferente? 

La NASA y la busqueda del liderazgo 

El momento en que el astronauta Neil Armstrong pis6 
la Luna, fue la culmination de todo por lo que habia 
trabajado durante diez aiios en la Administracidn Na- 
cional Aeronadtica y del Espacio (NASA). Mucho di- 
nero y una administraci6n eficaz, junto con un alto 
nivel de apoyo politico, llevaron a la NASA a la luna. 
Pero hasta entonces el liderazgo de la NASA ha sufri- 
do tropiezos. 

Parte del problema es la falta de dinero. Otro, es 
que una tercera parte de 10s altos administradores de 
la NASA estin en edad de jubilarse, y la paga relativa- 
mente baja de la instituci6n ha entorpecido 10s esfuer- 
zos para reclutar sustitutos m h  j6venes. Y desde la 
explosi6n del transbordador espacial Challenger, la 
NASA se ha estado plagando de retrasos en 10s despe- 
gues y de accidentes, asi como de otros problemas mis 
complicados, como 10s defectos del telescopio espa- 
cia1 Hubble de 1,500 millones de dolares. 

Estos problemas han hecho que se reduzca el apoyo 
popular y politico. Ademis, 10s costos exceden cons- 
tantemente a 10s presupuestos. Muchos de 10s proyec- 
tos planeados de la NASA, en especial el de la Estaci6n 
Espacial Libertad, son considerados muy caros por el 
Congreso. 

Bruce Murray, el dltimo director del laboratorio de 
propulsi6n a chorro de la NASA, esti entre aquellos 
que creen que a 10s ingenieros de la NASA se les ha 
ordenado apretarse el cinturon, para ahorrar dinero y 
sostener 10s proyectos que mantengan con vida a la 
instituci6n. 

Pero el liderazgo que alienta el recorte de costos, 
dice, de plano no funciona. "Nos encaminamos a un 
verdadero desastre. El plan es peque ahora, pague 
despuks"; dice Murray "Los buenos administradores 
abandonan las cosas que se harian de otra manera si 
hubiera poco dinero", dice Alton D. Slay, un general 
de la fuerza aCrea retirado que enkabez6 una investiga- 
ci6n sobre la seguridad de 10s transbordadores, des- 
puCs del desastre del Challenger. 

Un equipo de expertos designados por la NASA a 
una solicitud del presidente George Bush, dijo que 
para volver a la actividad, primer0 la NASA tenia que 
controlar 10s costos, 10s costos de una desviacidn res- 

pecto a 10s establecido dido el equipo, motivan una 
mala administraci6n, que a su vez provoca una moral 
baja en el empleado. 

El equipo tambiCn recomend6 que la estructura 
superior de administraci6n de la NASA en Washing- 
ton, D.C., se pueda reestructurar y se contrate a con- 
tratistas externos para dirigir 10s centros regionales de 
investigaci6n de la NASA. 

Lo que en un principio se pensaba fueran 10s "tan- 
ques de pensamiento", que se especializarian en dife- 
rentes aspectos de la investigaci6n y el desarrollo, se 
convirtieron en reductos rivalizando entre ellos por 
fondos y poder. La falta de planeaci6n central de 10s 
principales proyectos se suma a la falta de liderazgo. 

Antes de la caminata del Apolo, el liderazgo en la 
NASA venia directamente desde arriba, en este caso, 
de la Casa Blanca, durante las administraciones de 10s 
presidentes John F. Kennedy y Lyndon B. Johnson. 
Pero 10s presidentes posteriores no mostraron el mis- 
mo apoyo a la instituci6n. De igual manera no estable- 
cieron metas claras para la NASA. 

El presidente Bush ha tratado de revertir la falta del 
liderazgo de la Casa Blanca. Ha hecho un llamado por 
un vuelo tripulado a Marte y exploraciones m5s com- 
plejas de la Luna. Tambih ha integrado el Consejo 
Nacional del Espacio, encabezado por el vicepresiden- 
te Dan Quayle. El Consejo ha sido un sosten politico 
de la NASA, per0 ha chocado con la instituci6n con 
respecto a proyectos futuros. 

La NASA ha intentado resolver algunos de sus pro- 
blemas. La institucicin integr6 un consejo de ingenie- 
ria compuesto por dos docenas de ejecutivos decanos 
para revisar 10s nuevos proyectos y mantener 10s cos- 
tos ajustados. l'ero la institucion ha sido lenta para 
considerar nuevas formas de hacer las cosas o para ver 
las ideas sugeridas por gente ajena a la NASA. 

Una de esas sugerencias es que la NASA deberia 
concerltrarse en aquellos proyectos que se pagarian 
por si mismos, tales como 10s despegues del transbor- 
dador con cargamentos comerciales. 

Para hacer eso la NASA necesita centralizar la res- 
ponsabilidad sobre el transbordador, que ahora esti 
dividida entre la instituci6n y la compaiiia de operacio- 
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nes espaciales Lockheed. A pesar de tener un contrato 
de 1,600 millones de d6lares con la NASA, Lockheed 
no es responsable de asegurarse que las partes fabrica- 
das por otras compaiiias vayan a funcionar. Con un 
contratista de primera que supervise el proyecto del 
transbordador seria m5s f5cil asegurar el desempeiio. 
Dice Phillip E. Culbertson, un administrador general 
de la NASA: "Es una idea seductora la de asegurar una 
mayor responsabilidad". 

La falta de responsabilidad a la par de la falta de 
dinero estuvieron detris de 10s principales problemas 
descubiertos en el telescopio espacial Hubble despuCs 
de que se lanz6. Los espejos del telescopio, que esta- 
ban diseiiados para ser 10s m9s avanzados del momen- 
to resultaron daiiados, afectando la claridad de las 
fotografias que podia transmitir el telescopio. 

La NASA culp6 al principal contratista, quien a su 
vez culp6 a sus subcontratistas. A1 final result6 claro 
que ninguno tenia una supervisi6n total del proyecto. 
El resultado fue una fuerza laboral desmoralizada en 
la NASA y una disminuci6n en el apoyo politico y la 
confianza piiblica. 

El debate acerca de quC hacer con la NASA proba- 
blemente continiie. Pero sin m9s dinero y un lideraz- 

go m& eficaz es poco probable que la instituci6n pue- 
da regresar a sus dias gloriosos. 

Fuentes: Seth Payne, "NASA Is Losing Altitude, Run It Like a Business"; 
Business Week. 16 dejulio de 1990, p. 36; William J. Cook. "Straighten Up 
and Fly Right", U. S. News &World Report, 16 de julio de 1990, p. 39, The 
Economist. 29 de septiembre de 1990, pp. 95-96, 98; "The Wisdom of 
Augustine". The Economist, 15 de diciembre de 1990, pp. 81-82; Jefrey 
Kluger, 'Lost in Space". Discover, gnero, 1991, pp. 32-34; John Carey, 
Seth Payne y Eric Schine, 'A Disaster for NASA or  a Blessing?" Brrsiness 
Week. 3 de junio de 1991. pp. 122-123; William J. Broad, "Space Errors 
Share Pattern: Skipped Tests", The New York Times, 11 dejunio de 1991, 
pp. C1 y C2. 

Preguntas del caso 

?De quC forma negativa ha influenciado la admi- 
nistracion de la NASA a sus empleados? 
A1 alentar a 10s empleados a apretarse el cintur6n 
? d m 0  ha mostrado la administraci6n de la NASA 
urn carencia de liderazgo y debilitado la moral de 
10s empleados? 
?A quiCn se podria considerar como lider indis- 
pensable de la NASA? 
iQuC estilo de liderazgo habia prevalecido en la 
NASA? ?QuC estilo piensa que seria el mejor? 
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T i p s  de grupos 
Grupos fonnales 

Caracteristicas de 10s grupos 
Funciones de 10s lidmes 
Nonrurs & grupo 
Cohesidn del grupo 

Resoluci6n de problemas en grupo 
Ventajas de la solucidn de problemas en grupo 
Desventajas de la solucidn & problemas en grupo 
Factores clave en la toma de deciswnes en grupo: 
ventajas o desventajas 

Como hacer eficaces 10s grupos formales 
Lineamientos para los comitb 
Procedimientos particulares para 10s grupos de traba- 
jo especialircrdos 
ConfliGtos dentro de 10s grupos 

A1 terminar este capitulo, usted deberii ser capaz 
de: 

1. Distinguir entre 10s dos tipos principales de 
grupos que se encuentran en las organizacio- 
nes y el papel de 10s administradores en cada 
tipo. 

2. Enumerar y explicar las tres caracteristicas de 
10s grupos. 

3. Analizar algunas guias para aumentar la cohe- 
si6n del grupo. 

4. Explicar las ventajas y desventajas de resolver 
10s problemas en grupo. 

5. Explicar c6mo 10s factores clave en la decisi6n 
que toma el grupo pueden convertirse en ven- 
tajas o desventajas. 

6. Proporcionar algunos lineamientos para hacer 
efectivos 10s comit0s. 

7. Analizar algunos procedimientos especiales 
para 10s grupos de trabajo. 

8. Explicar c6mo pueden 10s administradores ma- 
nejar 10s conflictos dentro de 10s grupos. 



INTRODUCCION 

El Grupo Taurus se aproxima a la administraci6n de la Ford 

Igual que 10s demis fabricantes de autom6viles estado- 
unidenses, la Ford entr6 a un mala etapa en 1980. La 
competencia japonesa fue dura y la calidad de la Ford 
estaba bajando. De hecho, la Ford retird m5s autos en 
1980 de 10s que construyb. Como resultado, el merca- 
do  de  la Ford se contrajo de un 23.5 por ciento en 1978 
a s610 un 17.2 por ciento en 1980. No fue una sorpresa 
que la moral de 10s empleados decayera. A fines de 10s 
afios 80, sin embargo, la Ford se ha transformado en la 
industria lider -gracias a1 acercamiento de grupos 
introducido con el proyecto Taurus. 

Antes del proyecto Taurus, Ford diseiiaba 10s autos 
mediante el sistema de "lanzarlo a traves del muro". El 
departamento de diseiio podia presentar el concept0 
de  un nuevo modelo, despues lanzarlo por sobre el 
muro a 10s ingenieros, 10s cuales, podlan a su vez 
lanzarlo a production. No habia retroalimentaci6n 
entre 10s jefes de 10s departamentos, no habia plazos 
para corregir errores, no habia sentido de equipo y 
ninguna cooperaci6n entre las diferentes funciones. 
No fue una sorpresa -que la Ford hubiera tenido que 
retirar tantos autom6viles. 

Bajo la direccidn de Lew Veraldi, la Ford form6 un 
equipo de trabajo para investigar la forma de cambiar 
la producci6n de autos, comenzando con el nuevo 
modelo Taurus. Con la aprobaci611, del entonces di- 
rector general, Donald E. Peterson, Veraldi instituy6 
un sistema llamado procesamienlo paralelo. En lugar de 
lanzar un auto sobre el muro, todos 10s jefes de depar- 
tamento estuvieron involucrados en todos 10s aspec- 
tos de  la producci6n de autos desde su inicio. Los 
grupos de trabajo, desde diseiio hasta el ensamble, se 
reunian y contribuian a todos 10s aspectos de la pro- 
ducci6n de 10s autos -desde el principio. En lugar de 
tener un flujo lineal de informaci6n de  departamento 
a departamento, todas las Areas funcionales trabajaban 
en forma paralela. De esa forma 10s problemas podian 
ser atendidos inmediatamente y cada departamento 
tenia forma de  tener acceso a una retroalimentaci6n 
positiva o negativa-y asf a la oportunidad de mejorar o 
fortalecer el producto. 

Las sugerencias de  10s empleados tambien tuvieron 
un papel importante en el proyecto Taurus. Esto pue- 
de  parecer bfisico, per0 fue una innovacidn para la 
Ford. En el pasado, las sugestiones de 10s trabajadores 
de las lineas de  ensamble no se tomaban en cuenta 
mientras el automdvil estaba 'siendo diseiiado o cons- 
truido. En el proyecto Taurus, sin embargo, se les 
pidi6 a 10s trabajadores hacer una "lista de pedidos" 
con 10s detalles que pensaran que podrian mejorar el 

Celebraci6n del grupo Taurus. El setior Lew Veraldi (a la 
izquierda) y el grupo Taurus congregados alrededor del 
primer prototipo de ingenierh Ford Taurus en agosto de 
1984. 

producto y agradar a 10s clientes. La prueba de su 
Cxito: Motor Trend eligid a1 Taurus de la Ford el Auto 
del Aiio en 1986. 

Aproximadamente a1 mismo tiempo, Ray A. 
Ablondi, hijo, jefe de investigacidn de ventas de  la 
Ford, comenzd a preguntar a 10s clientes lo que que- 
rian exactamente en un auto. Ahora, Ford pregunta a 
2.5 millones de clientes a1 aiio y regularmente invita a 
10s dueiios de  autos a reunirse con 10s ingenieros y 
distribuidores para analizar 10s problemas de calidad. 
A 10s clientes tambikn se les pidi6 manejar 10s prototi- 
pos y hacer sugerencias sobre la manera de mejorar 10s 
autos -de hecho, a formar parte del equipo de la Ford. 
Por ejemplo, 10s clientes decidieron en contra de  10s 
planes para descontinuar el auto Lincoln Town, que 
fue fabricado nuevamente y gan6 la mencidn como 
Automdvil del Aiio de la Motor Trend en 1990. 

Fuenles: 'What's Creating an Industrial Miracle' at Ford?". Bussines 
Weeh, julio SO, 1984, pp, 80-81; Robert Waterman, The Renewal F d o r  
(Nueva York; Bantam Books, 1987); Jim Harbour. 'Ford. Where Quality 
Is Job I", Aulomotivc Indwlries, septiembre 1986, p. 17; Lynn Adkins, 
'Such a Grand Design. Bwiness Monlh, diciembre 1987, pp. 30-31; Jerry 
Flint, 'Luxury Doesn't Come Cheap", Forbes, enero 22, 1990. pp. 72-75 y 
David Woodruff, 'Putting Alternative Fuels in Ford Tanks', Businus 
Weeh, julio 16, 1990, p. 58. 



ord sobrevivió - e n  gran medida- a causa de que adoptó nuevas formas para 
manejar los grupos. En lugar de aferrarse a una rígida jerarquía de "jefes" y 
"subordinados*, los administradores de la Ford crearon nuevos grupos que 
dieron cauce a las ideas de los empleados de todos los niveles. Como Ford, 

muchas organizaciones están encontrando que la mejor manera de obtener lo mejor 
de los empleados individuales es proporcionar mayor atención a la manera en que los 
grupos son administrados.' En este capítulo, describiremos los grupos de trabajo y 
explicaremos cómo pueden ser administrados de manera efectiva. 

TIPOS DE GRUPOS 

grupo Dos o más personas 
que interactúan e influyen a 
otros a través de un propó- 
sito común. 

grupo de mando Un grupo 
conformado por un admi- 
nistrador y los empleados 
subordinados a él. 

comité Una organización de 
grupo, usualmente de relati- 
va larga duración creado 
para hacerse cargo de activi- 
dades organizacionales es- 
pecíficas. 

grupo de trabajo o equipo 
para proyectos Un grupo 
temporal formado para tra- 
tar un problema específico. 

Un grupo se define como dos o más personas que interactúan e influyen en otras para 
lograr un propósito común.2 Tradicionalmente, han existido dos tipos de grupos en 
las organizaciones: gruposformaies y grupos informales. 

Grupos formales 

Los grupos formales son creados deliberadamente por la administración y se hacen 
cargo de actividades específicas para contribuir a que la organización consiga sus 
metass El tipo prevaieciente de grupo formal es el de grupo de mando, que incluye a 
un administrador y a los empleados subordinados a él. De hecho, la estructura formal 
de las organizaciones consiste en una serie de grupos de mando superpuestos. Los 
administradores pertenecen a grupos de mando conformados por las personas que 
ellos dirigen; también los grupos de mando están integrados por sus administradores 
asociados y los directivos de alto nivel. En términos de Rensis Likert, los administrado- 
res son los "enlaces de unión" entre los diferentes grupos formales de trabajo en sus 
organizaciones. (Véase figura 17-1 .) 

Los grupos formales permanentes incluyen grupos de mando y comités perma- 
nentes o establecidos, que generalmente tienen una larga duración y tratan los 
problemas y decisiones recurrentes. (Un comité de planeación es un ejemplo común.) 

Los grupos formales temporales incluyen grupos de trabajo o equipos para 
proyectos creados para tratar problemas específicos. Por ejemplo, cuando el ex 
presidente Ronald Reagan designó al director general de Hewlett-Packard, John 
Young, para presidir un grupo de trabajo sobre la competitividad de los negocios 
estadounidenses, el grupo de trabajo convocó a un equipo de expertos y a otros 

FIGURA 17-1 El administrador como enlace y unión 
Nota: Las flechas indican la función de los enlaces y unión. 
Fuente: Renis Likert. Nm Pattcrm ojManagemen1 (Nueva York; McCraw-Hill, 1961). p. 113. Copyright O 1961 por 
McCraw-Hill. Inc. Editor de la edición inglesa. Reproducido con permiso 



participantes interesados para integrar sus conclusiones. Una vez que el comitC 
cun~ple su cometido, por lo comun se desintegra. 

En todos estos grupos formales, se da por hecho que el administrador esta "a 
cargo". Sin embargo, muchas compafiias estan descubriendo que pueden obtener 10s 
mismos -0 mejores- resultados con "super equipos" integrados por trabajadores del 
mismo nivel. Para una explication, vCase el recuadro Aplicacion de la Administraci6n. 

Grupos informales 

I,os grupos informales surgen cuando la gente se junta e interactua de manera 
r e g ~ l a r . ~  Tales grupos se desarrollan dentro de la estructura de la organizaci6n 

Tres aplausos para 10s super grupos 

En Federal Express, se planteaban como resolver su 
problema economico y la manera de ahorrarle, a la 
con1paiii;t 2.1 n~illones de dolares a1 aiio. En una de las 
plantas tl(: cereales de General Mills en California, 
rn;tntj;tban la l'abrica durante el turno nocturno -sin 
I;\ nyucla cle un administrador, iquie'nes son? Se trata de 

, 10s "supercquipos" -grupos de 3 a 30 trabajadores 
t~-:~itlos tlc difcrentes areas de la corporaci+. Inicial- 
Ilwnte sc llnnlaron "equipos de trabajo autoadminis- 
11-iltlos", "ccluipos de funciones cruzadas" o "eqnipos 
tlc. alto frincion;lmiento", este tipo de equipos fueron 
1l;unatlos .slcpr,- rquipo.r por la revista Fortune en mayo 
tlc 1990, y el nombre se quedci. 

Im clue los cliferencia de  los otros grupos formales 
es clue rllos ignoran la tradicional "jcrarquia 
~)ir;unitl;~l" -una estricta l'orma escalonada con traba- 
j;ttlorcs en la p;u-tc. inferior y xlministradores en la 
sul)c~iot-- clue file a menutlo demasiado estorbosa 
~ I X  rcsolvcr problemas que 10s trabajadores tienen 
cotitlia~~amcnte. 1.0s suptxr equipos bien manejados se 
atl~ninistran por si mismos, arreglan sus programas de 
11-;tb:!jo, estable(.cn sus metas de procluctiviclad, orcle- 
nnn su lwopio eq~iipo y suministros, mejoran la cali- 
tl;itl t l c b  1;t protlucciGn e interactuan con 10s clientes y 
otros super equipos. 

Totlas ];IS corporaciones grandes como Corning, 
IlEC, Gcneral Mills y Federal Express usan sus propios 
super equipos. I a s  super equipos parecen f'uncionar 
can bien en 10s servicios y las finanzas como lo hacen 
cn la fabricacicin. Pueden ser creados para trabajar en 
tin problema o proyecto especifico, o pueden llegar a 
scr parte permanente de la fuerza de trabajo de la 
coinpafiia. 

Ilc acucrdo con General Mills, la productividad 
aumentti en 40 por ciento en las plantas que usan 
s~iper  equipos. Y en Johnsonville Foods en Wisconsin, 
los supc.1. equipos de  obreros ayudaron a1 director 

general, Ralph Stayer a decidirse a continual- con 1.; 
expansi6n de la planta. Los trabajadores tambiCn le 
dijeron a Stayer que podrian producir mas salsa mas 
15pidamente de lo que se pudiera pensar. Entre 1986 y 
1990, la productividad en Johnsonville ha aumentado 
50 por ciento. 

Sin embargo, 10s super equipos no son solo miel 
sobre hojuelas. El super equipo puede verse aniquila- 
do pol- problemas sencillos, como 10s que se encuen- 
tran en una linea de produccion. Los super equipos 
tienen mayor sentido cuando hay un problema com- 
plejo que resolver o niveles administrativos retardado- 
res que analizan, el concepto clave aqui son las funcio- 
nes cruzadas. 

Los super equipos no son la eleccion adecuada para 
todas las compafiias. Los administradores de mandos 
medios, a menudo se sienten amenazados por 10s 
super equipos porque dejan pocos niveles para ascen- 
der en las corporaciones. Otros elementos importan- 
tes que necesitan ser considerados son: k o m o  puede 
el equipo ser mantenido en orden? iQuC tanto se debe 
recompensar a1 equipo pol- la invencirin de un nuevo 
proc1ucto o 1301- ahorrarlc dinero a la corporacion? 
<Qu t  tanta autoridad debe ser dejadx en manos del 
equipo? Y finalmente, fque sucede cuando 10s miem- 
bros clel equipo no progresan? 

El organizar una corporacitin en super equipos es 
un proceso largo y complejo que puede llevar afios. 
Un estudio de la Escuela de Negocios de  Harvard 
encontro que es mas sencillo iniciar una nueva planta 
con super equipos que convertir una planta existente a 
super equipos. Adn asi, 10s expertos pronostican que 
10s super equipos pueden ser la mas productiva inno- 
vaci6n en lo negocios de 10s aiios 90. 

Fuenfr :  Rrian Durnainc, " W h o  Nceds n Rc~ss?" Fortune, mayo 7.  1990, pp. 
52-62, 



formal. Los miembros de 10s grupos informales tienden a subordinar algunas de sus 
necesidades individuales a las del grupo como un todo. A cambio, el grupo 10s apoya 
y 10s p r ~ t e g e . ~  Los grupos informales pueden promover 10s intereses de la organiza- 
ci6n -por ejemplo, 10s juegos de softbol del sibado por la mafiana pueden fortalecer 
10s lazos de  10s jugadores con la organizaci6n. T a m b i h  pueden oponerse a 10s 
objetivos organizacionales, tales como altos niveles de desempeiio, cuando son 
considerados perjudiciales para el grupo. 

En esencia 10s grupos informales sirven para funciones mayores6 En primer 
lugar, ellos conservan y fortalecen las normas y valores que sus miembros tienen en 
comun. Segundo, le dan a sus miembros el sentimiento de satisfacci6n social. estatus " 
y seguridad. En las grandes corporaciones, donde la gente siente que sus empleadores 
dificilmente 10s conocen, 10s grupos informales permiten a 10s empleados bromear y 
compartir deseos, comerjuntos y quiz5 socializar despuCs del trabajo. Asi, 10s grupos 
informales satisfacen la necesidad humana de hacer amistades y obtener apoyo y 
seguridad. 

En tercer lugar, 10s grupos'informales, mantienen a sus miembros en comunica- 
ci6n. Los miembros de 10s grupos informales aprenden acerca de asuntos que 10s 
afectan mediante el desarrollo de sus propios canales informales de comunicacion, 
que complementan 10s canales mas formales. De hecho, 10s administradores a 
menudo usan las redes informales para obtener informacion "no oficial". 

En cuarto lugar, 10s grupos &formales ayudan a resolver problemas. Quizi 
ayuden a un empleado cansado o enfermo o inventen actividades para combatir el 
aburrimiento. Con mucha frecuencia, tales soluciones a 10s problemas de grupo 
ayudan a la organization -por ejemplo, cuando 10s compatieros le dicen a 10s 
empleados poco productivos que "se activen". Pero estos grupos tambikn pueden 
reducir la eficiencia de una organizacih- por ejemplo, cuando presionan a 10s 

grupo de Un nuevos empleados para que reduzcan sus esfuerzos, de manera que 10s promcdios 
grupo con el cual los indivi- normales del grupo no  Sean cuestionados. 
duos se identifican y sc Ademis de estas cuatro funciones, 10s grupos informales pueden actuar como 
cornparan. grupos de referencia -grupos con 10s que nos identificamos y comparamos. El grupo 

Grupos informales creados en Harmony durante el trabajo. El coro dc 3M tiene un apoyo 
de  alrededor de  10,000 dolares anuales v viajes alrededor de 10s Estados Unidos para realizar 
eventos de la corporaci6n y de la comunidad. Al igual que otras 50 de las 500 cornpniiias dc 
Fortune, que fomentan coros en las corporacinnes. 3M encont~o  cn el coro una forma 
excelente de ayudar a sus empleados de todos 10s niveles a mezclarse y a quc hagan amigos en 
toda la compafiia 
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de  referencia de un administrador de mandos medios por ejemplo, pueden ser 10s 
administradores de  mas alto nivel. Ya que la gente tiende a modelarse a si misma 
segun sus grupos de referencia, estos grupos tienen una influencia importante en la 
vida de una 0rganizaci6n.~ 

Los grupos informales pueden tener una influencia positiva o negativa en 10s em- 
pleados. Por ejemplo, cuando nose informa a 10s empleados acerca de  asuntos que 10s 
afectan directamente, 10s "chismes" -el sistema inCorn1al.de comunicaci6n que tienen 
todas las organizaciones para que circulen tanto rumores falsos como verdaderos- 
crecen abrumandolos, bajando la moral entre 10s trabajadores y provocando que 
ponga barreras a cualquier cambio que les parece amenaza la seguridad de sus tra- 
bajos. Muchas corporaciones, como Ford y GM, han introducido nuevas propuestas 
de equipo de trabajo para la linea de ensamble, de forma que las metas de  10s gru- 
pos informales puedan ser contempladas con mas claridad dentro de las metas de 
grupo formal. 

CARACTERZSTZCAS DE LOS GRUPOS 

El primer paso para aprender a manejar los grupos de manera efectiva es llegar a 
conocer sus caracteristicas -es decir, la manera en que se desarrollan 10s papeles de 
liderazgo, sus normas y su cohesion. 

Funciones de 10s lideres 

papel dentro de las activi- 
dades El papel espccifico 
Ile\.atlo a cnbo dentr-o tle un 
grupo por el lidel-, sea for-- 
ninl o infhrm;~l. 

papel de formador y con- 
servador del grupo 1,;1 fun- 
c-itin especifica tlcl lidcr- tlcl 
g r ~ l p o  q1le cubrc Ins necesi- 
tlarlrs socinlcs tle k t e .  ;llct\- 
~ m d o  s l ~ s  scmtiunicntos tle 
soIic1:11-itlxl. 

El lider formal de u r ~  grupo, es por supuesto, designado o elegido. Los lideres 
informales, por su parte, tienden a surgir de manera gradual conforme interactuan 10s 
miembros del grupo. El hombre o la mujer que habla mas alto que 10s demas, que 
ofrece mris y mejores sugerencias que ningun otro o que dirige las actividades del 
g ~ u p o  por !o regular llega a ser un lider informal. Aun en 10s grupos formales el 
individuo con confianza en si mismo, que sea acertivo puede convertirse en un rival 
tlel lider escogido formalmente, debilitando con esto el control del segundo sobre 10s 
miembros del g r ~ p o . ~  

Corno vimos en el capitulo 16, tanto 10s lideres formales como 10s informales 
juegan dos papeles brisicos. En su papel dentro de las actividades, el lider dirige a1 
g r ~ ~ p o  hacia la obtencion de metas que se pretende lograr. El papel dentro de  las 
actividades de un administrador de  ventas, por ejemplo, podria incluir contratar y 
despedir a1 personal, asignar territorios y supervisar el entrenamiento de 10s nuevos 
miembros del grupo de ventas. Dentro de su papel de formador y consewador del 
grupo, el lider intenta satisfacer las necesidades sociales del grupo alentando sus 
sentimientos de solidaridad. Por ejemplo, un adminis~r;~dor de ventas que ayuda a 
resolver un problema relacionado con algo fuera del trabajo entre los vendedores, 
estri actuando en su papel de conservador. El ejercicio correct0 de  este papel le 
permitc al lider mantener a sus miembros unidos a1 grupo por largos periodos de  
tiempo. 

El licler ideal de grupo desempeiia a~nbos papeles permitiendo a1 grupo fur,cio- 
nar con un alto grado de efectividad. Sin embargo, en la prrictica pocos lideres pueden 
realizar ambos papeles igualmente bien, por tanto se necesita una segunda persona 
para cubrir el hueco hacikndose cargo de las funciones que se descuidan (por lo 
comun es papel de conservador). 

Normas de grupo 

Con el tiempo, 10s integrantes de grupo crean normas -expectativas acerca de c6mo 
se comportaran ellos y el resto de 10s integrantes. Algunas de  estas normas son 
copiadas de la sociedad en general, como vestir "adecuadamente" en el trabajo, o 
Ilegar a tiempo. Otras son particulares del grupo y de sus fines especiales, como 
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cuestionar *las ideas tradicionales" en un grupo de trabajo encargado del lamamiento 
de un nuevo producto. 

Cuando un individuo r o m p  las normas del grupo, 10s otros miembros quiz5 lo 
presiondn para que acate las normas. Los mttodos para obligar al cumplimiento van 
desde ridiculizar al rebelde, hacerlo objeto de sarcasmos, hasta el ostracismo, y aun las 
rudezas fisicas por violaciones serias. como ser "el interruptor" de una linea de 
pr0ducci6n.~ 

La conformidad con las nonnas puede ser extremadamente iitil; resuelve muchas 
preguntas acerca de c6mo debemos comportarnos hacia 10s demL cotidianarnente, y 
nos da libertad para concentrarnos en otras actividades. Pero la confonnidad pue- 
de ser negativa si ahoga la iniciativa y la innovaci6n, retrasando el funcionamiento 
del grupo. Solomon Asch mostr6 su poder negativo en un conjunto clPsico de expe- 
rimentos. 

Asch le dijo a sus sujetos que estaba simplemente probando su capacidad visual. A 
la gente del grupo se le mostr6 una ta rjeta con lineas de varias extensions y se le pidi6 
decir en voz alta, una por una, cufles lineas tenian el mismo largo que la que aparecia 
en una ta rjeta de comparaci6n. Las lineas de hecho, estaban dibujadas de manera que 
la respuesta correcta fuera obvia. (Ver figura 17-2.) Lo que Asch no dijo fue que todas 
las personas, menos una en el grupo trabajaban con 61. Su trabajo era dar la misma 
respuesta incorrecta y desputs ver quC decia el dnico sujeto real. En cerca del35 por 
ciento de 10s juicios, el sujeto inconsciente se conform6 y dio la respuesta equivocada 
-aun cuando la respuesta correcta era obvia Sin embargo, si uno de 10s asociados de 
Asch no seguia a la mayoria, la tendencia del sujeto a conformarse decaia mucho.'O 

Los experimentos de Asch no son 10s iinicos que han demostrado el poder de las 
normas y las presiones para la conformidad. Recordemos 10s "experimentos Yale" de 
Stanley Milgram, en el que el miedo de 10s individuos de dafiar a un "aprendiz" no era 
tan fuerte como su necesidad de obedecer a una figura de autoridad -una norma 
importante en nuestra sociedad (vtase capitulo 12). Para otro ejemplo perturbador 
del lado negativo de la conformidad vtase el recuadro la Etica en la Administraci6n. 

iQut significan estos hallazgos para el administrador que quiere obtener lo mejor 
en un grupo de trabajo? Primero, usted debe entender que como administrador estard 
en una buena posici6n para establecer normas que desalienten el exceso de conformi- 
dad. Usted puede lograr esto mediante lo que hace (por ejemplo, cuestionando 10s 
supuestos), mediante lo que dice (quiz5 w e d  puede iniciar cada junta acentuando la 
importancia de pensar independientemente), y recompensando la innovaci6n contra 

FIGURA 17-4 Tarjetas usadas en el expenmento de conformidad social de Asch 



La "autoridad de la violencia" 

"La tortura ha llegado a ser un empleo. Si sus superio- 
res le dicen golpee, golpee ... nunca piense que lo 
puede hacer de otra manera". Tales son las palabras de 
un joven soldado que fue declarado inocente por el 
ejercito, despues de cumplir su servicio como 
torturador oficial del repmen militar griego. El habia 
sido entrenado sistemiticamente en el oficio de la 
obediencia, la desensibilizacidn y la brutalidad, per0 
habia sido seleccionado originalmente para este traba- 
jo porque se le dictamind estar capacitado psicol6gica 
e intelectualmente para ello. Para la mayoria de las 
actividades, 61 -y 10s dem6s en 10s cuerpos torturado- 
res de elite en 10s que trabajaba- se mostraban norma- 
les, con un comportamiento emocional estable des- 
puCs de horas, en que su trabajo cotidiano de tortura a 
otros seres humanos habia terminado. En 1976, cuan- 
do el psicologo Molly Harrower present6 ante un 
panel de expertos la evaluaci6n de una muestra con 
10s resultados de las pruebas de ocho criminales nazis 
de guerra y ocho saludables ciudadanos estadouniden- 
ses, estos expertos no pudieron diferenciarlos entre si 
con certeza alguna. 

Tanto 10s hechos como las investigaciones sugieren 
que 10s torturadores, mas que tener una desviacidn de 
origen hereditario o social, son personas ordinarias 
que se someten a lo que 10s psicdlogos llaman "autori- 
dad de la violencia", bajo las circunstancias propicias. 
Estas circunstancias incluyen normas poderosas y pro- 
cesos de socializaci6n que pueden ser ejercidos por 
grupos. En 1973, tres psic6logos de la Universidad de 
Stanford -Craig Haney, Philip Zimbardo y W. Curtis 
Banks- dirigieron un elaborado experimento para 
examinar esta hipdtesis. A travks de anuncios en 10s 
periodicos, 10s cientificos reclutaron, entrevistaron y 
probaron a numerosos solicitantes antes de seleccio- 
nar a 24 hombres -todos entre 10s 17 y 10s 30 afios- a 
10s que juzgaron por igual ser normales psicoldgica y 
socialmente bien ajustados. El grupo fue dividido a1 
m a r  en "prisioneros" y "guardias", y todos 10s volunta- 
rios fueron informados sobre la naturaleza precisa del 
experimento. Un doming0 en la mafiana, 10s "prisio- 
neros" fueron detenidos por la policia local, correcta- 
mente fichados y enviados a la "Prisidn Distrital de 
Stanford" -un ambiente creado con todos 10s porme- 
nores de una prisidn en el sdtano de un edificio de la 
universidad. Fucron desvestidos, se les dieron unifor- 
mes y se les asignaron celdas con barrotes de acero; a 
10s "guardias" se les dieron cuartos mis confortables y 
un irea de recreaci6n. 

El experimento fue disefiado para durar dos sema- 

nas, fue terminado a 10s seis dias. Los "prisioneros" a 
10s que s610 se les llamaba por sus numeros de identi- 
ficacidn, y vestidos de forma que no tuvieran indivi- 
dualidad, habian sido despojados de la mayoria de sus 
derechos civiles cotidianos y, aunque el castigo fisico 
estaba prohibido, pronto comenzaron a mostrar sig- 
nos de cambios emocionales dramiticos, incluyendo 
"ansiedad acusada" y pasividad cercana a un completo 
servilismo; llegaron a afligirse y aun a estar enfermos 
fisicamente. Algunos de 10s "guardias", mientras tan- 
to, parecian estimulados por la experiencia. Reforza- 
ron sus papeles con "crueldad y violencia creativa", 
sustituyendo la agresidn verbal -amenazas e insultos- 
por la violencia fisica prohibida. 

DespuCs, algunos "guardias" expresaron una com- 
binacidn de entusiasmo y espanto por su experiencia 
de autoridad de grupo. "Fue degradante", dijo uno de 
ellos. "Abusaron de 10s demis porque yo les dije. 
Ninguno cuestion6 para nada mi autoridad". Otros 
vieron con disgust0 el haber vislumbrado 10s lados 
oscuros de sus personalidades. "Cuando lo estaba ha- 
ciendo, no senti desagrado ... so10 despues ... hasta que 
me di cuenta que de esta era una parte de mi persona- 
lidad que antes no conocia", dijo un "guardia". 

Seguramente, 10s investigadores --y 10s participan- 
tes- aprendieron algunas cosas perturbadoras acerca 
del comportamiento humano individual. Pero tam- 
bien confirmaron algunas sospechas alarmantes acer- 
ca del comportamiento de p p o .  Una situacidn simu- 
lada se habia establecido entre dos grupos. No s610 
hicieron que la situacidn simulada se hiciera social- 
mente real ripidamente en la mente de ambos grupos 
-pensamiento que era totalmente diferente de las 
situaciones que habian conocido todas sus vidas- sino 
que 10s miembros de cada grupo asumieron en reali- 
dad 10s papeles que se esperaba como miembros de 
sus grupos. A h  mis, dondequiera que cualquiera se 
desviaba de las normas esperadas en cada grupo, era 
ripidamente reprimido por tacticas escaladas de pre- 
sidn para alinearlo. La inclinacidn individual y una 
vida de normalidad emocional habian sucumbido a las 
presiones de la autoridad y a la conformidad con 
alarmante rapidez y minuciosidad. 

Fuentes: Craig Haney, Philip Zimbardo y W. Curtis Banks, "Interpersonal 
Dynamics in a Simulates Prision", Inlemntionnljoumnl of Criminology nnd 
Penology 1 (1973):69-97; Molly Harrower. "Where Hitlers Henchmen 
Mad?" Psychology Today.Julio 1976, pp. 76-80 y Janice T. Gibson y Mika 
Haritos-Fatouros, 'The Education of a Torturer". Psychology Today, no- 
viembre 1986, pp. 50-58 



la conformidad. Usted misrno puede ser innovador. Por ejernplo, en Color011 Inc., el 
director general John Asch Croft dio a cada ernpleado un cubilete impreso con diez 
preguntas capciosas, que debian tornar en cuenta en sus actiuidadcs cotidianas." Sobre 
todo, la finalidad del adrninistrador consiste en comunicar norrnas que canalicen las 
inevitables presiones del grupo contra las corrientes constructivas. 

Cohesion del grupo 

cohesion El grado de solid. La solidaridad o cohesion de un grupo es un indicador irnportante de quk tanta 
ridad y sentirnientos positi- influencia tiene el grupo sobre sus rniernbros individuales. Mientras rnis cohesi6n 
vos que sienten 10s indivi- tenga el grupo -con m h  intensidad sientan sus rniernbros que pertenecen a el- 
duos por su grupo. mayor es su influencia. Si 10s miernbros de un grupo se sienten rnuy atados a el, no 

estin propensos a violar sus norrnas. 
Los grupos con alta cohesi6n tienen rnenos tensiones y hostilidades y menos 

malentendidos que 10s grupcs con menos cohes i~n . ' ~  Los estudios tarnbien han 
encontrado que 10s grupos cohesionados tienen produccicin mas uniforme que 10s 
grupos con rnenos cohesi6n, que a rnenudo padecen problernas de cornunicacion y 
coopera~i6n. '~ Cuando la cooperaci6n es en especial vital -por ejemplo, una junta 
con metas estratkgicas- 10s adrninistradores tienen cuatro forrnas de mejorar la 
cohesi6n: iniciar la competencia, aumentar la atracci6n interpersonal, aumentar la 
interacci6n y crear rnetas y fines cornunes para 10s ernpleados. 

lNICIAR LA COMPETENCIA. Como virnos en el capitulo 14, el conflicto con indivi- 
duos o grupos ajenos aumenta la cohesion del grupo. Con este factor en mente, GE 
ha desarrollado un nuevo prograrna para entrenar a 10s administradores en la crea- 
ci6n y liderazgos de grupos competitivos de trabajo.I4 Mientras tanto, en  Nintendo, 
la cwnpaiiia que cornpr6 Super Mario Brothers, su director creativo Shiegeru Miya- 
mot0 a menudo alienta la creatividad, dividiendo a sus 200 disefiadores en  equipos 
opuestos.I5 

AUMENTAR LA ATRACCION INTERPERSONAL. La gente~iende a unirse a grupos con 
10s cuales se identifica o adrnira. Asi, una orgnizacion quiz4 quiera cornenzar por 

Como constituir grupos con cohesion. Creyendo que 10s eventos especiales alientan el 
entusiasmo entre 10s ernpleados, el director de  Convex Computer, Robert Paluck, de  acuerdo 
a las sugerencias de 10s empleados se Ian26 de cabeza en 266 kilos de hclado de frarnbuesa 
Jell-0, durante el dia de  campo anual, en el verano de  1990. En afios anteriores, Paluck pag6 
la utilidad trimestral, repartiendola en ddlares de plata -todm 10s ernpleados obtienen 
anualmente !o misnm- y proporcion6 cruceros para 10s trabajadores designados como 10s de 
rneinr desernpeiio por sus rnisrnos cornpaiieros. 



interdependencia de activi- 
dades El grado en que el 
trabajo de un grupo requie- 
re que sus rniernbros 
interactuen entre si. 

sentido de capacidad 
Creencia colectiva de  un 
grupo de que puede ser efi- 
ciente. 

interdependencia exitosa 
El grado en que el trabajo 
de  un grupo t i m e  conse- 
cuencias que perciben to- 
dos sus rniernbros. 

intentar atraer a 10s empleados que comparten ciertos valores. Rosenbluth Travel, 
ganadora del premio Tom Peters en 1990 conlo Compaiiia de Servicio, usa sus avisos 
y tCcnicas Gnicas de entrevista, como un improvisado juego de beisbol, para descubrir 
a 10s asociados que comparten la preocupacion por la consideracirin y el servicio. Aun 
m6s importante, Rosenbluth continua con el entrenamiento, 10s seminarios y lag 
politicas que alientan el orgullo para hallar 10s fines organizacionales comunes de  
proporcionar servicio sobresaliente.I6 

AUMENTAR LA INTERACCION. Obvianlente, no nos puede simpatizar cualquier per- 
sona con la que trabajemos, pero aumentar la interaccion puede mejorar la camarade- 
ria y la comunicacion. Las corporaciones como Tandem Computers y Genetech, una 
empresa de biotecnologia, regularmente hacen fiestas donde se sirve cerveza a las que 
son invitados todos 10s empleados. El Merle Norman, una compaiiia de  cosmeticos, la 
administration fomenta 10s sibados en la noche la proyeccion de  peliculas y ofrece 
helados en un local a1 estilo de 10s aiios 2O.I7 En Huntsville, Alabama, Goldstar of 
America, Inc., una subsidiaria de Lucky-Goldstar de Corea del Sur se distingue por su 
Pxito en alentar equipos de produccion paralelos para competir con otros; de vez en 
cuando cierra temprano su planta y organiza partidos de voleibol en 10s que 10s 
empleados pueden encontrar en otros un espiritu de camaraderia a1 igual que un sano 
espiritu de cornpetencia.'" 

CREAR METAS Y FINES COMUNES. Gregory Shea y Richard Guzzo han propuesto que 
la efectividad de un grupo es un efecto de tres variables: interdependencia en las 
actividades, capacidad e interdependencia exitosa. (VPase figura 17-3.)Ig 

Interdependencia en actividades es el grado en que el trabajo de un grupo re- 
quiere que sus miembros interactuen entre si. Un alto nivel de interdependencia au- 
menta el sentimiento de capacidad de grupo, "la creencia colectiva que puede tener 
un grupo sobre su eficiencia". La interdependencia exitosa es el grado en el cual 
todos 10s miembros del grupo disfrutan de las consecuencias del trabajo del grupo. 

Shea y Guzzo explican ampliamente c6mo 10s administradores astutos pueden 
crear grupos de Pxito. Los administradores deben dar primero a cada grupo un 
"paseo" -por un conjunto claro y factible de objetivos. Por ejemplo, un grupo de 
planeacion estratkgica puede ser guiado para contemplar el plan de cinco aiios de la 
compaiiia. Porque a 10s grupos se les debe dar flexibilidad para arreglar sus propios 
asuntos, el administrador se debe "concentrar en establecer lineamientos claros y no 

FIGURA 17-3 Determinantes en la eficiencia de un grupo 
f i ~ ~ n ~ r :  Gregory P .  Shea y Richard A. Guzzo, "Group Effectiveness: What Really Matters?" Sloan Manogrment Review 27 (primavel-a 
1987); 26. Copyright O 1987 por la Sloan Management Rrview A w ~ r i a f i o n .  Todos 10s derechos reservados. 

J 
ldentificacion de 10s factores 

La identificacion de 10s incluye las recompensas de 
factores incluye la la organizacion. el 
tecnologia, las reglas de reconocimiento y 10s 
trabajo y la proximidad sistemas de control. 
de 10s miembros. 

Capacid 
La identificacion de 10s 
factores incluye el plan 
estrategico organ~zacional, 
la historia v la cultura. 

I 
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Notas: I/ La identificacion de 10s d l  I 
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factores incluye el criterio de la ----- - ----- ---- -- -4 

-- - 9 = Retroalimentaci6n organizacion sobre eficiencia. 



CONTINUACION 

El Grupo Taurus se aproxima a la adrninistracion de la Ford 

En gran medida, a causa de esta nueva forma de 
equipos de trabajo, Ford obtuvo ingresos de 5 mil 
millones de dblares, con reservas de 10 mil millones 
de d6lares para 1988. En noviembre de 1990, Ford 
compr6 el Jaguar, un auto de lujo de fabricaci6n 
britanica, con la intencion de usar las ideas del grupo 
Taurus para hacer del Ford europeo otro lider de la 
industria. 

Ford us6 una variedad de tCcnicas para implantar el 
equipo Taurus. Antes que nada, habia cierta cantidad 
de equipos de trabajo. El sindicato era un grupo for- 
mal que tenia una idea clara de si mismo y tenia que 
acordar cualquier cambio que la Ford quisiera realizar. 
Ademas, el grupo Taurus estaba identificado clara- 
mente, un grupc, de trabajo especifico con un lider 

determinado, Lew Veraldi. Finalmente, y quiza lo mas 
importante, un grupo informal surgi6 independiente- 
mente durante el diseiio y producci6n del carro -por- 
que el equipo Taurus era realmente toda la gente que 
trabajo en el auto, desde el personal de mantenimien- 
to de la fabrica hasta 10s ingenieros de diseiio de alto 
nivel. A1 darles una actividad clara, Veraldi y otros 
administradores de la Ford pudieron mantener la 
atenci6n de estos grupos concentrada en la meta 
comun del proyecto. A1 darle a 10s grupos metas 
claramente alcanzables, la Ford dejo que sus miem- 
bros vieran 10s resultados y logros conforme ocurrie- 
ron. Como resultado, un sentimiento de Cxito y satis- 
faccibn, en lugar de fracas0 e incertidumbre, predomi- 
n6 a lo largo de todo el proyecto 

en detalles sobre como se organiza el grupo". Los miembros del grupo deben decidir 
quC tanta interdependencia de actividades requieren sus trabajos. Sin embargo, 10s 
miembros deben creer que la organization les ha dado suficientes recursos -instruc- 
ciones, dinero, flexibilidad- para cubrir las metas. 

A su vez, 10s administradores deben procurar crear un sentido de interdependen- 
cia exitosa. Si 10s miembros del grupo no comparten alguna meta comun, tendra poco 
sentimiento de pertenencia. Los bonos de grupos o las evaluaciones a 10s colegas pue- 
den por igual ayudar a generar este sentimiento de fin comun. La recompensa no 
tiene que ser en dinero; de hecho, el reconocimiento puede ser tan fuerte o mas que 
el dinero. Por ejemplo, un grupo de administradores en Honeywell gan6 un contrato 
de 100 millones de d6lares. ?CuA fue su recompensa? Su administrador les cornpro 
unos conos de helado. Ustima quiz&, pero muchos ingenieros adn conservan la 
fotografia que se tom6 aquel dia.20 

RESOLUCZON DE PROBLEMAS EN GRUPO 

En capitulos anteriores, nos concentramos sobre como resolver problemas individual- 
mente y la clase de habilidades que necesitan desarrollar 10s administradores para ser 
eficientes a1 solucionar problemas y tomar decisiones. Pero muchas decisiones se to- 
man en grupo -ya sea porque 10s problemas son demasiado grandes para una deci- 
si6n individual o porque concierne a muchos departamentos dentro de la empresa. 
Por tanto, necesitamos revisar m h  de cerca las ventajas y desventajas particulares de 
resolver problemas en grupo, igual que algunos factores que pueden representar ven- 
tajas o desventajas al tomar decisiones en grupo, dependiendo de la habilidad de 10s 
miembros del grupo y de sus lideres. 

Ventajas de resolver problemas en grupo 

La resoluci6n de problemas en grupo tiene cuatro ventajas importantes respecto a la 
resoluci6n individual. Primera, 10s grupos pueden sugerir mis propuestas a1 resolver 



C6mo resolver problemas en grupo. Cuando Mobil conrrat6 a Bernard Brennan como jefe 
ejecutivo de Montgomery Ward, le dio tres anos para convertir la empresa en comerciante 
minorista. Convencido de que necesitabs tomar medidas ripidamente para comenzar a 
suprimir la burocracia, ~ r e n n a n  form6 un comite ejecutivode siete coiegas de  confianza para 
reorganizar a Ward como una cadena de ventas especiales, de descuento de bienes con 
marcas de renombre. para ser exhibidos en tiendas singulares como Limited y Gap. 

un problema. Por lo general, mientras mis propuestas se presenten, mayor posibili- 
dad hay de encontrar la mejor. 

Segunda, 10s grupos tienen mayor conocimiento de rnis problemas que el que 
pueda tener cualquier individuo. Por ejemplo, un ingeniero de diseiio puede ser la 
persona rnis apta para desarrollar un plano de cualquier miquina, pero un trabajador 
de linea de ensamble puede probablemente, tener una idea m4s clam de cdmo sus 
colegas podrian usarlo en la producci6n. 

Tercera, solucionar problemas en grupo aumenta la posibilidad de implementar- 
10s exitosamente a1 participar todas las partes en el proceso de toma de decisiones. 
Cuando la gente ayuda a resolver un problema, ve la soluci6n como propia y asume un 
riesgo personal a1 realizar el trabajo. 

Por riltimo, la gente ;ue ha ayudado a tomar una decisi6n esti m5.s dispuesta a 
saber y entender esa decisi6n y sus consecuencias. Cuando un administrador toma 
una decisi6n de manera unilateral, debe difundirla entre aquellos que t e n d r h  que 
realizarla, y puede llegar a ser deformada en el proceso. Cuando aquellos que deben 
ejecutar la decisi6n han participado en tomarla, la posibilidad de faltas en la comuni- 
caci6n se reducen mucho. 

Desventajas de la solucidn de problemas en grupo 

El proceso de solucionar problemas en grupo tiene por lo menos tres desventajas 
importantes. Primera, el grupo tiende a ser demasiado ripido en la limitaci6n de las 
alternativas que considera. Si bien, en un principio, 10s miembros pueden eliminar un 
namero de alternativas, tienden a enfocar las soluciones rnis tradicionales o las que se 
presenten con rnis habilidad.2' Otras soluciones, menos convencionales pero poten- 
cialmente mejores, pueden ser ignoradas. 

Segundo, 10s grupos tienden a ser dominados por lideres formales o informales 
que quiz5 no tienen buenas habilidades para resolver problemas. Las personas 
extrovertidas y asertivas socialmente especialmente aquellos cuyo pasado de Cxito o 
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relaciones amistosas les han dado confianza en si mismos- tienden a dorninar las 
d i s~us iones .~  Algunas de estas personas participan en el grupo concretamente cana- 
lizados a favor tle una solucion que 10s beneficiaria o quiza esperan ganar "puntos" 
ante la administraci6n. En el pcor de 10s casos, intentan ganar el debate mis que 
encontrar la mejor soluci6n. Si sus monologos no son revisados, otros se ven 
fi-ustrados y se sienten fuera de lugar -0 comienzan a jugar exactamente cl mismo 
.juego.?'' 

Tercero, 10s miembros del grupo algunas veces se sienten victimas dcl "criterio 
del grupo" -la tendencia a conformarse sin sentido critic0 a 10s juicios del grupo, aun 
cuando aquellos juicios impliquen claros riesgos. El decidir en grupo alienta a 10s 
miembros del comitt a abandonar su responsabilidad personal de pensar en forma 
objetiva y critica acerca de todas las propuestas que tienen enfrente.24 A causa de que 
ninguno de 10s miembros siente responsabilidad por la decision final de la comisi6n, 
cada uno es menos cuidadoso. Entre 10s muchos ejemplos anteriores sobre los,juicios 
de grupo, esti  el que se tom6 en el decisivo lanzamiento a1 espacio drl cohete 
Challenger la mafiana del 28 de enero de 1986.25 

Factores clave en la tomb de decisiones en grupo: 
ventajas o desventajas 

En terminos gr*-icrales, hay cinco factores en la toma de decisiones en grupo que 
pueden ser tardo ventajas como desventajas para la eficacia del grupo. Primero, las 
ideas opuestas dentro de un grupo pueden promover tanto la creatividad y la 
innovaci6n como la repeticion y la mala disposicion. Los lideres hibiles utilizan 10s 
desacuerdos para generar soluciones creativas, proponiendo, por ejcmplo: "ambas 
ideas se ven bien; iquk tal una solucion que integre las dos?" 

El segundo factor es que 10s miembros de un grupo a menudo tienen metas y 
perspectivas diferentes. Un grupo puede, por ejemplo, estar considerando formas de 
aumentar las uiilidades de una linea de productos sin exito. El director de venras, ve 
el problema como una falla para introducirse en inercados especificos, sugiere ventas 
mas agresivas y ticticas de promocion; sin embargo, el contador Cree que 10s ccstos 
est5n fuera de control y que las comisiones de ventas deben ser disminuidas. Antes 
que se hagan propuestas para el problenia, el lider debe conseguir que 10s miembros 
se pongan de acuerdo sobre la esencia del problema y las metas deseadas, tomando en 
cuenta la evidencia ofrecida por ambos participantes. Si el lider tiene txito en hacerlo, 
el conflicto es positivo; si el o ella fallan, el conflicto puede llegar a representar una 
desventaja. 

En tercer lugar, a pesar de la creencia popular en contra, 10s grupos a menudo 
toman decisiones m5s riesgosas que 10s i n d i v i d ~ o s . ~ ~  Esta tendencia es definida como 
"navegacion arriesgada" por 10s escritores de administraci6n." 

Cuan-:o, las decisiones en grupo se llevan rnis tiempo (y son a menudo rnis 
costosas) que las decisiones que toman 10s individuos. No obstante, como las decisio- 
nes en grupo son a menudo m5s sanas que las individuales, algunos expertos aducen 
que 10s grupos emplean el tiempo con rnis eficiencia que las personas. Sin embargo, 
cuando se tiene que tomar una decision con rapidez, un lider hibil tendri que evitar 
las discusiones prolongadas indtilmente o irrelevantes. Por otra parte, el sentido 
comdn nos indica que hay una diferencia entre las decisiones resultantes de discusio- 
nes largas e indecisas y 10s acuerdos defectuosos y las decisiones resultantes de una 
deliberation paciente. El lider de grupo debe alentarlo a ponderar el valor del tiempo 
que es t in  invirtiendo. 

Por dltimo, es raro que todos 10s miembros de un grupo empiecen apoyando la 
misma soluci6n a un problema, de forma que resulta inevitable que alguna gente deba 
cambiar sus posiciones originales. Esta necesidad puede ser un acierto o un riesgo, 
dependiendo de quienes cambien su position. Si aquellos con las ideas rnis pr5cticas 
y creativas son inducidos a cambiar su forma de pensar, el grupo concluye con una 
decision mediocre, es responsabilidad del lider del grupo conseguir que el grupo 
evalde tanto la creatividad como la factibilidad de cada propuesta o posici6n. 



HACER EFICACES LOS GR UPOS FORMALES 

Muchos xl~ninistratlor-cs h x c n  bromas -0 se lamentan- acerca d e  10s comitCs, conlo 
grandes c!crrocl!adorcs dc  ~ic,mpo. "Ningi~n conlit6 pin16 nullca la Mona Li.w o 
esculpio LG P i ~ d a d " ,  se quejan estos tc>scos individualistas. En realidad, un comitc o 
grupo d e  tl-;tb?jo cs :$ rncnudo In mejor forma d e  comhinar la experiencia d e  10s 
diferentcs mirmbros tie una 01 ganiraci6n y despues canaliz;t~- sus e s f ~ ~ e r z o s  hacia una 
resoluci6n cfectiva cte 10s problclnas )i d e  Lomar ctccisiorles. ildenliis, esros grupos 
formales permilen quc' sus rnicir~bros apl-endan ctilno afccta a 10s demas su trabajo, 
aumentanclo el gusto y la habilidact d e  todos 10s micmb!-os para coorti ina~ su trabajo 
por cl bicn d e  la 01-g;ini/acici~l. '1';1111l)ii.n, 10s comitks pueden servir como "ir~cuhaclo- 
ras" d e  10s jtiwncs ejecutivo, cllsciilindoles ;i vcr mis  all5 d e  Ias n c t u ~ d ; ~ d e s  )i 

preocupaciones ctc su propia unictact d c  tmhajo. Aun si 105 grupos hrnla les  cte trabajo 
n o  ofrezen esras ven~;~jas ,  son p r t e  inc~1uctil)le clc. la \.icta d e  negocios. Cesdc 1960. 
Rollie Tillman collcl~~yti  en una cnLue.srn clue "el 94% /ole l;ts cmpl-csas con nrlis tic 
10,000 crnplc;~dos rc.porr:iro~~ Lcnc! co~nites fol-m;tlcs". Ail11 mis ,  10s adlninistl-xtores 
gastaron d c  30 ;I sOX (le su ~ic111po p;irtic.ipal~clo cn 10s ~omit ( . s .~* Asi, el calnl~io real 
n o  cons is:^ en cviL;ir 10s grupos formalcs, sino en  apl-e~ldcr ccimo utilizar estos grupcbs 
con i n k  cficicwcin. (1';tr:t ver como algunos paises escantlin:tvos lo lxin hecho, lea el 
recundro Adn~inistracicin 1ntcrnacion;tl.) 

Lineamientos para 10s coxites 

Ya que los co rn i~ t~s  dificl en ~ ~ ~ u c h o  en sus funcioncs y nctividatles, estos l inean~ ien~os  
no sc ;tclccuan a toctos los cams. Por cjcmplo, un comite directi~ro d c  alto nivcl, 
rcsponsable tlc cornunicar instrwxiones d e  la alta administrac16n a Ins subordinados, 
debe ~nanejnrse d e  manera diferente a u n  cornit6 cuya actividact principal sea r e s o l ~ w  
problen~as atlministrativos complejos. Las siguientes sugerencias sc aptican a los 
co~nitcs para resolver problemas, las que  deben ser manejadas con flexibilicl~icl si 
quicrc hacc~rse uso d e  las habilidades d e  sus miembros d e  manera eficaz. 

PROCEDlhlIENTOS FORMALES. Varios procedimientos formales son utiles para ayu- 
tiar a que un comiti. funcione e f i ca~mente .~ '  

Las metas dcl comiti. deben ser definidas con claridad, d e  preferencia por 
escrito. Asi se concen t lx in  las actividades del comitk y se reducirin las discusio- 
ncs sobre lo que  se suponc debe hacer el comitk. 
Dcbc estar cspccificacla la autoridacl del comitd. iEst6 el ro i ~ t i .  autorizado s610 
P ; N ~  i n v e ~ t i ~ r ,  advcrtir y rccomcndar o est5 autoriz;tu . I  tomar clccisiones? 
D e l ~ e  determinarse el tamaiio 6ptimo del comitk. Con menos d e  cinco miem- 
bros las ventajas del grupo d e  trabajo pueden disminuir. Los recursos potencia- 
les allmentan confornlc crccc cl grupo. Si b i c , ~  (:! I : I ~ . . ? I ~ ;  CICI grupo variar5 d e  
acuerdo a Ias circunstancias, el n i ~ m e r o  ideal d c  n~iie~rll)ros tie 1111 comit6 para 
una amplia cnntidad d e  actividades va d c  .?I a 10. C o n  1n5s tlc 10 o 15 miembros. 
un comitt. pnr lo comun, se ~ u e l v e  dificil cle ~nanc:jnr-, clc martera q11c es  con^ 

plicado que cada miembro influya en  el t~.nb?jo. '~ 
El director debe ser seleccionado por su habilidad para manejar d e  manera 
cficiente ulla I-cuni6n --PSLO PS, alentar la participacicin d e  ~ o d o s  los ~niembros  
dcl comiti., evitar que las reuniones del cornitt. sc hundan en irl-elcwncias y ver 
clue se 1t;iga el papeleo necesnrio. ( A  menudo es util seiialar un  secrctario 
perrnancnte para mancjar 10s comunicados.) 
I,a agenda y el material d e  apoyo para las reuniones debe ser distribuido cntre 
los micmbros antes que  se reunan para permitirles prepararse con anticipaci6n. 
Esto Facilitn el cluc estt.n preparados con aportaciones o infornxicicin y puedan 
ir al grano. 
Las reuniones deben empezar a tiernpn. Al principiar se debe avisar la hora en  
que terminarin. 



Algunas lecciones de la adrninistracion escandinava 

Una de las transformaciones para hacer mas eficientes 
10s grupos formales es asegurarse de que todos tienen 
posibilidad de contribuir y participar. DespuCs de 
todo, nadie puede preveer quien aportara las mejores 
ideas. Aun la idea de la administraci6n participativa es 
"ajena" a muchos administradores estadounidenses. 

No sucede asi en 10s paises escandinavos, especial- 
mente en Suiza, donde la participaci6n de 10s trabaja- 
dores no es un experiment0 temporal o una situaci6n 
especial. A1 contrario, 10s logros de la corporaci6n son 
contemplados como el resultado de una combinaci6n 
de la creatividad y talent0 para tomar decisiones de 
todos 10s participantes. La aplicaci6n de la administra- 
cion entre las organizaciones escandinavas tiende a 
basarse en el respeto a la dignidad y contribuci6n 
individuales y a asegurar recompensas tangibles para 
las colaboraciones personales a la eficiencia del grupo. 
Algunos analistas sugieren que esta orientaci6n es un 
factor importante para lograr que compaiiias como 
Scandinavian Airline System (SAS) y Volvo ganen cada 
vez mayor grado de competitividad en la carrera inter- 
national. 

Tanto SAS como Volvo son modelos de administra- 
ci6n participativa. El tema bLico de la propuesta 
administrativa de SAS es una fuerte fe en la capacidad 
e integridad del personal de primera linea, que esti 
comprometido con una gran responsabilidad para 
satisfacer las necesidades de 10s clientes. El papel del 
administrador es asistir a las personas de primera linea 

que estan directamente a cargo de las relaciones dia- 
rias con 10s clientes -no dictar las politicas de alto 
nivel a las personas cuyo contact0 con 10s clientes es 
prictico e inmediato. Volvo, que durante 10s aiios 60 y 
70 cornparti6 con sus contrapartes estadounidenses el 
problema de la insatisfaccion de 10s trabajadorcs y la 
alineaci6n de la linea de ensamble, ha desarrollado el 
diseiio de un sistema sociotkcnico que elimino la 
tCcnica de la linea de ensamble que venia desde Henry 
Ford, en favor de pequeiios grupos de trabajadores 
que rotan en sus funciones y que realizan sus trabajos 
con considerable autonomia. A travks de esta propues- 
ta, la administraci6n y 10s sindicatos de la compaiiia se 
han acercado en sus valores bisicos y en sus ideas 
sobre c6mo mejorar la eficiencia de la corporaci6n. 

iPueden las compaiiias estadounidenses reorien- 
tarse y manejarse exitosamente de acuerdo con estos 
modelos? Los analistas sugieren que si -si adoptan la 
premisa de que, a largo plazo, la fuerza de trabajo se 
integra de personas inteligentes que quieren hacer 
bien su trabajo. Si no se acepta esta premisa basica, 
dicen, 10s experimentos estadounidenses en la admi- 
nistraci6n participativa probablemente continden 
produciendo resultados mixtos. 

Fucntcs: Ron Zemke, "Scandinavian Management-A Look to the Future", 
Management Rmiew 77, nlim. 7 (1988): 44-47; 'Kalmar; Ten Years Later", 
Via Volvo, Vol. 6 (1984):14-19; Pehr G. Gyllenhammar, People at Work 
(Reading, Mass.; Addison-Wesley, 1977). 

LINEAMIENTOS PARA LOS LIDERES. El lider de un comitk es el factor clave para 
obtener resultados positivos del trabajo del comitk. El lider es responsable de 10s 
miembros dcl comitk, de la satisfactoria realizaci6n de las actividades asignadas y de su 
propio comportamiento como lider. 

El lider debe controlar no so10 el tamaiio del comite sino tambikn la calidad de sus 
miembros. ?Son las personas adecuadas para el trabajo del comitk?, ?tienen las 
habilidades requeridas? Si no, ?es posible que ingresen en otros?, ?son innecesarios 
algunos miembros?, ?puede ahorrarse tiempo eliminandolos? Para muchos comitks, 
10s miembros son mixtos, de manera que el presidente tiene poco control sobre 
quiknes seran 10s miembros. Adn asi, quiza sea posible traer gente especial que cubra 
las necesidades brindando asistencia. 

El lider debe asimismo presentar el trabajo asignado a1 comitk. Muchos comitks 
son ineficientes porque tratan de luchar con problemas en 10s que no tienen 
experiencia, poder organizacional, informaci6n adecuada ni responsabilidad. El lider 
puede ahorrar tiempo y concentrar 10s esfuerzos de sus integrantes detectando el 
trabajo inapropiado desde el principio y rechazfndolo. 

El lider de un comite debe conocer su forma preferida de tomar decisiones y del 
estilo de liderazgo que se integra mejor alas actividades del comitC. Los lideres deben 
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estar seguros de que 10s dos papeles principales de liderazgo -trabajo y conservaci6n- 
sefialados antes en este capitulo son proporcionados, tanto para ellos mismos como 
para otros miembros del comitC. 

Para manejar eficientemente las discusiones, Anthony Jay recomienda que 10s 
lideres sigan estas siete reglas: 1) controlar la locuacidad; 2) sondear durante 10s lapsos 
de silencio; 3) proteger la debilidad; 4) alentar el conflict0 de ideas; 5) tener cuidado 
con las sugerencias aplastantes o apabullantes; 6) a1 final acudir a 10s miembros rnis 
antiguos y 7) concluir con una nota de 10s 10gros.~' 

LINEAMIENTOS PARA LOS MIEMBROS. S e g h  Jay Hall, el proceso de tomar decisiones 
en grupo tiene un prop6sito bisico: resolver 10s conflictos creativamente buscando un 
consenso. Define el consenso no como unanimidad sino como una condici6n en la 
cual cada miembro acepta las decisiones del grupo porque parecen mPs 16gicas y 
factibles. Hall ofrece cinco sugerencias para ayudar a que 10s miembros del grupo 
acepten el c o n s e n ~ o . ~ ~  

1. PlantCe su posicidn tan clara y 16gicamente como pueda -per0 no argumente a su 
favor. Escuche y evalde las reacciones de 10s otros miembros antes de defender 
su planteamiento. 

2. Si la discusi6n entre algunos miembros se bloquea en cualquier punto, no la ma- 
neje como una propuesta ganada o perdida. En lugar de eso, busque la siguiente 
alternativa m L  aceptable. 

3. No condescienda en ningdn punto s610 por buscar la armonia. Acepte una 
solucion s610 si esti basada en algo 16gico. 

4. Las tCcnicas de Shun que evitan la 16gica con el fin de reducir 10s conflictos (corno 
una votaci6n mayoritaria, lanzar una moneda, tanteo y promedio). Cuando un 
miembro disideilte en dltima instancia se pone de acuerdo para seguir a1 grupo, 
no lo compense por esto siendo complaciente con 61 o ella en a l ~ n  otro punto. 

5. Elimine las diferencias de opini6n e impulse a todos a la discusi6n. S610 ventilan- 
do la mayor cantidad posible de opiniones y utilizando toda la informaci6n el 
grupo puede llegar'a soluciones de alta calidad. 

Trabajando con estudiantes y con ejecutivos de administraci6r1, Hall encontr6 
que 10s grupos entrenados para aplicar este proceso de cinco puntos, resolvieron 
consistentemente mejor 10s problemas que 10s grupos no entrenados. A menudo un 
grupo entrenado deja fuera de escena aun a sus mejores miembros individuales -re- 

sinergia Una condici6n en sultado que 61 describe como "sinergia". La sinergia puede ser definida como "una 
la cual el todo es mayor que condition en la que el todo es mis grande que la suma de sus partes". Los lineamien- 
la suma de  sus partes. tos de Hall alientan la mixima participaci6n de 10s miembros del grupo y la bdsqueda 

de las mejores soluciones. Son mis dtiles para 10s comitCs que trabajan sobre una 
actividad que requiere una soluci6n ingeniosa y creativa. 

Procedimientos particulares para 10s grupos 
de trabajo especializados 

Aunque estos lineamientos para 10s lideres de 10s comitCs tambiCn se aplican a 10s 
equipos de trabajo, sus procedimientos formales pueden ser menos apropiados aqui. 
TambiCn, mucho del trabajo que realiza el equipo de trabajo se hace fuera de las 
reuniones, que son empleadas principalmente para definir problemas y oportunida- 
des y para asignar actividades a ser realizadas entre juntas.3s 

La figura 17-4 indica el flujo de actividades en la junta de un grupo de trabajo. El 
avance previo se revisa someramente y despuks se describe la situaci6n actual y se 
analiza en tCrminos de problemas y oportunidades. Basadas en este andisis, son 
definidas nuevas subactividades que van m5s alli. DespuCs, 10s miembros del equipo 
de trabajo evaldan si son adecuados para la siguiente lista de subactividades y se 
realizan 10s arreglos para agregar o quitar miembros, conforme sea necesario. Por 
dltimo, la responsabilidad de las subactividades se divide entre 10s miembros del 
equipo de trabajo y se establecen fechas limite para la terminaci6n de las mismas. 
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Actividad original y 
rniembros del 

\ inicial , 
oponuna de 10s 

Revisar 10s avances problemas (identificar Disolver el equipo de 
(revisar logros o avancea trabajo (si no hay problemas 

en subactividades en relevantes o se mantienen 
juntas anteriores) 10s avances de 10s las oponunidades) 

del equipo de trabajo 
laboran en las 
subactividades 

acordadas entre juntas 

El establecimiento de 
fechas llmi:e (%jar fechas 

para informar a otros 
equipos de trabajo sobre 

el adelanto de las 
subactividades y su 

realizaci6n) 

I I Ponersedearuerdo I 
sobre la resporisabi!iriad 
en la realizaci6n ue :3s 

subactividades (deterrni- 
nar cubles miernbros de- 
ben trabajar en las sub- 
actividades y asignar las 
responsabilidades; ad- 

quirir recursos adiciona- 

Anelisis de problemas y 
oponunidades (analizar 

10s problemas y las 
oponunidades es 

resultado de un trabajo 
previo en las 

subactividades) 

Definicion de las nuevas 
subactividades 

ldeterminar qu6 hacer 
fuera de la reuni6n para 
cornpleiar !a actividad 

original y cualquier otra 
nueva y relevante) 

les si es necesario) I 

Ajuste de 10s rniernbros 
(acordar, agregar o 
eliminar miernbros 

Los rniembros revisan 
(determinar si la fuerza 

de trabaio tiene 10s 
conforme se definen miembros adecuados 

nuevas actividades y se para trabajar en las 
complementan las nuevas subactividades 

anteriores) definidas) 

FICURA 17-4 Flujo de actividades del equipo de trabajo 
Fuctlre: Copyright O 1982 por James A. F. Stoner. Usado con perrniso 

El procedimiento de administraci6n del equipo de trabajo es adecuado para 
resolver problemas complejos, ambiguos o de mayor escala, como reorganizar por 
completo la fuerza de ventas de una compafiia o desarrollar una nueva generaci6n de 
terminales de computadora. Hay, no obstante, una cantidad de maneras diferentes 
de dirigir a un equipo de trabajo y a sus trabajadores. 

Conflictos dentro de 10s grupos 

Los conflictos pueden surgir no s610 entre grupos sino tambiCn dentro de ellos. En un 
importante libro titulado Paradojar en la Vida de 10s Grupos, Kenwin Smithy David Berg 
han propuesto una nueva forma de entender 10s conflictos intergrupales (dentro del 
grupo). La mayoria de la gente piensa que esos conflictos deben ser manejados y 
resueltos, per0 Smith y Berg sugieren que tales conflictos son esenciales para todo 
concept0 de vida grupal. Ellos llaman a esto penetrar una paradoja e identifican siete 
aspectos: identidad, descubrimiento, verdad, individualidad, autoridad, regresi6n y 
crea t i~ idad.~  

La paradoja de i h t i d a d  es aquella en la que el grupo debe integrar a gente con 
diferentes habilidades y caracteristicas precisamente porque son diferentes, mientras 
esas personas sienten que el grupo disminuye su individualidad. La paradoja del 
descubnmiento es aquella en que 10s miembros de un grupo deben revelar que tienen 
pensado si es que desean que el grupo tenga exito, el miedo o el rechazo hacen que 
ellos descubran s610 lo que piensan que 10s otros aceptan. Igualmente, la paradoja de 



CONCLUSION 

El Grupo Taurus se aproxima a la administration de la Ford 

Aun cuando la Ford ha sido revitalizada, el jurado aun 
no ha dado su veredicto sobre la propuesta del equipo 
Taurus. Taurus tiene experiencia importante en resol- 
ver problemas y la Ford se ha visto obligadz a mante- 
ner "trabajo de primera calidad" todo el tiempo para 
sus clientes. CEs la resoluci6n de 10s problemas resulta- 
do de una "idea de grupo" en el diseiio de Taurus? CO 
de demasiados cambios realizados ripidamente y qui- 

z i  demasiado optimista? CPuede la propuesta de 
Taurus funcionar para el Jaguar y el Ford europeo? Lo 
m k  importante, Cpuede la gente de la Ford seguir 
manejando las paradojas de la vida de grupo? Estas son 
s610 algunas de las preguntas que 10s administradores 
en la Ford necesitan responder continuamente con- 
forme manejan y modifican 10s proceso de grupo, en 
favor de una empresa organizacional de txito. H 

la verdad es "para que la verdad se desarrolle en el grupo, 10s miembros deben confiar 
en el grupo" en primer lugar y a1 mismo tiempo, "el grupo debe confiar en sus 
miembros, per0 esto s610 es a travts de confiar en lo que de verdad se esti consiguien- 
do". 

La paradoja de la individualidad significa que el grupo puede derivar su fuerza 
s610 de las fuerzas individuales de sus miembros, quienes cuando participan comple- 
tamente en su trabajo, pueden sentir que su individualidad ha sido amenazada. De 
manera similar, en la paradoja de la autoridad el grupo deriva su fuerza del poder 
individual de sus miembros, per0 al unirse al grupo; 10s miembros disminuyen su 
capacidad a1 ponerse a disposici6n del grupo. 

La paradoja de la regresidn surge del hecho de que, aunque por lo comdn 10s 
individuos se unen a 10s grupos deseando "ser mis" de 10s que fueron antes de unirse 
a ellos, "el grupo les pide ser menos, de forma que el grupo sea mis". En este sentido, 
el grupo contraria el deseo individual de progresar, con presiones para replegarse. 

Por ultimo, la paradoja de la creatividad significa que, si bien 10s grupos deben 
cambiar para sobrevivir, el cambio significa la destrucci6n de lo viejo, asi como la ge- 
neraci6n de lo nuevo. De esta forma, cualquier rechazo a destruir, limita la creatividad 
potencial del grupo. 

Smith y Berg concluyeron que si un grupo no puede utilizar w e  conflicto para su 
beneficio, no puede crecer: "si 10s miembros de un grupo pueden aprender a manejar 
10s conflictos como endemicos a1 grupo", una consecuencia ~,;tural de "intentar que 
las diferencias actuen de una manera integrada", podrin entender que el conflicto en 
el grupo es "s610 la naturaleza de las cosas, como la humedad a1 agua y el calor a la luz 
solar". 

RESUMEN 

Las organizaciones cuentan tanto con grupos formales como informales. Los grupos 
formales son creados deliberadamente por administradores y se encargan de realizar 
actividades especificas. Los tipos mis comunes de grupos formales son 10s grupos 
comandados, 10s comitCs y 10s grupos de trabajo. 

Los grupos informales se desarrollan cuando la gente tiene un contact0 regular 
-con o sin apoyo de la administraci6n. Los grupos informales realizan cuatro fun- 
ciones: (1)  mantienen y conservan normas y valores del grupo-que pueden diferir de 
10s de la administraci6n; (2) proporcionan a sus miembros satisfacci6n y seguridad 
social; (3) ayudan a la comunicacidn entre sus miembros y (4) ayudan a sus miembros 
a resolver problemas. 
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Todos 10s grupos comparten al menos tres caracteristicas. Primera, tiene uno o 
m9s lideres que realizan papeles como construir el grupo y conservarlo. Segunda, 
tienen normas de grupo y presionan a sus miembros para que se integren a esas 
normas. Tercera, tienen al@n grado de cohesion, que puede ser mejorado al 
introducir la competencia, aumentar la atraccion interpersonal, aumentar las posibi- 
lidades de interacci6n y generar fines y metas comunes para todos 10s miembros del 
grupo. 

Los grupos son mejores para la resoluci6n de problemas que 10s individuos 
porque sugieren mAs alternativas de las que pueden aportar 10s individuos y m9s 
informacidn y experiencia para referirse a un problema. AdemPs, al resolver en grupo 
un problema se mejoran las posibilidades de que una idea sea exitosa, ya que 10s 
miembros del grupo sienten que es suya. Por la misma razdn, la solucidn de problemas 
en grupo simplifica la actividad de comunicar las decisiones a 10s demis. Las desven- 
tajas de resolver 10s problemas en grupo es que 10s grupos tienden a ser en exceso 
rPpidos al limitar las alternativas que consideran, pueden ser dominados por unos 
cuantos miembros y se inclinan por la "opinidn general". Algunos factores -como el 
tipo de ideas y las diferentes percepciones de sus miembros- pueden ser ventajas o 
desventajas, dependiendo de cdmo las maneje el lider. 

La habilidad administrativa guiar, pero no dominar, las actividades del grupo es 
un factor importante para lograr el Cxito de un trabajo de grupo. Las sugerencias para 
resultados eficientes incluyen procedimientos formales para reuniones y 
alineamientos para 10s lideres y 10s miembros. Si bien, a veces 10s conflictos 
desintegran a un grupo, Smith y Berg sugieren que el conflict0 es normal y natural 
cuando diferentes personas intentan actuar de manera integrada. Los grupos que 
entienden este proceso pueden utilizar sus conflictos de manera creativa. 

PREG UNTAS PARA REPASO 

1. 2CuAles son 10s dos tipos bPsicos de organizaciones de grupos? CQuC tip0 de 
grupo piensa que es mPs importante? CPor quC? 

2. 2CuAles son 10s grupos de referencia? CPor quC es importante para 10s administra- 
dores conocerlos? CPuede usted identificar sus propios grupos de referencia? 

3. {Par quC cree que surgen 10s grupos informales dentro de las organizaciones? 
CQuC necesidades organizacionales cubren? CQuC miembros necesitan que les 
sirvan? 

4. 2CuAles son 10s dos papeles del lider en 10s grupos formales e informales? 
5. CDe quC manera trat-an 10s miembros de 10s grupos de obligar a la conformidad? 
6. CCuAl es la relaci6n entre la cohesion y el comportamiento del grupo? CCdmo 

puede ser incrementada la cohesidn del grupo? 
7. 2Sobre quC bases debe decidir el administrador si usa a un individuo o a un grupo 

en la solucidn de problemas? 
8. CCuAles son las posibles ventajas y desventajas de que el grupo tome las decisiones 

y resuelva un problema? 
9. De acuerdo con Shea y Guzzo, Ccdmo pueden 10s administradores crear grupos 

eficientes? 
10. CQuC procedimientos formales ayudan a que un comitC sea eficiente? 2Cbmo 

pueden 10s lideres y miembros ayudar a que sea eficiente una comisidn? 
11. 2Cuiles son las "paradojas de la vida de grupo" se@n Smith y Berg? CPor quC ellos 

sienten que 10s conflictos dentro del grupo son inevitables y bisicamente buenos? 



Un grupo de Nuevos Productos 

Karen Smith vio su agenda del dia. Era jueves y el 
informe en el que habia estado trabajando era para el 
dia siguiente. Eso significaba que el grupo debia re- 
unirse hoy para formular sus conclusiones asi como 
para su presentacibn. Ella no buscaba recornpensas 
por una tarde empleada en dedicarse a su trabajo. 

El grupo habia sido formado para diseiiar la intro- 
ducci6n a1 mercado del producto mas reciente de la 
compaiiia. Ya que la compaiiia nunca habia comercia- 
lizado un producto al menudeo, nadie estaba seguro 
de lo que se podia esperar. Karen y su grupo estaban 
encargados de proporcionar recomendaciones sobre 
la publicidad y la promoci6n, distribuci6n y desarrollo 
del producto y algo m5.s que creyeran que pudiera sei 
importante. DespuCs de que el plan fuera aprobado, la 
realizaci6n del plan recaeria seguramente sobre 
Karen, aunque podia ser dado a cualquiera de 10s 
miembros del departamento de mercadotecnia. Era 
un fuerte compromiso, y Karen y cuatro personas mPs 
aportaron la mayoria de su tiempo durante 10s riltimos 
meses. 

Desde el principio el grupo no habia trabajado 
bien. Esto no fue sorpresivo para Karen: todas las 
personalidades eran fuertes y ella sabia desde el princi- 
pio que habria algunos conflictos de personalidad. Los 
cuatro miembros del grupo estaban al mismo nivel en 
la compaiiia y ninguno habia sido designado para ser 
el lider. Aun mPs, las primeras juntas fueron una 
fuerte lucha por el liderazgo. 

Karen comprendi6 muy pronto que Ben tenia una 
creencia bien asentada de que no habia sitio en 10s 
negocios para las mujeres -y de que seguramente no 
eran capaces de guiar a 10s hombres. Aunque pens6 
que otras mujeres le habian advertido, el veneno en 
algunos de sus comentarios, la sorprendi6. Ben clara- 
mente pensaba que 61 era el rinico capaz de dirigir al 
grupo: despuCs de todo, Cno habia pasado cuatro aiios 
en la marina? James era s610 un poco mis abierto de 
mente que Ben. Los dos a menudo formaban un 
equipo y una vez que habian tomado una decisibn, era 
imposible hacerlos considerar cualquier otra opini6n. 
Charles estaba un poco m5s dispuesto a escuchar a 10s 
otros, per0 tenia una tendencia a presentarse armado 
con tantos datos que el grupo a menudo gastaba todo 
su tiempo tratando de atender de d6nde habian salido 
10s datos en lugar de tomar decisiones. DespuCs de 
todo, Karen se sentia un poco frustrada por 10s lentos 
progresos del grupo y la atm6sfera de tensi6n que 

prevalecia en sus reuniones. 
Ahora se encontraban cerca de terminar su plan, 

per0 tenian qucpresentar sus recomendaciones al dia 
siguiente. Ella sabia que el administrador en jefe esta- 
ba esperando un informe completo y no tenia confian- 
za de que pudiera entregarlo. CC6mo podrian 10s 
miembros del grupo manejar su trabajo juntos para 
ponerse de acuerdo sobre las recomendaciones? La 
atm6sfera de las reuniones anteriores fue tan pobre 
que Karen se estremeci6 a1 pensar quC pasaria cuando 
se agregara ademis la tensi6n por el fin del plazo. 
Intent6 adivinar si podria controlar la explosi6n de 
temperamentos que por lo comrin marcaba sus re- 
uniones, la riltima de las cuales se disolvi6 en medio de 
una griteria entre ella y Ben cuando ella estaba inten- 
tando, con el mayor tacto posible, sugeiir que una de 
sus ideas para una campaiia prornocional era 
imprictica. Riipidamente 61 habia desatado la discu- 
si6n y Uevado todo a un nivel mPs personal: acushdo- 
la de minar su autoridad al intentar sugerir que ella 
misma, pobre mujer, sabfa m5s que 61. Hasta habia 
dicho que ella no podia ser una buena cristiana, ya que 
una mujer cristiana debe estar en casa cuidando a 10s 
niiios. Su fe era importante para ella, per0 nunca la 
consider6 relacionada con el desarrollo de su trabajo. 
Era segurarnente algo que ella estaba deseando discu- 
tir en el grupo. 

Ella suspir6. Iba a ser un dia muy largo. CDebia 
llamar ella a 10s otros miembros del grupo para esta- 
blecer la hora o debia dejar que ellos la llamaran? 
iC6mo debia ella actuar ante Ben? CQuC podia hacer 
para mantener las cosas dentro de la preparaci6n de la 
presentaci6n del siguiente dia? Todo lo que realmente 
queria hacer era decirle a su jefe que se sentia mal e 
irse a casa. 

Frmte :  Lcrito por Rebeca Villa y Edward Freeman, basado en situacio- 
nes actuales. Preparado especialmente para este libro. 

Preguntas del caso 

1. 2Por quC estP teniendo problemas el grupo de 
Karen? 

2. 2Puede usted usar el modelo de Shea-Guzzo para 
dar a Karen una idea mPs clara de por quC no 
funciona el grupo? 

3. CQuC debia hacer Karen ahora? 
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La construcción de un espíritu de grupo en Toyota 

Había días en que Bill Constantino no sabía si todavía 
trabajaría en la planta de Toyota Motor Manufactu- 
ring en Georgetown, Kentucky. 

"A veces pensaba si nunca terminaría, pero conti- 
nué a lo largo de todo el proceso y empecé a sentir un 
verdadero sentimiento de seguridad. Supe que Toyota 
estaba pensando seriamente en su fuerza de trabajo, 
que la compañía iba a terminar con personas de alto 
calibre y motivadas", dijo Constantino sobre el proce- 
so de selección de empleados en ocho pasos de 
Toyota, que tardó 15 semanas en completarse. 

El proceso de pruebas incluyó simulaciones de tra- 
bajo y resolución de problemas en grupo. El sistema 
fue  diseñado para participantes de los que la compa- 
ñía pensó que podrían trabajar bien en equipos. Toyo- 
ta también estaba buscando gente que pudiera adap- 
tarse al concepto de Kaizen. Kaizen es una filosofía de 
mejoras graduales, continuas, para todos los emplea- 
dos. 

Al insistir en un riguroso proceso de pruebas, 
Toyota le dio a sus empleados potenciales un senti- 
miento de  que les gustaría trabajar para la compañía, 
tanto por lo que Toyota esperaba de sus trabajadores 
como por lo que preparaba para ellos. El proceso 
también creó un sentimiento de unidad entre los 
examinados aprobados para entrar a la planta. Y el 
filtro eliminó a muchos trabajadores potencialmente 
no aptos. Como resultado, el cambio de empleados en 
Georgetown es de menos de 5 por ciento, comparado 
con el casi 20 por ciento de las plantas más recientes. 

El proceso de  prueba fue sólo el primer paso del 
programa de Toyota para alentar grupos de trabajo y 
eliminar lasjerarquías en sus plantas. Estos trabajan en 
grupos pequeños y tienen la responsabilidad básica de 
la calidad de la producción. Los líderes de estos equipos 
fueron entrenados en las plantas de Toyota de Japón. 

Hay cerca de 250 entrenadores japoneses estableci- 
dos en Georgetown. Para alentar a los miembros de 
equipos de la planta y a los entrenadores a conocerse, 
Toyota subsidia un programa de socialización después 
de las horas de trabajo. Los empleados participan en 
las decisiones que se toman acerca de la planta, tales 
como la manera de establecer las horas extras o la 
rotación de los trabajos. En muchas plantas de Estados 
Unidos, tales decisiones son únicamente tomadas por 
la administración. 

Toyota mantiene administradores estadounidenses 
en Georgetown, pero no ofrece muchos de los privile- 
gios para los administradores que se acostumbran en 
los Estados Unidos. Por ejemplo, no hay espacios 
reservados de estacionamiento y los ejecutivos de alto 
rango toman su almuerzo en la misma cafetería que 
los trabajadores de la línea de ensamble. Todos usan el 

mismo tipo de uniformes. Y no hay cubículos. En 
lugar de esos, los administradores comparten áreas 
grandes y abiertas. Toyota cree que la homogeneidad 
alienta el espíritu de equipo y la cooperación. 

Toyota ha tratado de impedir que sus empleados se 
sindicalicen en la planta de Georgetown diciendo que 
el Kaizen sería menos eficaz si los trabajadores estuvie- 
ran organizados. Esto ha traído cargos de que la com- 
pañía está intentando competir deslealmente con las 
compañías estadounidenses de automóviles ya que 
todas deben tratar con trabajadores organizados. 

Aun así, Toyota ha demostrado que puede funcio- 
nar con sindicatos y así practicar sus técnicas de admi- 
nistración. En Fremont, California, donde Toyo-ta se 
fusionó con la empresa General Motors en 1984, tiene 
un contrato firmado con el Sindicato de Trabajadores 
de Plantas de Automóviles que especifica que la com- 
pañia reduciría los salarios administrativos y encontra- 
ría trabajos alternativos dentro de la planta para los 
empleados antes de recurrir a los despidos. 

No todas las técnicas japonesas se han adaptado 
bien. Los trabajadores en Fremont, por ejemplo, han 
criticado la insistencia de Toyota en exhibir pública- 
mente en rojo tas marcas de ausencias desautorizadas. 
A pesar de algunas fricciones, la mayoría de los trabaja- 
dores dicen que Toyota ha trabajado duro para crear un 
buen clima de trabajo. "Estoy trabajando con un grupo 
de gente que realmente participa y se compromete en 
acciones creativas", dice Constantino, quien es ahora 
líder de un equipo en la sección de pláiticos. "Sin du- 
da, la calidad de nuestragente no tiene comparación". 

Fumtsr: Chuck Consentino, John Allen, y Richard Wellins. 'Choosing 
the Right People". HR Magazine. marzo. 1990, pp. 6670; Louis Kraar, 
"Japan's Gung-Ho U.S. Car Plants," Fortune. 90 de enero 1989, pp. 98- 
108; Alex Taylor 111, 'Why Toyota Keeps Getting Better and Better and 
Better", Forhcne, 19 de noviembre de 1990. pp. 6679; James B. Treece, 
"Just What Detroit Needs: 200.000 More Toyota's a Year", Bwinsrs Week, 
10 de diciembre de 1990. p. 29; y Mark A. Fachetti, 'Banishing the 
Necktie", IEEE Sprctnrm, octubre, 1987, pp. 50-52. 

Preguntas del caso 

?Por qué usa Toyota tal proceso de meticulosos 
exámenes para reclutar a los trabajadores de la 
planta de Georgetown? 
?Cómo puede el proceso fomentar la cooperación 
entre los empleados y los equipos de trabajo? 
?Cuál es el concepto de Kaizen y por qué es la clave 
del programa de Toyota de relaciones entre em- 
pleados? 
?Piensa que Toyota puede sostener el nivel inicial 
de entusiasmo entre los trabajadores de la plan- 
ta de Georgetown? Si así es, ?cómo? 
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Al terminar este capitulo, usted debera ser capaz 
de: 

1. Identificar 10s elementos esenciales del proce- 
so de comunicaci6n. 

2. Explicar 10s elementos basicos de un modelo 
elaborado del proceso de comunicaci6n. 

3. Seiialar la diferencia entre la comunicaci6n 
unilateral y la bilateial, asi como identificar po- 
siciones adecuadas en cada una de ellas. 

4. Reconocer las barreras para lograr una comu- 
nicaci6n interpersonal efectiva. 

5. Practicar tkcnicas para superar las barreras para 
lograr una comunicaci6n interpersonal. 

6. Explicar 10s cuatro factores que influyen ensla 
comunicaci6n dentro de las organizaciones. 

7. Exponer las ventajas y las desventajas de diver- 
sas redes de comunicaci6n. 

8. Explicar el papel de la comunicaci6n vertical 
dentro de las organizaciones. 

9. Exponer algunas formas para superar las barre- 
ras organizacionales que impiden la comunica- 
ci6n. 

10. Explicar 10s elementos bisicos del proceso de 
negociaci6n y c6mo se pueden emplear para 
manejar conflictos. 



CAS0 DE ESTUDIO 1 
INTRODUCCION 
- 

Fallas de comunicacion en Bhopal 

l'otlas las mctliclas cle scgusiclad habian fracasado; ello 
chtaba totalmeilte claro. Sin embargo, Warren Ander- 
son no s;ibi;i por quP. En su calidadde m5ximo ejecu- 
tivo d e  Union Carbide, necesitaba saber con exactitud, 
por tliversos motivos, quC habia ocurrido en Bhopal, 
India, esa noche. Sabia que tendria que dar una expli- 
caci6n dcl tragic0 accidente a los cmplcados, a 10s 
funcionarios dc  gohierno d e  Estados Unidos e India, a 
los tsibunales y a la gente. Sin embargo, no encontra- 
ba respuestas a sus propias preguntas preliminares. 
Anderson, cuando su contact0 telef'onico no pudo 
proporcionar respuestas, se subi6 a un avi6n con 
tlestino a India, dondc, de  inmediato, sc le dccret6 
arrest0 domiciliasio, impicliCndolc atcnder el asunto 
para cl cual habia acudido ahi. Los administradores de  
la planta t3mbii.n habian sido detenitlos y no sc les 
permitia hablar con nadie. Los l'uncionarios del go- 
bierno d e  India habian negado el acccso a la planta a 
10s clircctivos de  Union Carbide para evitar quc "se 
altesara la evidencia". 

1.0s hechos basicos que Anclcrson no pudo detcrmi- 
nar cl 3 de  dicieinbre dc 1984 eran, en realidad, muy 
sencillos. Sc habia registrado una tuga, provocando 
una reacci6n, en un tanque d e  almacenamicnto de  
~netilsocinato (MIC), usado para fabricar u11 plagui- 
cida. Las vdvulas del tanque habian estallado, dejando 
escapar una nube de  gas venenoso. Las condicioncs 
climatol6gicas evitaron que el gas se disipara, pero 10s 
vientos lo habian llevado hasta las casucllas d e  las po- 
Maciones cercanas y a la populosa ciudad de  Bhopal, 
donde muchas Dersonas hnbian muerto micntras dor- 
n ~ i a n  c) sc hahian dcspertado y muerto en la huida. Lcr 
\upervivientcs sufrieron quemaduras en ojor y pulmo- 
nes. Las instalaciones medicas locales no  estaban equi- 
padas para enflentar el desastre y,  en el curso dclas  
sernanas siguientes, murieron miles dc personas mas. 

La planta de  Bhopal era operada por Union Car- 
bicie India, Ltd. (L'CIL) y la compaiiia matriz, Union 
Carbidc, so10 tenia alrededor del 5 1 por ciento del 
r~rgocio. Union Carbide, despues de  instalar la planta 
y capacitar al primer personal directivo, se retir6 de la 
diaria operaciin d e  la planta, segin lo habia requerido 
el gohierno de India, Union Carbide no tom6 parte en 
las inspeccioncs y respondi6 a las preguntas )I las 
preocupaciones oficiales, per0 en Bhopai no  habia 
ningfin funcionario estadounidense de la compaiiia. 

Antes del accidente, la planta habia estado sujeta a 
gran presi6n para disrninuir costos. Debido a algunos 
problemas de  produccion, la planta no habia podido 
trabajar a m j s  del 50 por ciento d e  su capacidad y 
habia sido irnposible alcanzar las proyecciones origina- 

Victimas de Bhopal reciben tratamiento. 

les d e  su utilidad. Por tanto, se habian tomado una 
serie de caminos en cuestioncs como la capacitaci6n 
del personal de base, los patrones clc contratacicin dc 
directives y los programas dc  ~nantenirnicnto. Aunque 
la planta habia estado prhcticamentc cci-sada tlurantc 
algunas semanas para su mantenimiento y liinpicm 
generalcs, una serie dc importantes normas d c  seguri- 
dad no hahian entrado cn operacitin, atlcrn5s queda la 
duda dc  clue hubieran rcsultaclo i d h e a s ,  incluso aun- 
que hubieran estado funcionando. 

Lo 1n5s importante cle todo quiz5 sea que 10s dircc- 
tivos no  se dieron cuenta cle la gravedad d e  la situa- 
cion, incluso suspendieron sus labores para tornar tC 
despuks cle que sc habi:: detectado la f~iga, pensando 
que contaban con tiempo suficiente para arreglarla. El 
opcrador del cuarto de  control no a v i 6  a su supervi- 
sor que la temperatura habia empezado a subir en el 
tanque, y no  se dio atencicjn a la situaci6n en su totali- 
dad, cuando rnenos, dusantc una hora. Los procedi- 
mientos originales requerian una capacitacion hasta 

Fiunfe: Dan Kurzrnnn, A Killing Wand: Inside Union Carbide and the Bhopal 
Catailraphe (Nueva York. McCraw-Hill. 1987); r\rthur Sharplin, 'Union 
Carb~dr of India, Ltd.", J o u m l  ujiMonagemen1 Cure Strtdies 2 (1996). pp. 
100-1 15; Pico lycr, 'India's Night of Deith". Time, 17 de  dicirrnbre dr 
1984, pp. 22-3 1 .  



E s evidente que Warren Anderson, como persona tenia un serio problema de 
cornunicacidn. Aun mas importante es el caso de Union Carbide, que como 
organizacidn, sufrid la trigica descomposicidn de su capacidad para commi- 
carse con sus accionistas internos y externos; descomposici~n que trato de 

remediar mienttas un mundo horrorizado contemplaba la devastacidn en 10s noticie- 
ros nocturnos. En ultima instancia, la descomposiciiin planteaba interrogantes en 
cuanto a la ktica, 10s problemas ttcnicos y las diferencias culturales, asi como la estra- 
tegia de Union Carbide para comunicarse con la planta de Bhopal. 

Debemos seiialar que la mayor parte de 10s problemas de comunicacidn de las 
organizaciones no son tan graves, per0 la tragedia de Bhopal es un recordatorio de la 
importancia que la comunicacion tiene para el administrador. De hecho, si usted hace 
un repaso del caso de estudio del capitulo 1. "Un dia tlpico en la vida de Alison Ree- 
ves", notarfi que estuvo comunicfindose gran parte de su dia.' 

En el presente capitulo, se partirh de la presentacidn de un modelo de comunica- 
cidn interpersonal y se sefialaran algunas de las barreras que entorpecen la comuni- 
cacidn interpersonal efectiva. Desputs, se hara lo mismo con relacidn a las organiza- 
ciones. Por ultimo, se hara un breve a d i s i s  del conpicto que se presenta cuando se 
tienen que compartir recursos o cuando 10s comunicadores tienen metas diferentes y 
se demostrara cdmo la habilidad de comunicacidn y negociacidn se pueden emplear 
para manejar estos conflictos. 

LA IMPORTA NCZA DE LA COMUNICACZON 

Una buena comunicacidn es importante para 10s adrninistradores por dos razones. En 
primer lugar, la comunicacidn es el proceso mediante el cud se cumplen las funciones 
administrativas de planeacidn, orgakzacidn, direccidn y control. ~ n s e g u n d o  lugar, la 
comunicacidn es una actividad a la que 10s administradores dedican una abrumadora 
cantidad de su tiempo. 

Rara vez 10s administradores estan solos en su escritorio pensando, planeando o 
analizando alternativas. En efecto, 10s adrninistradores pasan la mayor parte de su 
tiempo en la comunicacidn personal, electrdnica o telefdnica con 10s subordinados, 
colegas, supervisores, proveedores o clientes. Cuando no hablan con otros en per- 
sona o por telkfono, estPn dictando o escribiendo memorandums, cartas o informes 
o, tal vez, leyendo memorindums, cartas o informes que les son enviados. Incluso en 
las pocas ocasiones en que estin solos se ven interrumpidos frecuentemente por co- 
municaciones. Por ejemplo, en un estudio de 10s administradores de nivel medio y 
alto se descubrid que podian trabajar ininterrumpidamente durante media hora o mas 

Ejemplo 18-1 Definicidn del papel de la comunicacidn en tres roles administrativos s e g h  
Mintzberg 

En sus Paficlcs interpmonalcs, 10s administradores actiran como representantes y lideres de su 
unidad organizational, interactuando con 10s subordinados, clientes, proveedores y colegas de la 
empresa. Mintzberg cit6 estudios que indican que 10s administradores pasan aproximadamente 
45% de su tiempo en contact0 con sus colegas, cerca de 45% con las personas ajenas a sus 
unidades y apenas 10% con 10s superiores. 
En sus Papclcs injonnacionalcs, 10s administradores buscan informaci6n de 10s colegas, subordina- 
dos y otros contactos personales sobre cualquier cosa que pudiera afectar a su trabajo y 
responsabilidades. TambiCn diseminan, a su vez, informaci6n interesante o importante. Ademis, 
proporcionan a proveedores, colegas y otros grupos ajenos a la organizaci6n informaci6n 
referente a su unidad en general. 
En sus Paficlcs decisionales, 10s administradores realizan nuevos proyectos, solucionan conflictos y 
asignan recursos a 10s miembros y departamentos de su unidad. Algunas de las decisiones que 
toman se hadn  en privado, pero se basarh en la informaci6n que les ha sido transmitida. Y 10s 
administradores, a su vez, deberan comunicarlas a otros. 

Fumte: Henry Mintzberg, 'The Manager's Job: Folklore and Fact", Howard Business Reuinu. 53, nhm. 4 (julio-agosto. 
1975). Copyright O 1975, President and Fellows of Harvard College; todos 10s derechos reservados. 



Sondeo de profundidad de diversos estilos de comunicación. Thomas Kochman, presidente 
de Kochman Communication Consultants, Ltd. (al centro) y Adrian Chan, profesor dr 
psicología educativa en la Universidad de Wisconsin en Milwaukee (a la derecha). dirigen u n  
seminario de u n  día para explicar las diferencias del comporiainiento, de origen cultural, de 
anglos, asiiticos, hispPnicos y af'roamericanos. Según Kochrnan, los grupos minorirsrios 
contemporáneos son partidarios del enfoque de la ensaladera, en lugar del d c  un crisol; es 
decir. de encontrar bases comunes que les permitan cornunicarsc y trabajar con otros, sin 
perder su identidad cultural. Los participantes procedían de sociedades anónimas, así como 
de organismos que proporcionan servicios sociales, de escuelas y de programas 
gubernamentales. 

sólo una vez cada dos días.? Según se muestra en el cuadro 18-1, Hcnry Mintzberg ha 
descrito el trabajo del administrador a partir de  ti-es tipos de papeles o fiinciones; la 
comunicación desempeña una parte decisiva en ellos. 

Se ha dicho que la comunicación es el "torrente sanguíneon d e  una organización 
y que la mala comunicación ha producido daños, equivalentes a los cardiovasculares, 
en más de  una organización. Sin duda, los administradores contemporáneos están 
ante un entorno donde el tema de  la comunicación se ha tornado complejo. La acele- 
ración d e  la tecnología, precipita y complica los medios d e  comunicación y el entorno 
inestable envía señales que cambian con velocidad, reflejando las modificaciones de  
los valores sociales y culturales. Además, las diferentes "subcultiiras", dentro de  una 
cultura más amplia, establecen otras demandas, y éstas requieren que la comunica- 
ción se dirija a grupos que responden a mensajes que difieren dc  aquellos a los cuales 
la cultura más amplia había respondido. Por ejemplo, Coca-Cola, Procter & Gamble, 
Anheuser-Busch y McDonald's se cuentan entre las muchas empresas que han estado 
incluyendo en sus presupuestos más dólares para publicidad con objeto de  comunicar- 
se con el mercado hispano, el cual en 1988 representaba un valor d e  130 mil millones 
d e  dólares y seguía c r e c i e n d ~ . ~  Se estima que el mercado abarca un millón d e  cubano- 
americanos, según cifras del reciente censo, y entre un 10 y un 20 por ciento de estos 
cubano-americanos tienen ingresos anuales que superan los 50,000 d ó l a r e ~ . ~  

Es más, la globalización d e  los negocios ha llevado a los administradores a adquirir 
plena conciencia d e  los procedimientos d e  la comunicación y d e  las características d e  
una serie d e  culturas diferentes. Por ejemplo, los estadounidenses tienen un estilo d e  
comunicación relativamente directo, mientras que los japoneses tienden a incluir 
detalles ceremoniales tradicionales en su estilo de  comunicación. Asimismo, se reque- 
rirá una nueva apreciación de  los idiomas, a efecto d e  que los administradores esta- 
dounidenses se puedan comunicar con eficacia, en su país y en  el extranjero. Aunque 
se dice que el inglés es el primer "idioma verdaderamente universal", sólo es el idioma 
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materno de la mitad de 10s 750 millones de personas que lo hablan y las personas que 
tienen otros idiomas maternos siguen apreciando y cuidando su idioma como medio 
de expresidn propia y de su cultura. 

Por dltimo, el ingreso de mayor cantidad de mujeres y ininorias a las organizacio- 
nes y 10s puestos administrativos que ocupan, acrecienta el potencial de 10s errores de 
comunicaci6n y la necesidad de ser sensible a 10s matices de 10s mensajes lin@isticos 
y de otras formas de comunicaci6n. 

Asi, en resumen, la comunicaci6n es un factor mucho rnis complejo hoy que hace 
comunicacion Proceso me- 25 afios. No es raro que el problema de la definici6n de la comunicaci6n como tema 
diante el cual las personas de estudio tambiCn se haya complicado. Un investigador encontr6 hasta 95 definicio- 
tratan de compartir un sig- nes de las cuales ninguna era del todo viable ni aceptada en su t~ ta l idad .~  Para efectos 
nificado Par de la  de este libro, la comunicacidn se definiri como el proceso mediante el cual las 
transmisi6n de mensajes personas tratan de compartir un significado por medio de la transmisi6n de mensajes 
simb6licos. simb6licos. 

I LA COMUNICACION INTERPERSONAL 

Nuestra , definicibn anterior de comunicaci6n centra la atenci6n en tres puntos 
esenciales: 1) la comunicaci6n incluye personas y, por ello, para entenderla se necesita 
tratar de comprender c6mo se relacionan las personas entre si; 2) la comunicaci6n 
consiste en compartir un signijicado, lo cual quiere decir que, a fin de que la gente se 
comunique, ha de aceptar las definiciones de las palabras que estP usando; 3) la 
comunicaci6n es simb6lica: 10s sonidos, gestos, letras, numeros y palabras s610 
representan o son una aproximaci6n de las ideas que pretenden c~munica r .~  

El proceso de comunicacion: elementos esenciales 

John Kotter ha definido la comunicaci6n como un proceso compuesto por "un 
transmisor que envia un mensaje, a travCs de 10s medios, a un receptor que respon- 
den.' En su forma mPs simple, el esquema de este modelo seria: 

Emisor -+ Mensaje -+ Receptor 

Este modelo indica tres elementos esenciales de la comunicaci6n; por supuesto, si 
falta uno de ellos, no se realizari la comunicaci6n. Por ejemplo, podemos enviar un 
mensaje, per0 no habri comunicaci6n si alguien no lo escucha o lo recibe. 

Aunque 10s psic6logos que se especializan en la comunicaci6n interpersonal 
siguen buscando las implicaciones y 10s matices de este modelo, podemos considerar- 
lo un modelo bastante ideal. Por ejemplo, supone "bases comunes" hipoteticas entre 
el transmisor y el receptor, las cuales resultan rnis fkciles de conceptuar que de 
describir con e~act i tud .~  

El proceso de comunicacion: un modelo viable 

Casi todos nosotros, estamos familiarizados con el juego del "telCfono descompues- 
to", en el cual una persona susurra un mensaje a1 oido de otra. A su vez, Csta se lo 
transmite a otra y asi sucesivamente. Sin remedio, cuando la dltima persona expresa 
el mensaje en voz alta, este seri muy diferente a1 que habia sido dicho a1 oido en un 
principio. 

El "telCfono descompueston ejemplifica la complejidad del proceso de comunica- 
ci6n: el emisor puede enviar un mensaje, per0 el receptor tal vez "oiga" o reciba un 
mensaje diferente. Los psic6logos han estudiado otras variables complejas de la 
comunicaci6n, como la disposici6n del receptor ante 10s argumentos unilaterales o 
bilaterales? la respuesta del receptor ante 10s aspectos superficiales de un mensaje a 
diferencia de 10s 16gic0s,'~ y el hecho de que resulte mis ficil convencer a las 
receptoras que a 10s receptores." La figura 18-1 muestra un modelo mucho mPs 



FIGURA 18-1 Modelo del proceso de comunicacion 

Transmitir p Recibir 
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complejo del proceso de comunicacion. En la explicacicin que sigue, describirenms 10s 
elementos centrales de este modelo." 

EMISOR 
3 lfuente) 

transmisor El iniciador de EMISOR (FUENTE). El emisor, o fuente del mensaje, inicia'la comunicaci6n. En una 
la comunicaci6n. organizacicin, sera una persona que tiene informacion, necesidades o deseos y la in- 

tenci6n de comunicarlos a una o mas personas. Un administrador quiere dar informa- 
cion sobre un importante plazo de prociuccion con objeto de motivar a otros inte- 
grantes del departamento. Un trabajador de la linea de produccicin habla con el super- 
visor de la planta para pedir mas ayuda con el proyecto. El emisor no necesita enviar 
nada si no hay una razon, finalidad o deseo. 

codificacion La traducci6n CODIFICACION. La codificacion se lleva a cabo cuantlo el cm~isor traduce en una 
de infol-macibn a una se- serie de simbolos la informacion que debe transmitirse. La cotlificacicin es necesaria 
rie d e  s h b d o s  Para la co- porque la informaci6n unicamente puede transmitirsc de rlna persona a otra por 
municacion. medio de representaciones o simbolos. Dado que la comunicacicin es el proposito de 

la codificacicin, el emisor trata de establecer una "correspondencia" de significado con 
el receptor al seleccionar los simbolos, generalrnente cn forma de palabras y gestos, 
quc piensa que tienen el misrno significado para el receptor. 

La falta de correspondencia es una de las causas mis comunes de errores o falta 
tle comunicacion. En Bulgaria y en algunas partes de la India, "si" se indica con u n  mo- 
virniento lateral de la cabeza, mientras que "no" se exprcsa con un gesto que para 
nosotros es tle asentimicnto. Los extranjeros que no comparten tales simbolos se sen- 
tirin desconcertados o provocarin confusi6n cuando hablen con 10s habitantes de 
esos paises. Los malos entendidos tambiPn pueden resultar de diferencias mutuas mas 
sutiles. El administrador que pide a varios subordinados "trabaja hasta tarde" puede 
ocasionar mucha confusion si cada empleado intcrpreta por su cuenta lo que significa 
"tarde". 

TambiCn 10s gestos pueden estar sujetos a interpretaciones diferentes. El obrero 
en una fibrica ruidosa puede sefialar a un compafiero dc trabajo que quiere que se 
apague una maquina, haciendo con la mano un gesto de corte en su garganta.Ig Si uno 
se presenta ante un oficial de policia y hace el mismo gesto, cabe esperar una reaccion 
muy distinta. Incluso fruncir el ceiio tiene varios significados: en un context0 puede 
expresar sorpresa y en otro escepticismo. 

B 
Ruido 

Retroalimentacion 

Recibir Transmitir 

Canal 

mensaje La informacibn co- MENSAJE. El mensaje es la forma fisica en la cual el emisor codifica la informaci6n. 
dificada que el transmisor El mensaje puede darse en cualquier forma susceptible de ser captada y entendida por 
envia a1 receptor. uno o mis de 10s sentidos del receptor. El habla puede oirse; las pa\abras escritas se 

pueden leer; 10s gestos pueden verse o sentirse. Tocar con la mano a otra persona 
puede comunicar mensajes que varian desde el consuelo hasta la amenaza. Un ade- 
m i n  puede comunicar una serie de mensajes de lo mis  diverso, segun el ntimero de 
dedos extendidos. Los mensajes no verbales son formas de comunicaci6n en extremo 

Mensaje 



canal El medio de comuni- 
caci6n entre el transmisor y 
el receptor. 

Un canal de comunicaci6n. Arthur Blank (izqr~ierda), presidente de Home Depot, cadena dc 
tiendas para la decoracion de casas que crece a gran velocidad, y Bernard Marcus, mhximo 
cjecutko de la mlsrna, aparecen en Breakjasf with Bernie and Arthur, transmision quincenal por 
satelite que pretende enseiiar a 10s 20.000 ernpleados de Home Depot qu& hacer para 
convencer a 10s caseros ahorrativos de que es conveniente que arreglen sus casas, incluso a 
pesar de que el mercado de la vivienda estP deprimido. 

importantes, dado que a menudo son rnis honestos o significativos que 10s mensajes 
orales o escritos. Por ejemplo, el administrador que frunce el ceiio mientras dice 
"buenos dias" a un empleado que llega tarde est5 comunicando claramente algo rnis 
que un saludo cortts. 

CANAL. El canal es el mttodo de transmisidn del mensaje de una persona a otra 
(como el aire para las palabras habladas y el papel para las letras); con frecuencia, es 
inseparable del mensaje. Para que la comunicaci6n sea eficaz y eficiente, el canal ha de 
ser adecuado para el mensaje. Una conversaci6n telefbnica ser i  un canal inapropiado 
para transmitir un diagrama complejo de ingenieria;l4 seria m5s id6neo el correo 
expreso nocturno. Las necesidades y exigencias del receptor tambiin han de tenerse 
presentes a1 seleccionar un canal. Asi, un mensaje extremadamente complicado 
deberia transmitirse en un canal que permita a1 receptor referirse a 61 varias veces. 

Aunque 10s administradores tienen una serie muy amplia de canales a su servicio, 
no  siempre pueden utilizar aquel que sea rnis efectivo. Sus elecciones pueden estar 
guiadas por el hibito o la preferencia personal. Una persona usari el teltfono porquc 
quizi le disgusta escribir: otra continuari empleando memorPndums escritos a mano 
pese a que el correo electr6nico seria rnis eficiente. Ambos modos son apropiados en 
ciertas circunstancias, por lo cual el administrador habri de tomar decisiones indivi- 
duales en cada caso. 

X 6 m o  se selecciona el canal rnis adecuado? La comunicaci6n escrita y la grifica, 
como 10s memor9ndums, informes, cartas y bosquejos, son claros y precisos, y propor- 
cionan un registro permanente. La comunicaci6n por teltfono y la comunicaci6n oral 
y personal ofrecen la ventaja de una retroalimentaci6n inmediata. A1 seleccionar el 
canal apropiado, 10s administradores deberhn decidir si lo rnis importante es la cla- 
ridad o la retroalimentacibn. Muchos factores diferentes intervienen en el proceso de 
la comunicac%n, por lo que no hay una ttcnica que sea siempre preferible a otras 
opciones.15 



receptor El individuo que 
percibe, por medio de sus 
sentidos, el mensaje del 
transmisor. 

decodificacion La interpre- 
taci6n v traducci6n de un 
mensaje para que la infor- 
maci6n ienga sentido. 

ruido Todo aquello que 
confunda, altere, disminuya 
o interfiera con la comuni- 
caci6n. 

retroalimentaci6n 
(interpersonal) Lo que ocu- 
rre a1 contrario del proceso 
de comunicaci6n, cuando el 
receptor expresa su reac- 
ci6n ante el mensaje del 
transmisor. 

RECEPTOR. El receptor es la persona cuyos sentidos perciben el mensaje del emisor. 
Puede haber un gran ndmero de receptores, como cuando se dirige un memo a todos 
10s integrantes de una organizacion; tambitn puede haber uno solo, como cuando se 
discute algo en privado con un colega. El mensaje ha de elaborarse teniendo presente 
la formaci6n o personalidad del receptor. Por ejemplo, un ingeniero que trabaja en 
una compaiiia productora de microprocesadores posiblemente tenga que evitar el uso 
de tCrminos ttcnicos en una comunicaci6n con alguien del departamento de publici- 
dad; por el mismo motivo, el integrante del departamento de publicidad seguramente 
advertirh que a 10s ingenieros no !es interesan las comunicaciones referentes a asuntos 
demogrhficos. Si el mensaje no llega a1 receptor, la comunicaci6n no tendra lugar. La 
situaci6n no mejora mucho si el mensaje llega a1 receptor per0 este no lo entiende. 

DECODIFICACION. La decodificacion es el proceso en virtud del cual el receptor 
interpreta el mensaje y lo traduce en informacidn significativa. Se trata de un proceso 
de dos fases: el receptor debe percibir primer0 el mensaje y luego interpretarlo.16 La 
decodificaci6n recibe el influjo de la experiencia pasada del receptor, evaluaciones 
personales de 10s simbolos y gestos utilizados, expectativas (la gente tiende a oir lo que 
desea escuchar) y el significado mutuo con el emisor. En general, cuanto mejor 
corresponda la decodificaci6n a1 mmaje que desea transmitir el emisor, mcir eficaz habra 
sido la comunicacio'n. 

Se presenta un problema de decodificaci6n cuando un administrador pregunta a 
un subordinado si le gustaria trabajar horas extras un fin de semana. Hay otros 
empleados disponibles para realizar el trabajo, per0 el supervisor piensa que aqutl a 
quien ha escogido apreciarh la oportunidad de ganar un poco mhs de dinero. El 
subordinado habia hecho planes para el sLbado, per0 interpreta como una orden la 
oferta del supervisor y cancela sus planes para trabajar el fin de semana. Por una 
comunicaci6n deficiente, interpret6 el mensaje del administrador con un significado 
distinto a1 que Cste deseaba darle.17 

RUIDO. El ruido es cualquier factor que perturba o confunde la comunicaci6n, o 
interfiere de alguna otra manera en ella. Puede ser interno (corno cuando el receptor 
no esth prestando atenci6n) o externo (corno cuando el mensaje es distorsionado por 
otros sonidos del ambiente). El ruido puede presentarse en cualquier etapa del proce- 
so de la comunicaci6n. Puede surgir mientras pasa por el canal (por ejemplo, las malas 
condiciones meteorol6gicas pueden distorsionar una sefial de radio), per0 casi 
siempre se observan en la etapa de codificaci6n o decodifica~i6n.'~ 

La necesidad de darle sentido a la comunicaci6n es tan imperiosa que una comu- 
nicaci6n dificil e incluso sin sentido es decodificada por el receptor como una afirma- 
ci6n razonable, la cual puede tener un significado totalmente diferente al del mensaje 
codificado. Por ejemplo, las instrucciones poco claras sobre c6mo realizar una activi- 
dad pueden hacer que 10s empleados "oigan" instrucciones diferentes e incorrectas. 

Dado que el ruido puede interferir con la comprensi6n, 10s administradores 
deben tratar de que no rebase el nivel que permita una buena comunicaci6n. Puede 
ser muy cansado escuchar a un subordinado que habla muy quedo en una ruidosa 
linea de montaje o tratar de conversar en un teltfono con e~thtica.'~ El malestar fisico, 
como el hambre, el dolor o la fatiga, tambiCn deben considerarse una forma de ruido, 
y pueden impedir una comunicaci6n satisfactoria. El problema empeora con un 
mensaje que sea excesivamente complejo o poco claro. Sin embargo, un mensaje claro 
expresado de manera determinante ("iApaga ese radio!") puede transmitirse incluso 
en un ambiente extremadamente "midoso". 

RETROALIMENTACION. La retroalimentacion es el inverso del proceso de la comuni- 
caci6n y en ella se expresa una reacci6n ante la comunicaci6n del emisor. Puesto que 
el receptor se ha convertido en emisor, la retroalimentaci6n pasa por las mismas eta- 
pas que la comunicaci6n original. La retroalimentacih organizational puede asumir 
diversas formas, incluyendo desde la retroalimentaci6n directa (corno una simple 
confirmaci6n verbal de que el mensaje se ha recibido) hasta la retroalimentaci6n 
indirecta, expresada mediante acciones o documentos. Asi, una petici6n directa de un 
mayor ritmo de producci6n puede suscitar directamente un gesto de asentimiento 
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conn1nicaci6n en dos senti- 
tlos (:~)~~lunic:~cicir~ (lac: sc: 
t1.1 r.u.11ltl11 t.1 ~-cc.cp~or olrc. 
C C ~  I . C I I O ; I ~ ~ I I I C I I \ ; I C ~ ~ ~ I I  a \  
1r;111\111iqor, 

colrla cnt)eza o hien, ilidirt!ctxnente una protlucci61i sin precedentes o una huelg;~ del 
sindicato. 

La retroalinwntacihn es opcional y puede existir en cualquier grado (del rninirno 
aI total) en cualquier situaciGn. En la mayor parte cle las comunicaciones organiza- 
cionales, a unn mayor retroalirnentacicin corresponde una mayor probabilidad tle que 
el proceso de cornunic;lcicin sea ni4s eficaz. Pol- ejernplo, la retroalirnentaci6n antici- 
pacl;~ per11iitir;i a los administradores saber si sus instrucciones tian sido entendidx y 
awp~atlas.  Sin ella, posiblemente un adrninistratlor no sepa (ii ;~st;~ que sea deniasiatio 
tartle) si  las instrucciones fwron  recibidas y rcalixad;ls con cxactitud. 

Comunicacion en uno y en dos sentidos 

Como i~nplira nuestra descripcitin del proccso tli. ro~nunicacitin, Csta puede ser en 
uno y en tlos sentidos. En la comunicacion en un sentido, el emisor comunica sin 
mperal- ni ob~.ener rcrroali~llentacitin por parte tlel rercptor. Las forrnulaciones de 
lmliticas c~tal~lccidas por 10s ejccutivos cle alta direcci6n suelen ser ejernplos de  este 
tipo de cornunicaci0n. Ida comunicacion en dos sentidos se (la cuando el receptor 
sun1inist1.a retroalimentaciGn a1 enlisor. Cn e&-nplo tle ella rs hacer una recomenda- 
c-itin al subordinado y recil~ir a camhio una prcgunta u otra s~~gerencia .  

i.C6rno decide un adrninistrildol. si d c l ~  rccurril ;I 1 ; ~  cornunicaci6n en  u r ~  sentitlo 
o cn chs sentidos? La respucsta dependc tlel moriuo para comunicarsc. Algunas cate- 
gorias de las comuniracioncs ;ltlnlinist~-ativils, conro cl pronunciarniento especifico de  
la$ reglas y las politicas d e  la empresa, no rccluieren retroalimcntacion, o necesitan 
Inuy poca, para confirmar SLI claridacl. En estos casos, la comunicaci6n en un sentido 
rcsult;~ muy conveniente. Pero en niuchos otros casos, corno la forniulacion de 10s 
objetivus de la divisiGn o la aplicacion dc una nueva estrategia para las ventas, la 
co1nunic;lci6n en dos scntidos results bkica palm logfiu. claridncl y el cornprornisode 
los ernpleados que. IlahrAn de poner en priktica las ideas cornunicadas.'" 

BARRERAS PARA LOGRAR UNA COMUNZCACZON INTERPERSONAL 
EFEC TZVA 

F:l.juegc) del "telCfono descornpuesto" sirve para dernostrar que la comunicacion se 
puede confundir con gran facilidad cuando el transrnisor y el receptor parten de per- 
ccpciones diferentcs. Otras barrerx contra una cun1unicaci6n efectiva son las dife- 
rencias de  lenguqje, el ruido, las ernociones, la incongruencia entre la comunicacion 
verbal y la no verbal y la desconfianza." 

Las barrerx contla la cornr1nicaci6n tienen diferentcs grados de impermeabi- 
lid;id y significado. Los bloqueos totales son raros, por lo cual el fondo del rnensaje 
sl~elc ~ s ; I I . .  Por ejemplo, piense ell un ernpleado postal que entiende poco inglks. En 
In metiitla quc el empleado entienda la diferencia entre correo de primera claw y 
correo expreso, todo i r i  hien. Sin embargo, si el empleado siempre entrega el correo 
de,JohnJohnson aJohnJenson o si evita contestar el teltfvno porque no entiendc las 
preguntas que le hace la persona que llama, el adrninistrador tendria que tomar 
n~ediflas correctivas. I'or regla general, se trata de  un proceso de dos pasos, prirnero 
se identifican las barreras contra la cornunicaci6n y clespuCs se tornan medidas activas 
para superarlas." Esta explicacion le ayudar5 a aprendes a identificar estas barreras y 
desputs le sugeriri crimo superarlas. 

Reconocimiento de las barreras para lograr una comunicacion 
interpersonal efectiva 

A continuacibn se mencionan algunas de las barreras rnis cornunes de una buena 
comunicacibn. 

PERCEPCIONES DIFERENTES. Una de  las fuentes mPs comunes de  las barreras de  la 
comunicaci6n es la variaci6n individual. Las personas que tienen diferentes conoci- 



mientos y experiencias con frecuencia perciben el mismo fen6meno desde distintas 
perspectivas. Sup6ngase que un nuevo superior felicita a un trabajador de la liilea & 
montaje por su eficiencia y trabajo de alta calidad. El supervisor verdaderamente apre- 
cia 10s esfuerzos del trabajador y al mismo tiempo quiere alentar a 10s otros para que 
imiten su ejemplo. Sin embargo, sus compaiieros de trabajo pueden pensar que el elo- 
gio se debe a que ha estado adulando a1 jefe; su reacci6n puede ser entonces de burla 
o bien francamente hostil contra 61. El hecho es el mismo, per0 las perspectivas de las 
personas respecto a 61 varian radicalmente. 

La forma en que se percibe una comunicaci6n es influenciada por el ambiente 
donde se realiza. El desacuerdo entre colegas durante una sesi6n de planeaci6n de un 

La jerga de las sociedades 

"Estoy saturado. Trabajo doce acelerada. iMuere! Me 
avisan que es ochenta y seis. Todo lo que necesito es 
un ayudante. 

-"iTiene aspect0 de un Mickey malo!" 
-"iQuC tintineo en la clavada!" 
Si no entiende estas palabras, no se preocupe. Cada 

caso es un ejemplo de lo complejo e inescrutable que 
puede resultar la jerga especifica de una actividad 
cualquiera. El primer ejemplo se trata de una mesera 
que se dirige a 10s cocineros de un restaurante. Quiere 
decir; "Estoy muy ocupada. Por favor, prepara este 
platillo lo antes posible. Un momento, cancela la 
orden. Necesito que alguien me ayude a llevar estos 
platos a mi mesa". El segundo es un empleado de Dis- 
ney que se refiere a algo desagradable, como una 
colilla en la acera. El tercero es un beisbolista de ligas 
inayores que admira el home-run de un compaiiero, 
logrado con una bola curva lanzada por el pitcher. 

Muchas industrias, y tambien empresas individua- 
les, desarrollan su propio idioma. En ocasiones, se tra- 
ta de una estrategia para evitar que otros entiendan 10s 
secretos de la compaiiia o para hacer que sus miembros 
se sientan importantes. En otros casos, la jerga se 
desarrolla porque existe la necesidad de terminos es- 
peciales que definan articulos o actividades especificas. 

El desarrollo del culd de una compaiiia puede tener 
aspectos positivos y negativos. Entre 10s positivos, estP 
que puede contribuir a que 10s empleados se sientan 
parte de una cultura bien definida. A la mayor parte de 
las personas les gusta sentir que esdn dentro de un 
grupo y la jerga de la empresa puede crear esa sensa- 
ci6n con gran rapidez. Es mPs, un lenguaje interno 
tambitn puede desembocar en mayor eficiencia (si la 
jerga se ha desarrollado de tal forma que, por decir 
algo, dos palakras ocupan el lugar de vcinte y, a1 
mismo tiempo, son mPs concretas). Claro esta que la 
persona que acaba de ingresar a la empresa puede 
pensar que la prPctica es terriblemente frustrante; 

algunas empresas han llegado incluso a publicar dic- 
cionarios del ca16 de la organizaci6n para ayudar a 10s 
novatos de la compaiiia. 

Un serio problema es que 10s c6digos internos 
pueden oscurecer el significado verdadero del lengua- 
je. Cuando lajerga usada dentro de la compaiiia se in- 
troduce a las llamadas telefbnicas de 10s empleados y a 
sus conversaciones con gente del exterior, la comuni- 
caci6n se puede complicar mucho. Los clientes quiza 
no entiendan nada de lo que la persona les esta tra- 
tando de comunicar o, peor aun, quiza se ofendan por- 
que se usa ese lenguaje especial. Los extraiios suelen 
pensar que la jerga es un intento por mantenerlos 
afuera y no un esfuerzo por resolver un problema o al- 
canzar una meta. Los empleados de una empresa que 
tratan de comunicarse con 10s de otra pueden llegar a 
una terrible confusi6n cuando sus lenguajes no coinci- 
den, es casi como si un franc& y un chino estuvieran 
tratando de llevar una conversaci6n usando sus idio- 
mas maternos. Un asesor externo que llega a una 
empresa quiz5 tenga que dedicar muchos dias ilnica- 
mente para tratar de entender cual es el problerna, 
antes que tratar de resolverlo. 

La jerga o terminologia peculiar de las sociedades 
se acostumbra desarrollar en empresas que tienen una 
lwga historia o que ocupan m a  posicicin singular en 
su industria. Poi. ejemplo, Walt Disney es casi tar1 
famoso por tener frases internas como Mickeys "hue- 
nos" y "malos" como por las imrigenes que crea. Con 
frecuencia resulta cGmodo ( y  eficiente) coinunicarsc 
con 10s compaiieros clc tri~bqjo de una manera espc- 
cial, per0 10s einplcados cleben estai conscicntes de 
que no todo el munclo pucclc cntcnder su Icnguqe. ni 
deben espcrar que asi sea. 

Furnlr: .4d;1prado tlr Mirh;lcl W. h1illc.1.. "At M:~nv I:ir~n%. I . .~~~plrnrr ,  
Speak a Language That's All Thc:ir OWII".  'l'ltr H'nll .S/:rr,l lnt111w11, 2!l (lc 
diciembrc dc 1987, Srrc. 2, p. 17. 



proyecto muy importante puede ser considerado por otros como aceptable e incluso 
como sano. Si el mismo desacuerdo ocurriera durante el discurso anual del presidente 
ejecutivo a 10s empleados, el hecho seria interpretado en forma un tanto diferente. Los 
acontecimientos que sejuzgan apropiados en algunas circunstancias no lo son en  otras. 

DIFERENCIAS DE LENGUAJE. Estas se hallan a menudo estrechamente relacionadas 
con las percepciones individuales. Para que un mensaje sea comunicado como es debi- 
do, las palabras utilizadas deben significar lo mismo para el emisor y para el receptor, 
quienes deben compartir el mismo significado simbolico. Supongase que varios 
departamentos de  una compafiia reciben un memorandum en  el cual se dice que "en 
poco tiempo" se va a desarrollar un nuevo producto. Para 10s miembros del departa- 
mento de investigacion y desarrollo, "poco tiempo" podria significar dos o tres aiios. 
Para 10s del departamento de finanzas, acaso significara de tres a seis meses y, en  cam- 
bio, para el departamento de ventas tal vez signifique unas cuantas semanas. Dado que 
pueden darse muchos significados distintos a algunas palabras -1as 500 palabras mas 
comunes del ingles tienen un promedio de 28 definiciones cada unaZ3- el emisor debe 
tener muifio cuidado para cerciorarse de que el receptor reciba el mensaje exacto. 

Otra barrera contra la comunicacion es lajerga. Algunas empresas tienen su jerga 
especial, como explica el recuadro de aplicacion administrativa sobre "La jerga de las 
sociedades". Las personas que tienen intereses o conocimientos especiales con fre- 
cuencia olvidan que no todo el mundo esta familiarizado con su terminologia especia- 
lizada. 

Por ultimo, la globalizacion actual de la industria significa la capacidad para mane- 
jar las principales diferencias del lenguaje, un problema que es imposible ignorar. 

RUIDO. Como ya explicamos, el ruido es cualquier factor que perturba, confunde o 
entorpece de alguna manera la comunicacion. Desde luego, es poca la comunicacion 
que se realiza en ambientes totalmente libres de ruido. La gente aprende a excluir mu- 
chos de 10s mensajes irrelevantes que recibe; per0 algunas veces tambien queda ex- 
cluida cierta informacion importante. El que habla por telCfono en una oficina con 
mucho trabajo tal vez no escuche el mensaje que su secretaria esta dandole desde el 
otro extremo del cuarto. A1 "niiio que dice mentiras" nadie le creera cuando real- 
mente diga la verdad. De manera aniloga, el administrador que considera "urgentes" 
todas sus ordenes, descubrir5 que sus subordinados no reaccionan con prontitud 
cuando se presenta una verdadera emergencia. 

EMOTMDAD. Las reacciones emocionales (ira, amor, defensa, odio, ce!os, miedo, 
vergiienza) influyen en la manera de entender el mensaje de otros y tambikn en como 
influimos en 10s d e m k  con nuestros mensajes. Por ejemplo, si estamos en una 
atmosfera en que sentimos la amenaza de perder poder o prestigio, podriamos perder 
la capacidad de valorar el significado de 10s mensajes que recibimos y responderemos 
de manera defensiva o agresiva. 

COMUNICACION VERBAL Y N O  VERBAL INCONSISTENTE. Pensamos en el lenguaje 
como el medio primario de comunicacion, per0 10s mensajes que enviamos y reci- 
bimos tienen una profunda influencia de ciertos factores no verbales, como 10s movi- 
mientos corporales, la ropa, la distancia que guardamos con el interlocutor, nuestra 
postura, 10s gestos, la expresion facial, 10s movimientos oculares y el contact0 corpo- 
ral. Aun cuando nuestro mensaje sea tan simple como el saludo "buenos dias", 
podemos transmitir intenciones diferentes mediante nuestra comun~cacicin no ver- 
bal. Un administrador muy ocupado que no quiera ser molestado responder5 a1 
saludo de un subalterno sin levantar la vista de su t r a b a j ~ . ~ '  

DESCONFIANZA. La credibilidad de un mensaje es, en gran medida, una funcicin de la 
credibilidad del emisor en la mente del receptor. Y a su vez, la credibilidad del emisor 
depende de diversos factores. En algunos casos, el hecho de que un mensaje proceda 
de un administrador aumentari su credibilidad, aunque tambikn puede producir el 
efecto contrario. Por ejemplo, en las negociaciones entre 10s trabajadores y la direc- 
cion muchas veces 10s trabajadores ven con recelo las peticiones de 10s administrado- 
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Cómo superar las 
diferencias de lenguaje. 
Frank Meeks, máximo 
ejecutivo y dueño del 
equipo Domino's Pizza, 
cadena de 42 expendios de 
Domino's Pizza en 
Washington, D.C., opina 
que la mayor parte de los 
empleados tienen 
problemas para entender el 
lenguaje abstracto, por lo 
cual agrega una cantidad en 
dólares que representa el 
costo real por alejar a los 
clientes, muchos de los 
cuales hacen pedidos a 
Domino's dos veces por 
semana. 

res. En. esa y en otras situaciones, es importante la percepción del carácter u hones- 
tidad del emisor. En general, la credibilidad de  un administrador será alta si los demás 
lo juzgan una persona conocedora, digna de confianza y realmente interesada por el 
bienestar de los demásqP5 

Cómo superar las barreras para lograr una comunicación interpersonal 
efectiva 

SUPERACION DE PERCEPCIONES DIFERENTES. Para superar percepciones diferentes, 
el mensaje ha de  explicarse de  modo que lo entiendan los que tienen distintos puntos 
de  vista y experiencias. Cuando sea posible debemos de  conocer los antecedentes de  
aquellos con quienes nos comunicaremos. Se reduce la ambigüedad de  los mensajes 
si aceptamos y vemos la situación desde la perspectiva del interlocutor, y si pospone- 
mos nuestras reacciones hasta haber valorado la información pertinente. Cuando el 
tema no está claro, es indispensable hacer preguntas.26 

SUPERACION DE LAS DIFERENCLAS DE LENGUAJE. Para superar las diferencias del 
lenguaje, conviene explicar los significados de  los términos técnicos o poco usuales. Se 
recomienda utilizar un lenguaje simple, directo y espontáneo. Para asegurarse de que 
todos los conceptos importantes hayan sido entendidos, es de gran utilidad pedir al 
receptor confirmar o reformular los puntos centrales del mensaje. En algunos casos, 
cuando todos los miembros de una organización o grupo van a emplear una nueva 
terminología, quizá valga la pena impartir un curso de capacitación para que se fa- 
miliaricen con el nuevo tema. Debe alentarse a los receptores a que hagan preguntas y 
busquen la explicación de los puntos poco claros o que pueden entenderse errónea- 
mente.27 

También conviene ser capaces de  percibir las diversas interpretaciones de un 
mensaje. A menudo éstos pueden reformularse en diferentes términos. Algunas veces 
un cambio pequeño puede dar buenos resultados. Por ejemplo, si estamos sustituyen- 
do  un sistema de cuotas de ventas que no tuvo una buena aceptación por otro nuevo, 
en el cual el alcance de los objetivos de ventas no es más que una de  las medidas de 
productividad, haríamos bien en evitar por completo la palabra "cuota", debido a su 
relación negativa con el sistema anterior. 

SUPERACION DEL RUIDO. La mejor manera de afrontarlo es eliminándolo. Si el 
ruido proveniente de una máquina dificulta la conversación, se apaga la máquina o se 
ubica en otro lugar. Si nos damos cuenta de que el receptor no está escuchando, trata- 
remos de recuperar su atención. Evítense los ambientes que distraen; pero cuando, el 
ruido sea inevitable, auméntese la claridad y fuerza del mensaje. 

COMO SUPERAR LAS REACCIONES EMOCIONALES. La mejor posición ante las emocio- 
nes es aceptarlas como parte del proceso de comunicación y entenderlas cuando 
ocasionan problemas. Si los subordinados están comportándose de manera agresiva, 
pídales que le hablen de sus preocupaciones y de mucha atencicín a lo que dicen. 
Cuando haya entendido sus reacciones, quizá pueda mejorar el ambiente modifican- 
do su comportamiento personal. Antes de la crisis procure adelantarse a las reaccio- 
nes emocionales de sus subordinados y prepárese para enfrentarlas. Asimismo, 
analice sus estados de Animo y la influencia que ejercen en los demás. 

SUPERACION DE LAS COMUNICACIONES VERBAL Y NO VERBAL INCONSISTENTE. La 
clave para eliminar la inconsistencia en la comunicación es percatarse de ellas y no 
intentar enviar mensajes falsos. Los gestos, la ropa, la postura, la expresión facial y 
otras comunicaciones no verbales poderosas deberán concordar con el mensaje. Con- 
viene analizar la comunicación no verbal de otras personas y aplicar lo que aprenda- 
mos a sí mismo y a nuestro trato con los otros. 

SUPERACION DE LA DESCONFIANZA. Superar la desconfianza es, en gran medida. el 
proceso de crear confianza. La credibilidad es resultado de un proceso a largo plazo 



CONTINUACION 

Fallas de comunicacion en Bhopal 

de dos afios para 10s empleados que ocuparian 10s 
puestos clave de superintendencia, pero estos hom- 
bres s610 lo habian recibido durante un mes, m5s o 
menos, empleando en sus clases materiales elaborados 
en Estados Unidos, impresos en inglCs. 

Esti claro que Anderson y Union Carbide tenian un 
grave problema de comunicaci6n. En primer termino, 
se present6 gran confusi6n en torno a 10s hechos. 
Incluso hoy, nadie tiene muy claro cual fue la secuen- 
cia exacta de las circunstancias que desembocaron en 
el desastre. En segundo, cada una de las partes tiene 
una interpretation diferente de 10s "hechos" que han 
salido a la luz. Por ello, despues de que Union Carbide 
arregld la demanda con el gobierno de India a finales 
de 1989, una serie de grupos de voluntarios que decian 
representar a las victimas pidieron que se anulara el 
arreglo. 

Es evidente que, justo clespuCs del caso, se presenta- 
ron algunas harreras contra la comunicaci6n efectiva. 
Diferentes partes expesaron distintas percepciones 
de 10s "hechos" y diversas emociones se sumaron en 
un ruido que interferia con 10s canales de comunica- 

ci6n. Ademb, Anderson tuvo que comunicarse de 
muchas maneras a1 ocurrir el desastre (todas ellas en- 
torpecidas por 10s hechos y las circunstancias que 
siguieron). El mundo entero estaba vigilando lo que 
haria Union Carbide. Anderson tom6 la medida sim- 
b6lica de ir a India para expresar su preocupaci6n, pe- 
ro su detencion ahi hizo que cualquier tip0 de comuni- 
caci6n resultara practicamente imposible. En ultima 
instancia, necesitaba una politica de comunicacion de 
un solo sentido para declarar lo que haria Union 
Carbide, per0 antes de esto necesitaba una comunica- 
cion multilateral para determinar con exactitud lo que 
habia ocurrido. Los dos canales de comunicaci6n de 
hecho, habian sido cerrados. 

Por otra parte, estaba el importante tema, aunque 
objeto de poca publicidad, de la comunicaci6n de 
Anderson con otros empleados de Union Carbide. 
Despues de todo, algunos de ellos trabajaban en insta- 
laciones muy parecidas a las de Bhopal. 

Fuenfc Suhatra N.  Chakravnrty. "The Ghost Keturns", Fmbrs, 1:) de 
diciemhre de  1990, p. 108. 

en que la honestidad, firmeza y buenas intenciones de un individuo son reconocidas 
por 10s demas. Hay pocos metodos fhciles para crear una atmosfera de confianza; un 
buen contact0 personal con aquellos con quienes uno se comunica se adquiere ~610 
mediante una actuation coherente. 

redundancia Repetir o vol- REDUNDANCIA. Un mCtodo adicional generalmente utilizado para hacer que un 
ver a pronunciar Iln rnensa- mensaje llegue a su destino. Es la redundancia, o sea, repetil- el mensaje o inicinrlo en 
. k  para asegurarse d e  W e  ha forma diferente. La redundancia contrarresta el ruido, recluciendo la incertidumhre 

recibido Par-a refor- en su tran~misi6n.~" El nivel6ptimo de redundancia varia con las circunstancias. Si un 
~ a r  st1 inlpacto. mensaje se envia en un medio permanente (por ejemplo, en papel, cinta magnetics o 

disco), se requiere poca redundancia en la comunicaci6n. Pol. el contrario, si el 
mensaje es extremadamente complejo, quiz6 convenga repetir 10s puntos principales 
en diversas formas aun en una comunicacion escrita. La redundancia es tambien m6s 
importante en las formas orales y otras modalidades "perecederas" de la comunica- 
cion. Si alguien nos esti  dando un nhmero telefonico y no tenemos a la mano papel 
y Iipiz, hahr6 rnayores probabilidades de que lo recordemos si nos lo repiten varias 
veces. 

A1 igual que otras tkcnicas, a veces se abusa de la redundancia. Si escuchamos cl 
mismo mensqje demasiadas veces, nos aburriremos o nos molestaremos. Llega1-6 el 
momento en que un receptor lo considere corno ruido y lo trate corno tal. M6s ailn, 
en algunas situaciones puede ser un problema guardar la infol-maci6n redundante. A 
muchas bibliotecas les gustaria contar con dos ejemplares de cada libl-o que compran, 
pero les costaria el doble, ocuparia doble espacio y se tartlarian el doble de tiempo en 
catalognrlos. Ese dinero, espacio y tiempo se dedicarhn mejor a la aclquisicicin de 
olros libros. 



W LA COMUNICACION EN LAS ORGA NIZACIONES 

Un memorandum muchos memorandums 

Desclc hace muchos afios, los atlrr~inistraclt)rcs han 
tleseado que 10s empleados supicl-an curindo ( y  cu;i11- 
cIo no) mandar memorindunis. En su mayor parte, la 
queja proviene de  administradores ahurritIos de leer 
tlemasiados textos con material que solo sirve para 
"archivar". No ohstante, en fecha reciente, se ha pre- 
sentado un caso e r ~  10s tribunales que serA motivo para 
que la gente piense las cosas tlos veces antes de escribir 
otro memorrinduin: ese memo puedc convertirse en 
una prueba incrirninante en un pleito legal. Estos 
memor;intlums intlican c u h d o  sc enter6 la compaiiia 
de un PI-oblema, cuhnto sabia al respecto y cud  es su 
veldadera posicicin ktica. 

Por qjemplo, las cornpafibs tabacalel-as, Ilevan mu- 
chos aiios luchando contra demandas interpuestas pol- 
fumadores (sus familiares o sobrevivientes) que trntan 
de demostrar que los fabricantes de  cigarrillos son 
responsables de sus problemas de sa!ud. Hasta 1980 
nadie habia ganado una demanda de Cstas, sobre toclo 
porque las compaiiias tabacaleras han insistido que no  
existen pruebas de  que 10s cigarrillos produjeron el 
crincer ni 10s problemas pulmonares que alegahan las 
demandas. Claro est5 que su otro arguniento es que el 
fumadol- gozaba de plena libertad para no fumar y que 
no era impulsado por su adicci6n. 

Esta situaci6n ha cambiado. Evidencia presentada 
en un juicio dc  1988 indic6 que las compaiiias tabaca- 
leras quizas hayan tenido pleno conocimiento (debe- 
rian haberlo tenido), desde hace varias dCcadas, de las 
consecuencias que causa el fumar. Documentos inter- 
nos del Liggett Group. Inc. decian que sus propios 

cienrificos 11:d)i;ln ~ q x t i c l o  c3xpcrin1entos (pie sugc- 
r b n  que el a1quit1-;in tlc 10s tip-rillos procluci;~ ru~tio- 
res cancerosm cn r;ltorlcbs. Los doc:lm~cntos I~abrian 
circulado ya desdc 1!)53. Algunos memo~.;indums es- 
critos por otros cientificos y asesorcxs esterlws tam- 
biin manifestaban la posihlc vinculaci6n cntl-c el crin- 
cer y el hecho dc fumnl- cigarrillos. 

1,os memor;indu~ns escritos ;I principios de la di'ca- 
da tle 1970 se fdan  que los cicntificos cle Philip Morris 
habim inventado u n  cig:irrillo "mhs seguro". Sin cni- 
hargo, la co~npaiii ;~ acahti con s~ tlesarrollo, al pareccr 
en rnzon tlel telnor dc  1;) ~rcsponsahilidad qlle iniplicn- 
ria <ugeri~- que au protlucto ; K I I I ; ~  tlistaba mucho tle 
scr seguro. C\~;\ndo R..]. Rcynolds anunci6 un cip-I- i -  
Ilo nuevo quc proclucia menos humo y contenia me- 
nos ingredientes nocivos, ;\ finales de la decada de 10s 
80's 10s abogados de la con~paiiia enviaron un memo- 
r;indum a la adrninistraci6n advirtikndole'que la mer- 
cadotecnin del nuevo producto podria aunientar k t  

vulnerabilidad al cargo de que sabian que 10s PI-otluc- 
tos convencionales de tabaco eran menos seguros de 
lo que admitian en el presente. Estos memorindums 
se han usado en 10s tribunales para demostrar que las 
conipaiiias estin plenamente conscientes de 10s peli- 
gros que iniplica fumar, y sin duda, ser;in usados m a  y 
otra vez. 

Fuenle: A d a p ~ a d o  clc Patricia Ilcllcw (;my. " S m o k ~ n g  Focs (:ice Ncw 
Evidence Emerging in Tohacco- l.iahility Suit". The Wull  Slrrrl,Jim~nrrl, .I 
d e  abril d e  1988, p. 19; y Ed Ikan.  "Memo Warnr of 1 . c ~ a l  Kirk ( 1 1  
'Smokeless' Cigarettes". The U h l l  Street,Jorcmul, 1.3 d c  ah1 i l  d e  1988. p. :i I 



especializacion del trabajo 
La divisi6n del trabajo en 
actividades simplificadas y 
estandarizad;~. 

propiedad de la informa- 
ci6n El dominio que tienen 
ciertos individuos de la in- 
formaci6n y 10s conoci- 
mientos especificos referen. 
tes a su trabajo. 

inteligible una idea o un proceso complejos. No obstante, varios factores especiales de 
las organizaciones influyen en la eficacia de la comunicaci6n. En esta seccidn nos 
ocuparemos de como las realidades de las organizaciones formales pueden afectar a1 
proceso de la comunicaci6n. 

Se empezara con la explicaci6n de por qu6 algunos factores influyen en la eficacia 
de la comunicaci6n en las organizaciones. A continuaci6n se analizaran las redes de 
comunicaci6n, la comunicaci6n vertical y 10s efectos de la comunicaci6n lateral y la 
informal, que incluye 10s chismes de la compaiiia. Por ultimo, se hablari de las ba- 
rreras para lograr una comunicaci6n efectiva en la organizaci6n y de c6mo superarlas. 

Factores que influyen en la comunicacion de las organizaciones 

Raymond V. Lesikar ha descrito cuatro factores que influyen en la eficacia de la 
comunicaci6n organizacional: 10s canales formales de la comunicaci6n, la estructura 
de autoridad de la empresa, la especializaci6n del trabajo y lo que Lesikar llama 
"propiedad de la informa~i6n".*~ 

CANALES FORMALES DE COMUNICACION. Los canales formak~ de la comunicacidn 
influyen en su eficacia de dos maneras. Primero, 10s canales formales abarcan una dis- 
tancia siempre creciente a medida que una empresa crece y se desarrolla. Por ejem- 
plo, una buena comunicaci6n suele ser mas dificil de conseguir en una gran compa- 
iiia minorista con sucursales en varias regiones que en una pequeiia tienda de depar- 
tamentos. Segundo, 10s canales formales de comunicaci6n inhiben el flujo libre de 
informaci6n entre 10s niveles organizacionales. Asi, un trabajador de la linea de mon- 
taje casi siempre comunicari sus problemas a1 supervisory no a1 gerente de planta. Si 
bien esta restricci6n aceptada de 10s canales de comunicaci6n tiene sus ventajas (entre 
ellas lade evitar que 10s ejecutivos de alto nivel se vean abrumados por informaci6n), 
no deja de tener desventajas (como la de impedir que 10s ejecutivos de alto nivel 
reciban la informaci6n que en ocasiones necesitan). Los canales formales de comuni- 
caci6n pueden tener consecuencias inesperadas, como sugiere el recuadro a conti- 
nuaci6n. 

ESTRUCTURA DE AUTORIDAD. La estructura de autoridad de la organizaci6n ejerce una 
influencia semejante en la eficacia de la comunicaci6n. Las diferencias de status y de 
poder en la organizaci6n ayudan a determinar quiknes podran comunicarse c6moda- 
mente entre si. El contenido y la precisi6n de la comunicaci6n tambikn se verin 
afectados por las diferencias de autoridad entre 10s individuos. Por ejemplo, la conver- 
saci6n entre el presidente de una compaiiia y un empleado administrativo posible- 
mente se caracterice por una cortesia y formalidad un poco tensas; ninguno de 10s dos 
diri muchas cosas importantes. 

ESPECIALIZACION DEL TRABAJO. La especializacion del trabajo por lo regular facili- 
ta la comunicaci6n dentro de grupos diferenciados. Los miembros de un mismo grupo 
tienden a compartir una jerga comun, 10s horizontes del tiempo, las metas, las activi- 
dades y 10s estilos personales. Sin embargo, la comunicaci6n entre grupos sumamente 
diferenciados suele quedar inhibida. 

PROPIEDAD DE LA INFORMACION. El termino propiedad de la information significa 
que 10s individuos poseen informaci6n y conocimiento exclusivos sobre su puesto. 
Asi, el que trabaja en el cuarto oscuro quiza haya encontrado un forma muy eficiente 
de revelar impresiones fotogrificas; el administrador de un departamento puede 
tener un mktodo particularmente eficaz de manejar el conflict0 entre sus subordina- 
dos; un vendedor tal vez sepa quiknes son 10s que toman las decisiones en sus cuentas 
principales. Tal informaci6n es una forma de poder para quienes la tienen, y Cstos son 
capaces de cumplir mejor sus obligaciones que sus colegas. Muchas personas dota- 
das de esas habilidades y conocimientos no quieren compartir esa informacih con 
otros, de ahi que no se realice una comunicaci6n totalmente abierta dentro de la em- 
presa. 



Redes de la comunicacion dentro de la organization 

Algunas investigaciones muy interesantes se han dedicado al estudio de 10s canales de 
comunicaci6n en las organizaciones y de sus efectos en la exactitud de la comunica- 
ci6n, la realizacih de actividades y la satisfaccibn de 10s miembros del grupo. Esta 
investigaci6n es particularmente importante porque 10s administradores tiknen cierta 
influencia en la manera como se desarrollan 10s canales de comunicaci6n en sus 
unidades. Por ejemplo, la estructura de autoridad formal que establecen 10s adminis- 
tradores ayudara a determinar entre quiknes se efpctuar5 la interacci6n. Asi pues, 10s 
administradores pueden diseiiar sus unidades de trabajo de mod0 que faciliten una 
comunicaci6n efectiva. 

red de comunicaci6n Una Las organizaciones pueden diseiiar sus redes o estructuras de comunicacion de 
serie de canales, en una or- diversas maneras. ~ l g u n a s  redes quiza se diseiien de una manera rigida. Asi, puede 
ganizaci6n 0 grupos, por desalentarse la conversaci6n de 10s empleados con todos menos con su supervisor 
media de 10s cuales viaJa la inmediato. Tal red suele tener por objeto evitar que 10s ejecutivos de alto nivel se vean 
comunicaci6n. saturados con informacibn innecesaria y mantener el poder y status. Otras redes 

tienen un diseiio menos rigido: se estimula a 10s empleados para que se comuniquen 
en todos 10s niveles. Estas redes pueden usarse donde sea grandemente deseado un 
flujo libre de informacibn, como sucede en el departamento de investigaci6n. 

Para ~ r o b a r  el efecto de las diferentes estructuras de comunicacih. se ha llevado 
a cab0 uAa serie de exper iment~s .~~ En un estudio representativo de esta serie, se 
sent6 a c'inco sujetos en una mesa y se les pidi6 resolver varios tipos de problemas. 
Estaban separados por particiones y podian comunicarse entre sf para resolver 10s pro- 
blemas a lo largo de lineas de comunicaci6n totalmente controladas por 10s investiga- 
dores. 

La figura 18-2 muestra cuatro redes de comunicaci6n que probaron 10s investiga- 
dores. Por ejemplo, en la red de "circulo", el sujeto B podia comunicarse (mediante las 
particiones) s610 con A y C. Para comunicarse con el sujeto E, debia pasar por el sujeto 
A o por 10s sujetos C y D. El sujeto C en el modelo en "estrella" podia comunicarse 
directamente con A, B, D y E, aunque estos sujetos no podian hacerlo directamente 
entre sf. Cada una de est& redes ;epresentauna red 'real en la organizacih. Por 
ejemplo, el modelo en "estrella" podria representar a cuatro vendedores (A, B, D, E) 
que est5n bajo las 6rdenes de un gerente de distrito (C); el modelo en "cadena" podria 
representar a dos subordinados (A y E) que informan a 10s supervisores (B y D, 
respectivamente), quienes a su vez informan a1 mismo supervisor (C). 

Los sujetos de 10s experimentos recibieron problemas tanto simples como com- 
plejos para que 10s resolvieran. La serie de estudios demostrd que la centralidad de la 
red era el aspect0 determinante que decidia si una red particular de la comunicaci6n 
era eficaz y satisfactoria para sus miembros en un tip0 determinado de actividad. 
Algunas redes, como la "Y" y "estrella", estan muy centralizadas, ocupando el sujeto C 

FIGURA 18-2 Tipos de redes de comunicacion 

CADENA ESTRELLA 
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comunicación vertical Cual- 
quier con~unicación que as- 
cicnda o descienda por la 
cadena de mando. 

la posición central. Pero las redes de "círculo" y de "cadena" están descentralizadas, 
sin que ninguno de los miembros sea capaz de comunicarse con el resto de ellos. 

En la mayor parte de las pruebas, las redes centralizadas funcionaban con mayor 
rapidez y precisión que las descentralizadas, a condición de que las nctiuidadesfi~eran 
relatiunnlente simples. Pero, tratándose de actividades complqjns, las redes descentraliza- 
das eran relativamente más rápidas y precisas. La estructura de las redes de comunica- 
ción también está vinculada, de manera muy intrincada, con la estructura mayor de la 
organización. Las estructuras organizacionales muy centralizadas inhiben el desarro- 
llo de redes amplias de comunicación informal porque la mayor parte de la comurii- 
cación debe pasar por "los canales apropiados". El funcionamiento de las unidades 
militares es un buen ejemplo de este principio: aunque es probable que el campo de 
batalla esté lleno de rumores, el destacamento real de tropas y recursos, por regla ge- 
neral, se controla de manera central por medio de canales forinales de comiinicación. 

La centralización de las redes también afectaba al surgimiento dc líderes y la 
satisfacción de los miembros del grupo. En las actividades complqjas y sencillas, los 
grupos centralizados tendían a aceptar que la persona C, quien ocupaba la posición 
central. era el líder. Como era obvio, C surgía como líder en las redes centrales porque 
los otros miembros del grupo lo necesitaban en forma absoluta para rcv3bil- informa- 
ción. En las redes descentralizadas, ninguna posición de la red surgía coino posición 
de liderazgo. 

En cambio, la satisfacción de los niiembros del grupo tendía a ser m q o r  en las 
redes desceiitralizadas para todo tipo de actividades. En efecto, la satisfacciOn era 
máxima en el "círculo", luego en la "cadena" y después en la "Y". Los niiembros menos 
satisfechos pertenecían a la red de "estrella". La causa de la mayor satisfaccióri en las 
redes descentralizadas era que sus miembros podían participar en la obtención de 
las soluciones de los problemas. El único miembro m5s satisfecho de las redes 
centralizadas era la persona situada en la posición "C", quien desempeñaba un papel 
activo de liderazgo. 

Los experimentos anteriores tienen muchas implicaciones para las relaciones 
entre estructura y comunicación ~ r~akzac iona l e s .  Por ejemplo, una organización con 
actividades principalmente rutinarias y simples parecerá trabajar mejor con una red 
de comunicaciones formalmente centralizada, mientras que las actividades más coin- 
plicadas parecen exigir la descentralización. Por otra parte, el surgimiento coino líder 
de la persona que ocupa la posición más centralizada, refuerza la 1t1e;i tlc. que c'l ;~cceso 
a la información constituye una importante fuente de poder eri las orgaiii~;iciorics. 

El diseño y la aplicación de las redes de comunicación sigue siendo un canipo 
fructífero de la investigación en términos de cornportarniento admiriistrativo y dct la 
disponibilidad de tecnología nueva. En el capítulo XXII se analizarán algunos dc cstos 
temas con más detalle. 

Comunicación vertical 

La comunicación vertical es la que se realiza en dirccciGn descendente y ascendentr: 
en la cadena de mando de una empresa. La comunicación descendente comienza en 
la alta dirección y fluye hacia abajo a través de los niveles adniinistrativos hasta llegar 
a los trabajadores de línea y al personal que no tiene actividades de supei-visión. Los 
objetivos principales de la comuriicación descendente son aconsejar, informar, diri- 
gir, instruir y evaluar a los subordinados, lo mismo que proporcionar a los integrantes 
de  la organización información acerca de las metas y políticas organizncionales. 

La función principal de la comunicación ascendente es suministrar información 
a los niveles superiores respecto a lo que está sucediendo en los niveles más bajos. Este 
tipo de comunicación incluye los informes de avance, sugerencias, explicaciones y 
peticiones de ayuda o de dec i~ iones .~~  

PROBLEMAS DE LA COMUNICACIONVERTICAL. La comunicación descendente tiende 
a ser filtrada, modificada o detenida en cada nivel, a medida que los administradores 
deciden qué deben transmitirse a sus subordinados. La comunicación ascendente sue- 
le ser filtrada, condensada o modificada por los administradores de nivel medio, 



comunicacion lateral Co- 
municaci6n entre 10s depar- 
tamentos de una organiza- 
cibn, que por regla general 
sigue el flujo del trabajo y, 
por tanto ofrece un canal 
directo para la coordina- 
ci6n y soluci6n de proble- 
mas. 

quienes consideran parte de su trabajo proteger a la administraci6n de nivel superior 
contra datos no esenciales que se originan en niveles mPs b a j ~ s . ~ ~  Ademas, a veces 
impiden que llegue a sus superiores la informaci6n que pudiera redundar en perjuicio 
de ellos. Asi pues, la comunicaci6n vertical es a menudo, por lo menos en parte, im- 
precisa o incompleta. 

La importancia que para la organizaci6n tiene la comunicaci6n vertical se 
demostr6 en una encuesta de investigacidn efectuada por Lyman W. Porter y Karlene 
H. Roberts, quienes afirmaron que dos terceras partes de la comunicaci6n de un 
administrador tienen lugar con 10s superiores y sub or din ado^.^^ Los estudios reseiia- 
dos por Porter y Roberts tambitn descubrieron que la exactitud de la comunicaci6n 
vertical mejoraba con las semejanzas de pensamiento entre superior y subordinado, 
per0 estaba limitada por las diferencias de status y poder entre ellos, por el deseo del 
subordinado de ascender y por la falta de confianza entre ambos. Asi, algunos estu- 
dios sefialan que la comunicaci6n tiende a ser menos franca y precisa en la medida en 
que aumentan las aspiraciones del subordinado por la motividad ascendente. Esas 
personas suelen ser ambiciosas, de opiniones muy rigidas, entrgicas y agresivas; en 
consecuencia, les interesa m k  defender su autoimagen que llegar a un acuerdo o a 
una evaluaci6n objetiva de una situaci6n. Tambitn muestran una menor tendencia a 
comunicar informes que pudieran ser interpretados como comentarios negativos de 
su desempefio o capacidad. Asimismo, existen mayores probabilidades de que 10s su- 
bordinados encubran problemas, discrepancias o quejas cuando creen que su superior 
tiene el poder de castigarlos. 

Hasta 10s subordinados menos ambiciosos serPn cautelosos en sus comunicacio- 
nes si no existe una atmdsfera de confianza entre ellos y sus superiores. Los subordi- 
nados ocultan o distorsionan la informaci6n cuando piensan que no se puede confiar 
en que sus superiores Sean justos o que posiblemente utilicen la information en con- 
tra de ellos. El resultado net0 de estos problemas de comunicaci6n seri que 10s admi- 
nistradores de nivel mis alto a menudo tomen decisiones bashdose en informaci6n 
errdnea o inadecuada. 

Existen problemas en la comunicaci6n descendente cuando 10s administradores 
no suministran a 10s subordinados la informaci6n que necesitan para realizar sus activi- 
dades de manera efectiva. A menudo, 10s administradores son demasiado optimistas 
respecto a la exactitud e integridad de su comunicaci6n descendente; de hecho, mu- 
chas veces no transmiten informaci6n importante (digamos, un cambio de politicas en 
un nivel mPs alto) o no ensefian a 10s subordinados c6mo deben realizar sus activida- 
des. Esta falta de comunicaci6n es deliberada algunas veces, como cuando retienen in- 
formaci6n para hacer que 10s subordinados sigan dependiendo de ellos. El efecto net0 
de la comunicaci6n descendente incompleta es que 10s subordinados pueden sentirse 
confusos, desinformados o inermes, sin que puedan cumplir bien sus obligaciones. 

Comunicaciones lateral e informal 

La comunicacion lateral suele seguir el patr6n del flujo de trabajo en una organiza- 
cibn, y tiene lugar entre 10s miembros de 10s grupos de trabajo, entre grupos de 
trabajo, entre miembros de distintos departamentos y entre el personal de linea y 
staff. El prop6sito fundamental de la comunicaci6n lateral consiste en ofrecer un 
canal directo en la coordinaci6n y soluci6n de problemas en la organizacibn. De esta 
manera se evita el procedimiento mucho mPs lento de dirigir la comunicaci6n por 
medio de un superior comlin.!'" Una ventaja adicional de este tip0 de comunicaci6n es 
que permite a 10s miembros de la organizaci6n establecer relaciones con sus colegas. 
Esas relaciones son una parte importante de la satisfacci6n del ern plead^.^^ 

La comunicaci6n lateral que se realiza fuera de la cadena de mando es considera- 
ble. Esa comunicaci6n a menudo ocurre con el conocimiento, aprobaci6n y estimulo 
por parte de 10s superiores que entienden que la mmunicaci6n lateral con frecuencia 
aligera su carga de comunicaci6n, reduciendo ademk la inexactitud al situar a las 
personas apropiadas en contacto directo entre si.= 

Otro tipo de comunicacidn informal, que no cuenta con sanci6n oficial, es el rumor. 
Los rumores en una organizaci6n se componen de varias redes de comunicaci6n in- 



cadenas de chismes Las di- 
versas vias por medio de las 
cuales la comunicaci6n in- 
formal pasa por toda una 
organizaci6n; 10s cuatro ti- 
pos de cadena son: la de 
"una sola rama", la de "ru- 
mores", la de "probabilida- 
des" y la de 'racimo". 

formal, las cuales se combinan e intersectan en varios puntos (es decir, algunas per- 
sonas bien informadas tienden a pertenecer a mPs de una red informal). Los rumores 
muestran un gran menosprecio por el rango o la autoridad y pueden enlazar a 10s 
miembros de la organizaci6n en cualquier combinaci6n de direcciones: horizontal, 
vertical y diagonal. He aqui las palabras de Keith Davis a1 respecto: 10s rumores "fluyen 
alrededor de 10s botellones de agua, en 10s corredores, en 10s comedores y en todos 
10s lugares donde se reline la gente"?' Los rumores no deben confundirse con la 
informaci6n legitima que la administraci6n desea transmitir en forma verbal. Sin 
embargo, cuando tal informaci6n se transmite oralmente, las personas en el nivel mPs 
bajo de la organizaci6n son las que tienen menos probabilidades de recibirla con 
exactitud. Por tal raz6n, 10s administradores que desean que 10s empleados de nivel 
mPs bajo reciban cierta informaci6n, a menudo se comunican por escrito. 

AdemPs de las funciones social e informal de comunicacibn, 10s rumores tienen 
varias funciones relacionadas con el trabajo. Por ejemplo, aunque 10s rumores son 
dificiles de controlar con precisi61-1, con frecuencia funcionan mucho mPs ripidamen- 
te que 10s canales formales de comunicaci6n. Los administradores pueden utilizarlos 
para distribuir informaci6n a travts de "filtraciones" planeadas o comentarios confi- 
denciales estratkgicamente colocados. 

Keith Davis, quien ha estudiado ampliamente 10s rumores en las organizaciones, 
ha identificado cuatro tipos posibles de cadenas de r ~ r n o r e s . ~ ~  (Vtase la figura 18-3.) 
En la cadena de un "solo es1ab6nw, la persona A dice algo a la persona B, quien se lo di- 
ce a la persona C, y asi sucesivamente a lo largo de la linea. Esta cadena es menos exac- 
ta a1 transmitir la informaci6n. (Es el equivalente de la cadena en el juego del "telefo- 
no descompuesto" que describimos a1 inicio del capitulo.) En la cadena de "chismes", 
una persona busca informacidn y la comunica a todos. Esta cadena se utiliza a menudo 
cuando se trasmite informaci6n de naturaleza interesante pero sin relaci6n con el tra- 
bajo. En la cadena de "probabilidad", a las personas no les preocupa a quitn le ofrecen 
la informaci6n; se la dan a la gente a1 azar y Csta a su vez hace lo mismo con otras 
personas. Suele utilizarse esta cadena cuando la informaci6n es un poco interesante 
pero insignificante. En la cadena de "grupo", la persona A da informaci6n a unos 
cuantos individuos seleccionados; algunos de ellos se la transmiten desputs a otros. 

Davis piensa que la cadena de grupo es el patr6n dominante de 10s rumores en las 
organizaciones: por lo regular, unas cuantas personas, llamadas "individuos de 
enlace" transmiten la informaci6n que han obtenido, y tienden a ofrecerla s610 a 

FIGURA 18-3 Tipos de cadenas de rumores 
Fuentc: Reimpreso con autorizaci6n del Howard Btrsincss Reuiew. Figura de "Management Communication and the 
Grapevinem, de Keith Davis (septiembre-octubre de 1953). Copyright O 1953 por el presidente y 10s becarios del 
Harvard College, todos 10s derecho reservados. 
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La comunicacion en una economia cada vez mas globalizada 

Hc a q ~ i  m a  prcgunta sencilla quc desenticrra cl tcma 
dc  la relalividad cullz~rnl (el principio de que no  rcsulta 
justo juzgar 10s parimetros de una cultura usando los 
dc otras): iconccden 10s japoneses y 10s chinos el n~is- 
mo valor a1 trabajo de equipo, como enfoquc adminis- 
trativo para fomcntar la psoductividad? Un administra- 
dor chino contest6 la pregunta con la siguientc pa- 
I-8bola: iln trabajador chino puedc cargas dos cubos dt. 
agua; dos trabajadores chinos casgaran un cubo; es 
probable que tres trabajadores chinos acaben por no 
cargar nada de agua. Esta respuesta entralia, cuando 
menos, una implicaci6n clara para determinar la in- 
fluencia que las diferencias culturales ejercen en la 
motivaci6n de 10s trabajadores. Al parecer, 10s chinos 
obedecen a la motivacion individual mucho mis quc 
10s japoneses, cuyas estructuras organizacionales rcflc- 
jan la motivacion sumamente grupal de  su cultusa en 
general. 

Es paradojico que estas diferencias se psonuncien y 
adquieren mis  importancia cuando se piensa en la 
interdependencia de Ias actividades comerciales mun- 
diales. Por ejemplo, es cada vez mayor el n6mero de 
paises que invierten en la economia de E.U.A y, hoy 
por hoy, 10s estadounidenses no solo trabajan, alrede- 
dor del mundo, para sociedades multinacionales con 
sede en Estados Unidos, sino tambiCn lo hacen para 
una serie de  intereses extranjeros ubicados en su pais. 
Se calculaba que en 1988 habia alrededor de tres 
millones de estadounidenses que trabajaban en nego- 
cios extranjeros. 

Los problemas de  la comunicaci6n, verbal y no 
verbal, se complican muchisimo conforme la comuni- 
dad comercial va ampliando su alcance internacional y 
el conocimiento dc  las formas, lenguajes, costumbres 
y valores (y, por tanto, de  sus enfoques administrati- 
vos y prioridades comerciales) de  otras culturas resulta 
esencial para la comunicaci6n efectiva en un entorno 
comercial globalizado. Sin embargo, ciertos estudios 
sociol6gicos sehalan, por desgracia, que 10s estadouni- 
denses suelen adoptar una actitud elnocinlrica (es de- 
cir, tienden a juzgar 10s parimetros de  otras culturas 
aplicando 10s propios) ante las culturas comerciales 
extranjeras. Los estadounidenses no se comunican 
como deberian aunque s61o fuera por el interes pric- 
tico de  la cooperation internacional, sino que tienden 
a comunicar su inclinacidn al razonamiento etnocen- 
trico, con el resultado de  que pierden, por regla gene- 
ral, prestigio y negocios. 

Analice la siguiente situacirjn y conteste la pregunta 
que aparece a! final, antes de  ponderar 10s resultados 
de  10s investigadores que la formularon: 

En un viyjc por mar. ilslcrl \.;I ;irolnpnii;~tlo tlc SI I  

c6nyugc. su hilo y su madrc. 1<1 Ixu-co ricw psoI,lc~ui\s 
y empieza a hundissc. Ustetl cs cl ilnico d r  la Ia111ilia 
que sabe nadas y scilo puctlc salvm ;I 11na p c ~ w n ; ~ .  ill 
quien salvarin? 

La situacicin sc le present6 a una muestra dc horn- 
bres estadounidenses y asi6ticos. Sesenta por ciento de 
10s estadounidenses dijeson quc salvarian al hijo y 40 
por cicnto opt6 por la esposa. Nadic decidio salvar ;I s11 
madre. En el caso de 10s asiiticos. el 100% dijo quc 
salvaria a su madre. fSu razonamiento? Uno se puede 
volver a casar y tcncr otro hijo, pcro madre s610 hay 
una. 

Esti claro que grandes diferencias cultusales inllu- 
yen en 10s factores que inciden en la toma de.decisio- 
nes. Tambicn est5 clam quc los estadounidenscs I n -  
brian tenido tantos problemas para comunicarle su 
16gica a 10s asiiticos, como 10s asiiticos para comuni- 
carle la suya a 10s estadouniderlses. Cualquiera que 
fuera la direccicin de la comunicacicin, sin duda, seria 
dificil que el transmisor y cl receptor encontraran "ba- 
ses comunes" para conciliar sus respectivas decisiones. 

En este caso, la lecci6n es muy simple: no es sabio 
atribuir acervos de valores y actitudes similares a dife- 
rentes culturas. Multiplique tan solo las variables que 
implica este ejemplo por la vasta e intrincada cantidad 
de variables que se presentan cuando las sociedadcs 
internacionales tratan de realizar negocios en coopc- 
raci6n y entendera por quC son tantas las empresas 
estadounidenses que se han dado cuenta de la necesi- 
dad de  iniciar programas de intercambio cultural para 
capacitar a 10s muchos empleados que estarin partici- 



pando en empresas comerciales internaci0nale.q en McCalfrep y Craig R. Hafner. "Where Two Cultures Collide: Doing 
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aquellos en quienes confian o a quienes desean favorecer. Lo mis seguro es que den 
informacion interesante para ellos, relacionada con el trabajo y, sobre todo, oportuna. 
No pasan informacion vieja por temor a que 10s demas se den cuenta de que no estan 
bien informados. 

Superacion de las barreras organizacionales para lograr 
una comunicacion efectiva 

A fin de superar las barreras para la comunicacicin organizacional, primero hay que 
reconocer que la comunicacion es un proceso intrinsecamente complejo. En primer 
lugar, 10s simbolos verbales y visuales de que nos servimos para describir la realidad 
distan mucho de ser precisos. Una palabra sencilla como "trabajo" puede aplicarse a 
cualquier cosa desde el itinerario de un nifio que reparte periddicos hasta las 
actividades del presidente de un pais. Palabras como "logro", "eficacia" y "responsabi- 
lidad" son mas vagas todavia. Esta imprecision del lenguaje (y de 10s gestos tambien) 
ocasiona que la comunicaci6n perfecta sea dificil, si no es que imposible, de conseguir. 

Otra causa de esa dificultad natural es que el ser humano percibe e interpreta la 
realidad basandose en su formaci6n individual, necesidades, emociones, valores y 
experiencias. El memorandum de un gerente de produccion dirigido a 10s superviso- 
res, en el cual se piden 10s datos sobre el ausentismo, sera considerado una solicitud 
legitima por un supervisory una intromision innecesaria por otro; las instrucciones de 
un administrador pueden parecer frias y formales a algunos subordinados y apropia- 
das y corteses a otros; un informe trimestral sera claro para un supervisor y confuso 
para otro. En efecto, algunos escritores piensan que la mayor parte de las barreras de 
comunicaci6n se basan en 10s diferentes modos en que interpretamos las comunica- 
ciones que r e c i b i m o ~ . ~ ~  Con frecuencia, estas diferencias tienen su origen en las 
diferencias culturales, como muestra el recuadro de Administracion internacional. 

Es por ello que, comprender las barreras inherentes de la comunicacion y tomar 
medidas para minimizarlas son 10s primeros pasos en el mejoramiento de la capacidad 
del administrador para comunicarse efectivamente. Por ejemplo, hacer explicitos el 
mayor ndmero posible de aspectos relevantes de una situaci6n seguramente favorece- 
ra una comunicaci6n mas eficaz y significativa: un memorindum a 10s integrantes del 
departamento de control de calidad respecto a la necesidad de modificar las normas 
de inspeccion generalmente seri aceptado mejor si incluye las razones practicas de 10s 
cambios (como darle mayor importancia a la capacidad de la compaiiia para generar 
productos de alta calidad). Ese memorindum pareceri no una directiva autocldtica 
sino mas bien una sincera petici6n de una persona a otra. De manera analoga, el admi- 
nistrador no deberi suponer que la informaci6n que no esti  explicita en una comuni- 
caci6n seri conocida por el receptor. Por ejemplo, un administrador que d6 instruc- 
ciones deberi comprobar antes si 10s subordinados entienden 10s terminos especiali- 
zados que se utilizaran. TambiCn es necesario que recuerde que algunas palabras 
tendran para el receptor un significado distinto del que C1 les da. 

En 10s 6ltimos aiios ha despertado un inter& creciente, la idea de que la estructura 
fisica del lugar de trabajo puede influir en 10s patrones de comunicaci6n en la organi- 
zaci6n y que Cstos influiran a su vez en la cultura y politicas de la empresa. Una dispo- 
sicidn abierta de las oficinas, en la cual todos tienen acceso direct0 a 10s demh ,  pro- 
ducird un tip0 de relaciones interpersonales; 10s corredores lineales de 10s espacios de 
trabajo darfin origen a otro tipo. En consecuencia, el diseiio de dichos espacios puede 



utilizarse para favorecer o inhibir ciertas caracteristicas, como la creatiw'dad, $ 
privacia v las interacciones directas entre Ias personx4" 

COMO UTILIZA R LA HABILIDA D PARA COM UNICA RSE: NEGOCZACZONES 
PARA M A  NEJO DE CONFLICTOS 

conflicto Desacuerdo en 
cuanto a la distribuci6n de 
recursos escasos o choques 
en cuanto a metas, valores, 
y demL; se pueden dar a ni- 
vel interpersonal o a nivel 
organizational. 

negociaci6n El uso de lb ha- 
bilidad para comunicarse y 
la negociaci6n para manejar 
conflictos y alcanzar resulta- 
dos mutuanlente satisfacto- 
rios. 

Tanto individuos como organizaciones deben enfrentar conflictos, lo cual implica un 
desacuerdo en cuanto a la asignaci6n de recursos escasos o un choque de metas, posi- 
ciones, valores, percepciones o personalidades. Grail parte de 10s conflictos que expe- 
rimentamos nacen de como comunicamos nuestros deseos, necesidades y valores a 10s 
demh.  En ocasiones nos comunicamos con claridad, per0 10s otros tienen necesida- 
des diferentes. En ocasiones nos comunicamos ma1 y surge el conflicto porque 10s 
demis no nos entienden bien. Claro est6 que 10s administradores pueden usar el man- 
do y la represi6n para manejar 10s conflictos con sus subordinados, per0 la negocia- 
ci6n puede ayudar a manejar conflictos de todo tipo, de manera m8s efectiva y satis- 
factoria para las dos partes." 

La negociaci6n para el manejo de conflictos 

En la vida diaria se pueden encontrar infinidad de ejemplos de negociaci6n. Se nego- 
cia con el distribuidor de autos cuando se compra un vehiculo; se negocia con 10s 
amigos las actividades recreativas que se practicarh; y se negocia con el jefe condicio- 
nes y el horario del trabajo. A su vez, las organizaciones negocian las utilidades 
expresadas con analistas de Wall Street, las disposiciones contractuales con 10s sindi- 
catos, la "mejor" manera de prevenir y evitar la contaminaci6n con 10s ambientalistas, 
la asignaci6n de actividades especificas con 10s empleados. Se@n Lewicki y Litterer, 
todas estas "situaciones de negociaci6nn e s t h  determinadas por tres caracteristicas: 

C6mo iniciar negociaciones. Aunque la. industria de las computadoras carece de normas 
uniformes, Robert C. Miller, mrlximo ejecutivo de MIPS, fabricante de chips para 
computadora del Valle de Silica, invit6 a una reuni6n a 50 de 10s ejecutivos m& destacados de  
la industria, con el prop6sito de  negociar una norma para el software que usan las maquinas, 
en torno a 10s productos de MIPS. Dado que una norma linica facilitarfa la actividad de  
desarrollar el software y darla a las pequeiias empresas una ventaja competitiva ante 10s 
gigantes atrincherados. 10s primeros informes indican que la mayorfa de 10s participantes 
habran llegado a un arreglo e incluso hablan logrado el apoyo de m9s personas. 



1. Existe un conflicto de intereses entre dos partes o mas; es decir, lo que una parte 
quiere no siempre es lo que quiere 1a otra. 

2. Se carece de una serie de reglas o procedimientos fija o establecida para resolver 
el conflicto, o bien, las partes prefieren trabajar fuera de una serie de reglas y 
procedimientos para inventar su propia soluci6n del conflicto. 

3. Las partes, cuando menos por el momento, prefieren llegar a un arreglo en lugar 
de pelearse abiertamente, hacer que un bando capitule, terminar definitivamente 
con un contrato, o presentar su disputa para que resuelva una autoridad supe- 

Como sefiala la figura 18-4, son muchos 10s factores importantes para que las 
negociaciones tengan txito. El proceso mismo de la negociaci6n (la serie de ofertas y 
contraofertas que se consideran la mtdula de la negociacion) dependen de: 1) que 
una parte considere que sus intereses dependen de la otra o no (ya sea que de hecho 
lo hacen o no); 2) el grado de confianza o desconfianza de las partes; 3) la capacidad 
de una parte para comunicarse con claridad, persuadir o presionar a la otra para que 
adopte su punto de vista; 4) las personalidades e idiosincrasias de las personas invo- 
lucradas de hecho; y 5) las metas y 10s intereses de las partes. 

Es f5cil encontrar cada uno de estos factores en la vida real. Muchas empresas, 
como Entrt Computer, consideran que sus intereses dependen de 10s intereses de sus 
clientes. Por tanto, las negociaciones suelen girar en torno a la manera en que Entrt 
puede satisfacer las necesidades especificas de sus clientes y a qut  precio. Muchas per- 
sonas desconfian de 10s distribuidores de autos usados, por tanto el proceso de la 
oferta contraoferta del precio de un auto usado lleva tiempo, conforme las partes van 

FIGURA 18-4 Factores importantes para l a  negociacion 
Fumte: Roy Lewicki y Joseph Litterer. Negotiation and Negotiator: ReadingEx~rcises and Crms (Homewood. I l l . :  Irwin, 
1985), p. 44. Copyright O 1985, Richard D. Irwin. Reproducido con autorizacion. 
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superando la desconfianza inicial. En ocasiones, terceros intervienen en la calidad de 
evaluadores imparciales, como en el caso de 10s mecinicos de confianza. Las negocia- 
ciones salariales entre jefes y subordinados son impulsadas por las opciones de cada 
parte. Con frecuencia, el empleado tiene poco peso, asl que el jefe puede hacer que el 
empleado acepte el salario que sea, sobre todo si es buen comunicador. Las negocia- 
ciones entre Ronald Reagan y Mikhail Gorbachov en torno a 10s armamentos nuclea- 
res en Islandia y la diplomacia de transbordador de James Baker en el Oriente Medio 
en la crisis del Golfo Persico en 1991, ilustran las repercusiones que las personalidades 
producen en el proceso de negociaci6n. Claro esti que, en ocasiones, las negociacio- 
nes resultan dificiles porque las partes tienen intereses radicalmente opuestos, como 
el anhelo de Exxon de reducir a1 minimo, su responsabilidad por el incidente del 
Valdes y el afin de 10s ambientalistas por asegurarse de que habria bastante dinero 
para la limpieza que se requeria. 

La negociacidn es compleja, sobre todo cuando las partes tratan de llegar a 
arreglos amplios e integrales. Roger Fisher y William Ury, en su libro, basado en un 
proyecto a gran escala en la Universidad de Harvard que pretendia una comprensi6n 
amplia de las negociaciones, hablan de una serie de frases que describen el proceso de 
neg0ciaci6n.'~ (Vease el ejemplo 18-2 que contiene un resumen.) El entender 10s 
conceptos bisicos es fundamental para que la negociaci6n tenga exito. 

Ejemplo 18-4 Lista de frases para negociaciones 

Por favor, corrijame si no estoy en lo 
cierto. 
Agradecemos lo que ha hecho por noso- 
tros. 

Queremos ser justos. 

Nos gustaria arreglar el asunto por cues- 
ti6n de principio, no por inter& egoista o 
por el poder. 
La confianza es otro asunto. 

?Podria hacerle unas cuantas preguntas 
para ver si he comprendido bien? 

2Quk principio mueve sus actos? 

Veamos si comprendo lo que esth dicien- 
do. 

Permitame preguntarle. 

Dbjeme decide donde no comprendo su 
razonamiento. 
Una soluci6n justa podria ser. 

Si estuvikramos de acuerdo, si no estuvik- 
ramos de acuerdo. 
Con gusto llegariarnos a un arreglo que le 
convenga. 
Ha sido un placer tratar con usted. 

Conceptos bkicos 

Verifique 10s hechos para que las dos 
partes e s t h  de acuerdo. 
No mezcle a las personas con el proble- 
ma. Brinde apoyo personal a la otra 
persona, pero no a su posici6n. 
Nuestra posici6n esth fundamentada 
en principios. 
Defienda su posici6n de acuerdo con el 
principio, incluso aunque el oponente 
trate de personalizarla. 
Lo mismo, vuelva a1 principio de lo 
justo. 
Haga preguntas en lugar de afirmacio- 
nes. 

Encuentre el principio de 10s actos de 
la otra parte, si lo hubiera. 
"Escuche" de manera activa; que quede 
claro que comprende la posici6n de la 
otra parte. 
Evallie su posici6n fuerz de la negocia- 
ci6n. Verifique 10s hechos, analicelos, 
constate su composici6n. 
Presente su razonamiento antes de pro- 
porcionar una nueva propuesta. 
Presente su propuesta en el context0 
del principio (justicia). 
Presente resultados alternativos si llega 
a un acuerdo o si no llega a uno. 
Permita que la otra parte ejerza cierta 
influencia en el arreglo final. 
Termine la negociaci6n con un enfo- 
que conciliador, incluso aunque usted 
no se sienta conciliador. 

Fumte: Roy Lewicki y Joseph Litterer, Negotiation, and Negotiator; Readings, Exercises, and Cases, (Homewood, Ill.: 
Irwin, 1985), p. 126, Copyright O 1985, Richard D. Invin, Inc. Reproducido con autorizaci6n. 
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La negociacion en accion; el manejo de! conflicto entre la 
administracion y 10s trabajadores 

Aunque 10s sindicatos no tienen tanta fuerza como tuvieron, sigue siendo un hecho 
irnportante en la vida de las organizaciones lucrativas, no lucrativas y las del sector 
publico, como el Servicio Postal de Estados Unidos. Es mis, 10s sindicatos estkn ~.ecltr- 
taudo miembros, de manera muy activa, de fuentes poco tradicionales, como el sector 
de 10s servicios, que para el aiio 2000 estari empleando a cerca del 75% de  la pobla- 
ciGn econ6micamente activa (PEA). Los sindicatos r~mbien est4n respondiendo ante 
10s cambios demogrificos de la PEA, dirigiendo sus esfilerzos a las mujeres y las 
minorias. 

RECONOCIMIENTO DE LUS OBJETIVOS DEL SINDICATO. Estos miembros de  la fuerza 
laboral, a1 igual que sus compaiieros tradicionales, se estin dirigiendo a 10s sindicatos 
para proteger una serie de intereses laborales que, seg6n su opinibn, la administraci6n 
no  garantiza como es debido: 

1 .  Econdmicos -el derecho a un salario digno. 
2. Seguridad de empleo -seguridad de empleo, ausencia de rnedidas arbitrarias por 

parte de la administraci6n. 
3. Filiacidn social -necesidad de pertenecer y ser aceptado por 10s compaderos. 
4. Amor propio -poder tener voz en el "sistema". 
5. Posicidn y realizacidn -el ejercicio del liderazgo y otras capacidades por medio de 

10s servicios en el sindicato. 

De 10s anteriores, la filiaci6n social y el amor propio son 10s motivos principales que 
explican por qut  10s trabajadores se sindicalizan en la actualidad. Las presiones 
sociales (las instancias de 10s compaiieros sindicalizados) y 10s requisitos laborales 
("talleres sindicales" que requieren pertenecer a un sindicato como condici6n para el 
empleo) tambitn son motivos para que 10s trabajadores se sindicalicen. 

En ados recientes, la intensificaci6n de 10s precios y la competencia tecnologica, 
la desregulaci6n y 10s recortes presupuestales del sector public0 han llevado a 10s ad- 
ministradores a buscar un uso mls eficiente de la fuerza de trabajo de sus organizacio- 
nes. Los esfuerzos por mejorar la eficiencia, con frecuencia, modifican las rutinas 
laborales establecidas o amenazan la seguridad del empleo (por ejemplo, la combina- 
ci6n de actividades de trabajadores, las restricciones para las horas extra o 10s fines de 
semana y el despido de trabajadores). A su vez, 10s sindicatos han dado prioridad a 
temas como la reglamentaci6n del trabajo y la seguridad en el empleo. Esta situation, 
que es la fuente de conflictos en muchas interacciones entre la administracidn y 10s 
trabajadores en la actualidad, no tiene indicios de  disminuir y es probable que perdure 
a lo largo de  esti  dCcada. 

COMO REDUCIR AL MINIM0 LA NEGOCIACION DEL CONFLICTO. El exito de las 
negociaciones entre administraci6n y trabajadores depende, en gran parte, de una 
buena preparaci6n. El contrato sindical tipico es demasiado complejo como para 
dejarlo a1 6ltimo minuto. Ahora, es frecuente y necesario prepararse para las negocia- 
ciones entre seis meses y un aiio antes de que empiecen. 

El administrador, a1 planear las negociaciones, primer0 formula una lista de  todos 
10s temas que han surgido en las negociaciones anteriores, para ello redne informa- 
ci6n de contratos pasados y, despuCs, determina las prioridades generales de estos 
temas, en tkrminos de 10s objetivos financieros, administrativos y de productividad de 
la empresa. A continuaci6r-1, recibe 10s informes de 10s empleados de linea, 10s directi- 
vos y el personal staff en cuanto a renglones problemlticos del ultimo contrato, esta- 
disticas de  quejas, problemas de convivencia y cualquier informaci6n sobre el clima 
del sindicato y problemas de la negociaci6n. El administrador, con esta informacibn, 
podrl  determinar por anticipado 10s arreglos mis  convenientes en cuanto a todos 10s 
temas a n e g ~ c i a r . ~  

Normalmente, para iniciar las negociaciones, el sindicato le presenta a la empresa 
10s cambios que propone para el contrato. La compafiia responde con una contra- 



Ejemplo 18-3 Liieamiento pan conducir ne~ociacioner 

O Contar con objctivos claros, para cada punto a negociar y comprender el context0 en el cual se hayan 
establecido 10s objetivos. 

O Limar asperezas. 
O Ante la duda, analirar un gtupo. 
O Estar biun prqarado con datos fidedignos que respalden 10s objetivos definidos con claridad. 
O Tener siempre una posici6njlncible. 
O Conoccr las kotivoci& de ld que quiere la otra parte. 
O No qucdant bloqucado. Cuando no se avance un algCln punto, pasar al siguiente y volver al primer0 

desputs. Continuar la marcha para alcanzar un acuerdo. 
O Respetar la importancia que la otra parte concede a guardar la aporimcia. 
O Saber escuchar. 
O Tener fama de ser justo, aunquefint. 
O Controlar sus emociones. 
O Estzu seguro de conocer la nlocidn entre una acci6n de la negociaci6n y todas las demb.  
O Mtdir cada acci6n compadndola con 10s objttivm. 
O Dar gran atenci6n a1 tcxto de cada cl~usula negociada. 
O Recordar que la negociaci6n es, por naturaleza, un proceso para llegar a un comprorniso. 
0 Aprender a comprender a la gente, pues ello podrla proporcionar resultados en las negociaciones. 
O Analizar el impact0 gut  las ntgociociones presentas tmdrdn en otrasfutums. 

Funk Adaptado de Reed C. Richar$son, Colhctiw Bargaining Objetivac: A Pasitivs Approach (Englewood Cliffs, 
N.1. Prentice-Hall, 1985). pp. 168-169. 

oferta. Antes de entrar al proceso de negociaci6n, la administraci6n debe tener bien 
clara su posici6n ante el sindicato, sus objetivos y prioridades en cuanto a cada tema 
a negociar y su comportamiento durante las negociaciones. Una de las partes, o las 
dos, pueden presentar una propuesta que contiene demasiadas peticiones. Podrfa ser 
una dctica de negociaci6n para obtener ventaja y, mL adelante, llegar a ciertos ajus- 
tes, o podrfa ser una pantalla de hum0 para ocultar la verdadera posici6n del nego- 
ciador. El exceso de demandas por parte de 10s sindicatos tambiCn podrfa reflejar las 
preocupaciones mL importantes de las bases o ae 10s lideres sindicales con influencia. 
A medida que avanzan las negociaciones, la flexibilidad adquiere cada vez mL 
importancia. Los negociadores deben tener la posibilidad de echar marcha au4.s de 
sus posiciones originales, hacer ajustes y presentar soluciones alternativas. El ejemplo 
18.3 contiene algunos lineamientos para efectuar negociaciones. 

A1 final, la amenaza de huelga suele ser la que acelera el avance en las negociacio- 
nes. La administraci6n no se puede dar el lujo de una huelga; el sindicato podria 
correr el riesgo de perder valiosas demandas si va a la huelga. La amenaza de una huel- 
ga puede ubicar a las dos partes en la realidad y darles la oportunidad de detinir sus 
posiciones. Las dos partes ha& concesiones importantes para evitar una huelga que 
a nadie beneficia. 

La comunicaci6n puede definirse como el proceso por el cud la gente intenta 
compartir significados mediante mensajes simb6licos. El proceso de comunicaci6n es 
importante para 10s gerentes porque les permiten cumplir sus funciones administra- 
tivas. La actividad de la comunicacibn, en particular la comunicaci6n oral, emplea 
gran parte del tiempo de trabajo de un administrador. 

Los elementos del modelo propuesto de la comunicaci6n son el emisor, la 
codificaci6n, el mensaje, el canal, el receptor, la decodificaci6n, el mido y la retroali- 
mentaci6n. La codificaci6n es el proceso mediante el cual el emisor convierte la infor- 
maci6n que debe transmitir en sfmbolos o gestos apropiados. La decodificaci6n es el 
proceso por medio del cual el receptor interprets el mensaje. Si la decodificaci6n 
corresponde exactamente a la codificaci6n del emisor, la comunicaci6n habd sidc, 
eficaz. El ruido es lo que interfiere con la comunicaci6n. Entre los tipos de ruido se 



CONCLUSION 

Fallas de comunicacion en Bhopal 

Para cuando las noticias de las primeras muertes llega- 
ron a las oficinas centrales de Union Carbide en Dan- 
bury, Connecticut, 10s canales formales de comunica- 
cidn ya estaban seriamente limitados. S610 habia dos 
lineas telef6nicas para la zona de Bhopal, asi que la alta 
administraci6n tuvo que depender de fragmentos de 
informaci6n sacados de la subsidiaria de Bombay. Es 
mis, 10s supervisores de la planta hablan sido deteni- 
dos, con lo cud se cortaron todos 10s intentos de 
comunicaci6n del resto de 10s canales formales con la 
planta de Bhopal de Union Carbide. Anderson tam- 
biCn fue detenido cuando se present6 a conocer la 
situaci6n personalmente. Libre bajo fianza, se le infor- 
m6 que el gobierno de India esperaba que Carbide 
pagara una cantidad astron6mica por 10s daiios; mu- 
cho mis que la cobertura del seguro por 200 millones 
de d6lares que tenia Carbide. 

En dltima instancia, esta demanda fue la primera 
oferta de un proceso de negociaci6n, largo y tortuoso 
que, a finales de 1989, result6 en un arreglo de 470 mi- 
llones de d6lares entre Union Carbide y el gobierno 
de India. A cambio, el Tribunal Superior de India 
mand6 que se retiraran 10s cargos civiles y penales 
contra sus ejecutivos y les concedi6 inmunidad contra 
otros procedimientos. 

En teoria, aqui deberian haber terminado las nego- 
ciaciones de la responsabilidad legal. En Estados Uni- 
dos, ciertamente, el caso habria quedado cerrado pues 
las decisiones del Tribunal Su~remo de E.U.A. s610 
pueden ser alteradas mediante orden del Congreso. 
Sin embargo, India se rige por otro sistema. 

De acuerdo con su Constitucibn, el Tribunal Supe- 
rior de India cuenta con 26 magistrados, que se divi- 
den en una serie de juzgados menores. (Por ejemplo, 
el caso Carbide corresponde al Juzgado V). Como el 

tribunal es tan grande, la decisi6n de cualquier juez 
puede ser juzgada por otro si se presenta una apela- 
ci6n de la decisi6n en un plazo de 30 dias. Esto fue lo 
que ocurri6 en el caso de Bhopal: una serie de organi- 
zaciones voluntarias que decian representar a las victi- 
mas, presentaron una peticidn ante el Tribunal Supe- 
rior de India, exigiendo que se anulara la sentencia, 
argumentando que Csta subestimaba la cantidad real 
de personas que habian padecido lesiones graves. 

Los jueces indios opinaban que 10s grupos no te- 
nian bases s6lidas para volver a abrir el caso, per0 
Carbide sep ia  enfrentando la posibilidad de que se 
reanudaran las largas y tortuosas negociaciones. Es 
mas, estaba limitada por dos condiciones criticas, con- 
venidas al principio de las negociaciones originales; 
aceptaria la jurisdicci6n de 10s tribunales de India y 
cumpliria cualquier sentencia (condiciones sostenidas 
ante el Tribunal de apelacidn de Segundo Circuito de 
Estados Unidos). Sin embargo, lo que mis preocupaba 
a Anderson era la disposicibn. Tema de las leyes de 
India, en que 10s administradores podian ser objeto de 
cargos penales por errores de la organizacibn, aunque 
10s expertos legales consideraban que 10s administra- 
dores locales eran mis vulnerables en este sentido. De 
cualquier manera, las fallas de comunicaci6n de Carbi- 
de continda persiguiendola y entorpeciendo sus es- 
fuerzos por volver a reestructurar la compafiia. Mien- 
tras tanto, el dinero apartado para cumplir con el arre- 
glo de la sentencia esti en el banco y no se puede em- 
plear para ayudar a las verdaderas victimas, 10s ciuda- 
danos de Bhopal. . 
Fumte: Subatra N .  Chakravarty, 'The Ghost Returns", Forbes, 10 de 
diciembre de 1990, p. 108. 

cuentan las distracciones y el ruido ambiental. La retroalimentaci6n es la reacci6n del 
receptor ante el mensaje del emisor; asi, repite el proceso de comunicaci6n, con 10s 
papeles del emisor y del receptor invertidos. 

La comunicacidn puede realizarse en uno o en dos sentidos. En la comunicaci6n 
en dos sentidos, a diferencia de la comunicaci6n en un sentido, se proporciona retro- 
alimentaci6n a1 emisor. La comunicaci6n en un sentido es m9s r9pida per0 la comuni- 
caci6n en dos sentidos es miis exacta y, por tanto, se prefiere tratPndose de actividades 
organizacionales complejas. 

Las barreras para la comunicaci6n incluyen factores como diferentes percepcio- 
nes, diferencias de lenguaje, ruido, emotividad, comunicaci6n verbal y no verbal 
inconsistente y desconfianza. Muchas de estas barreras pueden superarse utilizando 
un lenguaje simple y directo, tratando de empatizar con el receptor, evitando las dis- 
tracciones, percadndose de la propia emotividad y comportamiento no verbal, siendo 



honesto y digno de confianza. TambiCn es ritil estimular la retroalimentaci6n y repetir 
el mensaje en si. Una comunicaci6n honesta y significativa puede alentarse utilizando 
conductas de apoyo que reduzcan las reacciones defensivas. 

La eficacia de la comunicacidn organizacional esti influenciada por 10s canales 
formales de comunicacidn y la estructura de autoridad de la organizaci611, la especia- 
lizaci6n del trabajo y la propiedad de la informacibn. Los canales formales pueden ser 
rigidos y muy centralizados, con individuos que son capaces de comunicarse linica- 
mente con unas cuantas personas; tambiCn pueden ser definidos y descentralizados, y 
en tal caso las personas pueden comunicarse entre si en cualquier nivel. En 10s expe- 
rimentos se ha comprobado que las redes centralizadas son m h  rPpidas y precisas que 
las descentralizadas para actividades simples, en tanto que 10s canales descentralizados 
son m h  ripidos y exactns para la complejidad. La persona que ocupa la posici6n 
central es la m h  satisfecha en las redes centralizadas, mientras que la satisfacci6n de 
10s miembros del grupo es mayor en las redes descentralizadas. 

La comunicaci6n vertical es la comunicaci6n que se desplaza hacia arriba y hacia 
abajo en la cadena de mando de una organizaci6n. Las diferencias de status y poder 
entre el administrador y 10s subordinados, el deseo de un subordinado de ascender y 
la falta de confianza entre el administrador y 10s subordinados obstaculizan una 
comunicaci6n vertical exacta y completa. 

La comunicaci6n lateral mejora la coordinaci6n y la soluci6n de problemas, 
favoreciendo ademPs la satisfacci6n del empleado. La comunicaci6n informal se 
realiza fuera de 10s canales de la organizacih. Un tip0 particularmente ripido y gene- 
ralizado de comunicaci6n informal es el rumor. 

Con objeto de superar las barreras para una buena comunicaci6n organizacional 
efectiva se requiere que 10s administradores individuales reconozcan las dificultades 
intrinsecas en el proceso de comunicacibn. Hacer explicita la informacidn relevante y 
percibir de qut manera afectad una comunicaci6n particular a su receptor, puede 
minimizar algunas de estas dificultades. 

Toda la habilidad del administrador para comunicarse entra en juego en las nego- 
ciaciones, proceso de negociar que se puede usar para manejar conflictos en cuanto a 
la asighaci6n de recursos escasos o confrontaci6n de objetivos o valores. Los tres 
elementos esenciales en el proceso de negociaci6n son un conflicto de intereses, la 
falta de reglas fijas o establecidas para resolver el conflicto y la disposicidn para buscar 
un arreglo de enfrentarse o romper la comunicaci6n. Por tanto, la negociaci6n 
requiere cierta cantidad de confianza y el deseo de comunicarse. Sin embargo, 10s 
administradores que quieran negociar con eficacia tendrin que aprender a reconocer 
un conjunto de frases y a entender 10s conceptos que las sustentan. 

PREGUNTAS PARA REPASO 

1. 2Por qut es importante para el administrador una comunicaci6n eficaz? 
2. Enumere 10s ocho elementos del modelo ampliado de la comunicaci6n. 
3. CCuAles son algunas de las consideraciones que se tienen en cuenta al seleccionar 

el canal correct0 de un mensaje? 
4. 2Qut es el "ruidon en un sistema de comunicacibn? 
5. Describa las barreras comunes para una comunicaci6n interpersonal eficaz, 

M m o  pueden superarse esas barreras? 
6. CCuAles son 10s cuatro factores que influyen en la eficacia de la comunicaci6n 

organizacional? 2De qut manera ejercen esta influencia? 
7. 2Qut funciones tiene la comunicacidn vertical? X6mo se precisa y complernenta 

la comunioaci6n vertical? 
8. 2Cua es la funci6n de 10s rumores? 2Por qut algunas veces 10s administradores 

utilizan el rumor para transmitir informacih? 2CuPles son algunas cadenas 
posibles de 10s rumores s e g b  Keith Davis? 2CuPl cadena tiende a utilizarse m& 
en las organizaciones? 

9. X6mo pueden superarse las barreras para la comunicaci6n organizacional? 
10. CCuAles son 10s elementos clave en el caso de la negociacibn? X6mo se puede 

usar la negociaci6n para manejar conflictos? 
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Las negociaciones en Southside Electronics 

Linda Muterspaugh trabajaba en Southside Electro- 
nics como gerente de relaciones con grupos de consu- 
midores. Acababa de volver de una reuni6n muy frus- 
trante con un nuevo grupo llamado INTACT que se 
oponia a un nuevo aparato de Southside que se conec- 
taba a la linea telef6nica y revelaba el ndmero de la 
persona que realizaba la llamada que entraba. 

Linda habia explicado, defendiendo a Southside, 
que este aparato ayudaria a 10s usuarios a identificar y, 
despuks, no contestar las llamadas que no querian, co- 
mo las de 10s vendedores por telkfono que siempre lla- 
man a la hora de la cena. Es mis, podia emplearse para 
detectar el origen de llamadas molestas u obscenas, 
convirtitndose en una bendici6n para muchas muje- 
res que viven solas. 

Se habia quedado boquiabierta el oir que INTACT 
se oponia al aparato argumentando que era una inva- 
si6n de la intimidad de la fimona que llamaba. El lider 
de INTACT, un abogado de Chicago de nombre 
Henry Long, declar6 que si Southside proseguia con 
sus planes de comercializar el aparato en uni6n con la 
compaiiia telef6nica local, su grupo estaba dispuesto a 
conseguir el apoyo del Sindicato Arnericano de Liber- 
tades Civiles asi como de albergues locales para muje- 
res maltratadas. El temor que motivaba a tstas era que 
10s esposos abusivos pudieran usar el aparato para 

encontrar a las esposas maltratadas que llamaban a 
casa para saber de 10s hijos o, por decir algo, para 
tratar de reconciliarse. 

Linda rapidamente habia contestado que tanto ella 
como Southside estaban dispuestos a negociar una so- 
lucidn, que resolviera el conflict0 sin recurrir a los 
tribunales ni a las autoridades reguladoras. Sin embar- 
go, no estaba segura de cdmo actuar, pues sabia que 
10s administradores de Scuthside contaban con este 
nuevo product0 como importante fuente de ingresos. 
Se program6 una sesi6n de negociaciones para la 
semana siguiente y ella tenia que preparar una estrate- 
gia. 

Fumte: Este caso se basa en una situaci6n administrativa real, pero se han 
cambiado 10s nombres para proteger la identidad y 10s intereses de las 
partes de  este caso tan diflcil. 

Preguntas del caso 
1. ?QuC debe saber Linda Muterspaugh de INTACT, 

de Heqry Long, de otras personas de Southside? 
2. X6mo se tiene que preparar Linda para la si- 

guiente reunidn? 
3. 2Quk factores sedn importantes para llegar a una 

soluci6n? 
4. ?QuC haria usted en el lugar de Linda? 

Federal Express por televisi6n 

Cuando 10s empleados de Federal Express llegan a 
trabajar por la maiiana, encienden la televisi6n. Sin 
embargo, no ven El noticiero diario. En cambio, 10s 
empleados de 900 localidades reciben cinco minutos 
de noticias de la compaiiia. El programa. Fed& 
Overnight, proyecta soluciones para problemas de en- 
trega, volumen de paquetes noctumos, el precio de las 
acciones de la compaiifa al cierre y el pron6stico 
nacional del tiempo. En el progpma tambitn se hace 
un reconocimiento a 10s empleados que han tenido un 
rendimiento sobresaliente. 

Los programas son preparados en colaboraci6n 
con miembros del departamento de video de la em- 
presa y se transmiten por medio de una red privada de 
sattlite. Cada programa se transmite, de manera conti- 
nua, durante 30 minutos. Tambitn es grabado en vi- 
dencasette, de tal forma que m& de 60,000 empleados 

de la compaiiia en Estados Unidos y Canada puedan 
verlo cuando se presentan a trabajar durante el dia. 
Alrededor del70 por ciento del total de empleados de 
Federal Express ven la transmisi6n de manera regular. 
ML del90 por ciento ven otros programas especiales 
que produce la empresa. 

Federal Express es una de entre muchas empresas 
que e s t h  usando estas redes para comunicarse con 
sus empleados. Antes de establecer FXTV en 1987. Fe- 
deral Express usaba videotapes para llegar a su disper- 
sa fuerza de trabajo. 

"EsperAbamos que 10s empleados recibieran la cin- 
ta, pretendfarnos que la introdujeran en la miquina y 
querfamos que contestaran a todas sus preguntas. Pe- 
ro nunca sabfamos si ello ocurria", dice Tom Martin, 
director administrativo de comunicaci6n con 10s em- 
pleados. 



Martin dice que la televisi6n ofrece la ventaja 
de que llega, de manera simultihea, a gran cantidad de 
empleados con el mismo mensaje. Dice: "en el trans 
curso normal de las cosas, para cuando el mensaje se 
ha repetido varias veces y le llega a las bases, puede 
resultar confuso. Con la televisibn, el presidente habla 
directamente con 10s empleados. 

Federal Express usa la red para mucho m& que las 
transmisiones diarias. Una sene de sesiones de capaci- 
taci6n administrativa televisada trata desde las tkcnicas 
para empacar debidamente articulos fdgiles hasta el 
cumplimiento de 10s objetivos de servicio sin sobre- 
girarse en el presupuesto ni afectar la actitud de 10s 
empleados. La capacitaci6n para el empacado ha teni- 
do muchisimo Cxito. Un mes despuCs de transmitidos 
10s programas, las reclamaciones por daiios habian 
disminuido 19 por ciento en las localidades que reci- 
bieron la transmisi6n, en comparaci6n con una baja 
del 13 por ciento para toda la compafiia. Dos meses 
despues, las reclamaciones habian disminuido 31 por 
ciento en estas localidades en comparaci6n con s610 
10 por ciento para toda la compafiia. 

El equipo de ventas tambiCn ve televisi6n. Un pro- 
grama estP dirigido exclusivamente a gerentes de ven- 
tas, otro a todo el equipo de vendedores. Los dos ha- 
blan de nuevos productos y servicios, asi como de las 
actividades de la competencia. 

Ademk de esta programaci6n regular, Federal Ex- 
press utiliza la televisi6n para transmisiones iinicas. 
Steven Priddy, subdirector de administracihn de per- 
sonal, dice que este podria ser el uso m& valioso de la 
red. 

Priddy y Frederick W. Smith, m&mo ejecutivo de 
la empresa, explicaron 10s cambios de la estructura 
de sueldos en Federal Express durante un progra- 
ma de una hora. Los empleados, despuCs de escuchar 

la explicaci6n del nuevo sistema, podian llamar por 
telCfono de cualquier punto del pais para formular 
preguntas y recibir respuestas. 

Priddy dice: "si 10s empleados ven a las personas 
que toman las decisiones y escuchan, ae  sus labios, 10s 
motivos por 10s cuales las tomaron, se les facilita en- 
tender 10s cambios. Asimismo, como respondemos las 
preguntas mientras estamos al aire, 10s empleados 
saben que no existe la posibilidad de que se trate de 
publicidad. Saben que no hemos prefabricado la infor- 
maci6n de manera que les resulte m& agradable". 

Con frecuencia, FXTV incluye en la transmisi6n a 
empleados de las bases. Martin dice: "cuando 10s em- 
pleados ven a sus compaiieros en el aire, es probable 
que llamen y hagan preguntas. A veces 10s ejecutivos 
resultan un tanto intimidantes". 

Fw: Erik Caloniur. 'Federal Express's Battle Oveneas". FoHu- 2 de 
diciembre de 1990, pp. 137-140; Alan Halcrow, 'FXTV Is on the Air to 
Employees", PmonnelJournoL octubre de 1988, pp. 1820: Herb Brody, 
'Business, TV Becomes Big Bwiness". High Technologl Burinas, mayo de 
1988, pp. 26-30; Fleming Meel,  'Live from Ddlas', Forbu, 26 de didem- 
bre de 1988. pp. 112-1 13; y Virginia A. Oatendorf, 'Applying Business 
Television", Satellite Communications, reptiembre de 1988, pp. 19-23. 

Preguntas del caso 
1. 2Cu6les son las ventajas que encuentra la adminis- 

traci6n de Federal Express para usar la red privada 
de satelite en lugar de videocintas? 

2. <Que inconvenientes podria tener un sistema in- 
terno de televisi6n? 

3. X6mo podria Federal Express expander su red 
para proporcionar m& informaci6n a 10s emplea- 
dos? 

4. CCuPnto tiempo al dia deberian dedicar 10s em- 
pleados a ver programas internos de televisihn? 
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Detalle, de Paul Klee, El Bruto Timido 

Primeras experiencias en la carrera: 
las expectativas frente a la realidad 

6 1  promo de conh-afacidn y la asignacidn del primer 
rmpleo 
Accionrs del primer supemisor 
Cdmo se integran 10.7 indiuiduos en la cultura de la 
organizncidn 

Primeros dilemas de la carrera 
Insensihilidad polif icn y /)a.siuidad 
Di1ema.s dc lealfnd 
Ansiedad personal 
Conflicto de roles 
L':SI T6.s 

Las carreras profesionales a traves del tiempo 
IAS carrerns j)rofe.sionnl~r y el rich de vida 
I'n1ronc.r y Irmn-s dr 1o.r pr(fe.rionnl~s 
1,cr.i carreras profe.rionn1e.s r n  Ins orgnnizacionw 
Opcionrs crnlrs tlel ~.stnnrc~mienfo en In rarrrra 
/ I  rnfi.s io n a 1 

Administracion individual de la carrera profesio- 
nal 

I'ln nrrrririn inrliuidunl dc h cnrrrm 
.+ij)~rtos r.rj)rc~/ic:ar (I? Im rurrrras pr~fr.riono1r.r 

A1 terminar este capitulo, usted debera ser 
capaz de: 

1. Describir 10s primeros dilemas y experiencias 
de la carrera profesional que hacen dificil quc 
10s j6venes y 10s trabajadol-es que reingresan sc 
adapten a1 mundo de 10s negocios. 

2. Explicar la importancia de adquirir sensil,ili- 
dad politica para la vida de la organizacion. 

3. Explicar las causas del estr6s laboral y c6mo rc- 
lajarlo. 

4. Comparar y diferenciar 10s modelos de car~.c- 
ras de Erikson y Levinson a lo largo tlel ciclo dc 
vida. 

5. Explicar el significado de 10s ti-rminos "concc1,- 
tos de cal-rera profesional", "anclas de la carrc- 
ra profesional" y "estancan,knto en la c;ir~~c*r;i 
profesion;il". 

6. Iclentificar las xtividatlcs dc la acIn~i~l i s~~~;~c . i t i~ i  
de la carrel-a profesional individual ). p~.oycr.t;)t. 
un plan personal para m a  carrcra profi.sion;d. 

7. Explicar ctimo manejarkt ternas espccificos tic, 
la cal-I-era profksional conio t.1 ser parte ck \ I l l ; \  

parqja con dos c;irrelx proksionalcs o c:nc.on- 
trar un mentor. 



.- 
INTRODUCCION 

Selina Proctor: madre y profesional 

Cuando Elizabeth grito, Selina Proctor sali6 disparada 
de la cama y se puso su bata. Miro el reloj (eran las 3:30 
a.m.) y a su marido, Kenneth, quien habia seguido dur- 
miendo a pesar del penetrante llanto de su criatura de 
18 meses. Elizabeth siguio llorando, a pesar de que Se- 
lina la abrazaba tiernamente tratando de consolar- 
la. Selina adivino que Elizabeth estaba padeciendo 
una infeccion mas del oido (la cuarta ese invierno) y 
que, con toda seguridad, requeriria la atencion de un 
medico. 

Los pensamientos de Selina, mientras estaba ahi 
parada contemplando a la niiia que sollozaba, se diri- 
gieron de golpe a ciertos aspectos pricticos. La nena 
tendria que ir a1 medico temprano por la maiiana, pe- 
ro Selina tenia una importante reunion a las 9:00 a.m. 
Ella y un socio del bufete donde trabajaba iban a 
representar a uno de 10s clientes de la empresa en las 
charlas sobre 10s ttrminos de una demanda por $20 
millones presentada contra el cliente y otros cinco 
acusados. Como eran muchos acusados, habia sido 
muy dificil concertar la junta. Finalmente, despues de 
muchas semanas de demora, se habia arreglado. Selina 
habia preparado memoranda para el socio que se haria 
cargo del caso e iba a presentarle a todos 10s acusados 
una estimacion de 10s costos que se presentarian en 
caso de que no se llegara pronto a un acuerdo. Selina 
tenia claro que de alguna manera, tendria que asistir a 
la reunion. 

Selina se dio cuenta que era imposible llevar a Eliza- 
beth a1 medico y presentarse a trabajar a tiempo para 
lajunta. El consultorio del doctor abria a las 8:00 a.m., 
y la primera cita que daban era alas 9:00 a.m., ademis 
de que era muy probable que esa cita ya estuviera dada. 

Selina, como abogado, por regla general podia 
establecer su propio horario; sin embargo, el trabajo 
seguia representando un conflicto para las exigencias 
de la maternidad y el ser ama de casa. Ademis, Ken- 
neth le ayudaba muy poco, pues no era muy flexible en 
cuanto a su propio trabajo. Ella no sabia si el trabajo 
de Kenneth era en realidad tan absorbente como de- 
cia, pero sospechaba que no lo era. Kenneth pensaba 
que las mujeres tenian la misma capacidad que 10s 
hombres para todos 10s aspectos del mundo laboral 
moderno, per0 se&n Selina, no apreciaba del todo las 
exigencias de la maternidad ni como tstas representa- 
ban un conflicto para la carrera de una mujer. 

Selina jamis habia faltado a una cita ni a una 
reunion a causa de su responsabilidad en cuanto a1 cui- 
dado de la nifia. Siempre habia podido arreglirselas 
para adaptarse a sus clientes, a su patron y a su hija. Le 

divertia y molestaba oir a 10s abogados que manifesta- 
ban preocupaci6n sobre la gente que trabajaba medio 
tiempo, porque esta con toda probabilidad faltaria a 
reuniones importantes. Los abogados ocupados siem- 
pre faltaban a reuniones importantes; una persona 
so10 puede estar en un lugar a la vez y 10s abogados 
ocupados tienen muchos clientes, 10s cuales siempre 
estin reclamando su atencion. A1 parecer, el tema de 
10s horarios solo daba lugar a controversias cuando ha- 
bia nifios de por medio. En ocasiones, parecia como si 
10s partidos de tenis y las citas con el dentista fueran 
unajustificaci6n rnis respetable para 10s horarios limi- 
tados que las necesidades de un nifio. 

No obstante, Selina no queria faltar a la junta del 
dia siguiente. Tenia la esperanza de que Kenneth se 
pudiera quedar en casa por la mafiana y llevar a Eliza- , 

beth a1 medico. Si no pudiera, iqu t  haria? No queria 
enfrentarse a Kenneth con la pregunta de cud  com- 
promiso era rnis importante, si el de el o el de ella. Un 
enfrentamiento no haria sino desembocar en pregun- 
tas rnis serias: Ccuil de las dos carreras era mas impor- 
tante? iQuitn contribuia rnis a la familia? 

Eran las cinco y media y Elizabeth se habia quedado 
dormida. Selina estaba empezando a aburrirse de su: 
pensamientos, pues ya le habian pasado por la mente 
muchas veces. Quizi todo era cuestion de renunciar a 
su trabajo y dedicar rnis tiempo a su familia. 

Fumtc: Adaptado de Lynda Sharp Paine, un caso preparado para el 
Centro Olsson de Etica Aplicada, Escuela Darden, Universidad de Virgi. 
nia. 1984. 



a decisi6n de Selina es representativa de 10s dilernas que enfrentan los adultos 
a lo largo de sus carreras profesionales. Deben elegir un patrcin, satisf'acer a 10s 
supervisores, rnanejar el estrks en el trabajo, competir para obtener ascensos, 
decidir cu5ndo carnbiar de ernpleo, equilibrar su vida laboral y hogareiia, y asi 

mnente. Por fortuna, rnuchas de estas circunstancias y problernas se pueden 
preveer, de tal manera que uno sepuede prrpal-ar para ellos por anticipado. De hecho, 
un volurnen cada vez mayor de investigaciones sobre el desan-0110 de las carreras ha 
proporcionado mas conocimientos sobre su evolucion y acerca de cGmo rnanejar 10s 
problemas de las carreras profesionales.' 

En otros capitulos de este libro se ha visto ccirno los individuos manejan las ca- 
rreras profesionales de olros o los rtxursos de la organizaciAn. En este capitulo, se 
abordara la carrera del individuo. Se analizarA la influencia que las primeras experien- 
cias en la organizacion ejercen en el rendimiento y la satisfaccicin futuras del indivi- 
duo; 10s dilernas que un adrninistrador joven podria encontrar a1 inicio de su carrera; 
las etapas de evoluci6n de las carreras; y, por riltirno, como alguien puede tornnr parte 
activa en la administration de su carrer-a y alcanzar las metas de la rnisma. 

H PRIMERAS EXPERIENCIAS DE LA CARRERA: LAS EXPECTATIVAS 
FRENTE A LA REALIDAD 

sindrome del potencial 
desaprovechado o 
sindrome del choque de la 
realidad Segdn Hall, la re- 
acci6n de un individuo ante 
las diferencias entre sus rnu- 
chas expectativas laborales y 
las frustrantes realidades 
diarias del lugar de trabajo. 

En el caso de rnuchos jcivenes nuevos en el mundo de 10s negocios y de aquellos que 
vuelven a entrar en 61, la ernocion que les produce haber sido contratados no tarda en 
convertirse en frustraci6n y decepci6n. Los solicitantes, en su afan por conseguir ern- 
pleo, suelen exagerar sus capacidades y subestimar sus necesidades, y no investigan a 
fondo la organizacion en la que presentan su solicitud. Mientras tanto, 10s reclu- 
tadores y entrevistadores, con la esperanza de captar una gran cantidad de solicitantes 
calificados, en ocasiones, exageran 10s atractivos de un ernpleo. Por tanto, las dos par- 
tes caen en una serie de verdades, medias verdades y exageraciones. 

En consecuencia, rnuchos ernpleados nuevos enfrentan lo que Douglas T. Hall 
llarn6 el sindrome del potencial desaprovechado o el sindrome del choque con la 
rea1idad.l QuizP se desanirnen porque sus prirneras actividades les resultan rutinarias 
o incluso aburridas. Peor a h ,  el jefe espera que se adapten a las reglas y a 10s proce- 
dimientos establecidos y se siente arnenazado o se queda indiferente ante sus francas 
propuestas de reforrnar el lugar de trabajo, adernis de que, por regla general, esti  
dernasiado ocupado para proporcionarles retroalimentacion en cuanto a la calidad de  
su trabajo. El sindrorne del choque de la realidad es especialrnente grave en el caso de 
jdvenes con estudios de  maestria que han obtenido calificaciones muy buenas o han 
estudiado en escuelas de  administraci6n farnosas. EstPn acostumbrados a un ambiente 
lleno de desafios donde la retroalimentaci6n (por regla general favorable) es rapida y 
regular. Pero cuando ya estfin en su ernpleo, se perciben apenas como un rayo mas de 
una rueda, sienten que sus habilidades y capacidades no son necesarias y que son 
desaprove~hadas.~ 

Edgar Schein encontr6 que casi 75 por ciento, de una rnuestra de  egresados de 
rnaestria, carnbiaba de ernpleo, cuando rnenos, una vez dentro de un periodo de cinco 
a f i o ~ . ~  TarnbiCn encontr6 que, en un plazo de  cinco aiios, la mayor parte de  las 
compaiijas pierden m P s  de la mitad d e l a s  universitarios a nivel ticenciatura que 
- 

contratan. Schein atribuye esta gran rotaci6n a1 choque entre las expectativas de 10s 
egresados y las realidades de la organizacibn. Por otra parte, John D. Aram y James A. 
F. Stoner, en el estudio de un grupo pequefio de  egresados de  escuelas de  adrninistra- 
ci6n estadounidenses trabajando en Amtrica del Sur, encontraron que la satisfacci6n 
y la continuidad laborales estaban relacionadas con el grado en que se integraban las 
expectativas iniciales de  10s egresados y las realidades de sus e rnp leo~ .~  

Es evidente que este tipo de rotaci6n represents un desperdicio tanto para el 
patr61-1, como para el empleado. En la parte restante de  esta seccibn, veremos tres 
aspectos de  las primeras experiencias laborales: el proceso de  contratacion y la 
primera asignaci6n de trabajo, 10s actos del primer superior inrnediato y la introduc- 
ci6n de 10s empleados nuevos a la cultura corporativa. 



El proceso de contratacion y la asignacion del primer trabajo 

Se podrian evitar muchos problcntits si la organizacicin prcsental.;t cl cmpleo con d c ~ ~ t -  
Ile y a profuntlidatl, y si explicm.it lar capacid;ttlcs y ca~xtcr i s~ icas  personalcs quc sc; 
rcquieren. Xlgunas org;tnimcioncs c o ~ n o  IBM ~.cclutan pi.rsonal con s u ~ n o  c:uidatlo; 
dedican tiempo, recursos y cnergia it l i l tr~t~. y sc,lcc-ciomr n los eniplc;~dos en porc~~cia.  
Otras empresns Inn optatlo pol' el citmi~to tlc captar ;I mujercs \ ~ninorias conlo  can- 
didatos para posicioncs de ;idministr;tcii,r~ tle mantlos ~ncdios; cntre c:ll;ts II{M, AIIIC- 
rican Express, (;c~lcrill hlills, C;T1<, Hnll~~~;trk,  L.cvi-Str;tuss, I-lc~1~le't1-I'itck;11-tl. I . o t~~s  y 
Simon & Schustcr. 

En estc caso, uno tlc los instr1in~cnros ~ n i s  cfic;~cc:s clc In organimcitin es lit 

revision prcvia del c~npleo (RPE), dc mnnrr;i rc;tlista. (;on esta rcvisicin pl-cvia, la 
organizaciin res11mc 10s aspectos neg;~livos y positivos tlel emplco. (\'i.asc el capit1110 
13.) L,as orgnniz;icioncs recurren a Ias ~.e\isioncs prrvi;ts dcl e~nplco (RI'E) para cre;tr 
un ;mb ien~c  tlc l~o~icstidacl v, con cllo, cspelan ;lumentar la probabilitlad dc quc los 
canditl;t~os al c~npleo scan I~oncstos a1 Ilablm- de sus habilidadcs e intereses y qut3 
rechaccn los cmplcos clue no  Ics corlvienen. Quienes solicitan emplco mantiericn su 
p;trtcb tlel a1.1.eglo nnalizantlo las mc tx  cle su cm-el.s v prucntando con cxactitud sus 
habilitlades y capacidadcs, tanto en.susc111-ricula, como en Ii~s entrevistas. !\[Case re- 
cuatlro " I A  6 t h  en la administraci6n".) 

C:I;IIX) cski que la impresi0n quc sc  f'onnc el novato cri 1;t ol.g;tniz;tcion ( y  en el 
~nunclo I;tl)ornl en general), una vcz contratatlo, se ini refir:nnelo con el primel. trabqjo 
quc Ic ;~signcn. Varios cst~~clios clc investiptcicin hart confilmado la importancia del 
primer trabajo quc sc asignit. En un cstudio rclativo a mil g~~atlrl;ttlos rinivcrsitarios, 
contratados por ulia gran conipaiih tlc manufactur;~~, sc clcscub~~ii) quc cerca de lit 

~nitael dc ellos la habian abandonado cn 1111 periodo tic trcs aiios. Los qrie la clejaron 
y los que habian permanecido en ella ~ner~cionaron 1;1 Ldta tic retos en el trilbajo con10 
la caus;~ principal dc deccpcicin." En otro estudio, Daviu E. Berlew y Douglas 'I. Ilall 
siguierort la carrela de 62 e.jecutivos de bajo nivel durante los pri~n&os cinco aiios dc 
cnipleo.' Observaron que el grado de reto que afrori~;tban cn s11 primer trabnjo 
gunrdaba cstrecha correlacicin con el Cxito que lograban en 10s trabajos subsecuentcs 
y con la rapidez con que progresaban en su carrera. 

Lkrlew y Ha11 sefialan que la realization satist'actoria dc actividades interesantes 
liacc qrie las personas desarrollen estbndares de  elevado rendimiento, que luego 
aplican a las actividades en 10s trabajos futuros. Ademis, una buena ejccucicin de las 
actividades aumcnta las expectativas de la organizaci6n, de manera que a las personas 
se les asignan trabajos mas dificiles e interesantes. En cambio, 10s que reciben trabajos 
con pocos retos no desarrollan estandares altos ni obtienen tanto reconocimiento por 
su trabajo. Sin embargo, pese a la evidente importancia de las actividades interesantes, 
muchas organizaciones siguen dando a sus nucvos empleaclos actividades iniciales 
bastante rutinarias. 

Acciones del primer supervisor 

La influencia del primer supervisor en el desempefio posterior del nuevo empleado 
tambien ha sido sefialada por varios investigadores.Vara ese empleado, el primer 
supervisor representa las virtudes y defectos de la organizacion misma. Si descubre en 
61 varios defectos, posiblemente piense que la organizacion no es un buen lugar para 
trabajar. Con todo, muchas compafiias a menudo dejan la supervision de  los gradua- 
dos reciCn contratados en manos de hombres y mujeres que no han sido capacitados 
para ello y que no son muy buenos administradores. Otras empresas (inclusive Merck 
Pharmaceuticals y Phillip Morris) son conocidas por su disposicion y capacidad para 
reclutar, formar y conservar a 10s empleados nuevos por medio de programas pre- 
parados con objeto de ayudar a 10s administradores a que se integren 10s novatos. 

Por varias razones se requiere una capacitacidn especial, paciencia e intuicicin por 
parte de 10s que supervisan a 10s empIeados de ingreso reciente. En primer lugar, lo 
mbs seguro es que Cstos cometan un nirmero mayor de  errores que el promedio; es 
posible que un supervisor impaciente se moleste demasiado frente a esos errores y 

CAPITULO DIECINUEVE/LA ADMINISTRACION I X  CARRERAS INDIVIDUALES 599 



debilite la autoimagen del recluta y su entusiasmo. En segundo lugar, un supervisor 
inseguro a menudo ejerce un estrecho control sobre 10s nuevos empleados para evitar 
que cometan errores o para impedir que se muestren demasiado eficientes y conoce- 
dores. El resultado de ello es que no se les permite aprender de sus errores y tal vez no 
obtengan el reconocimiento de sus Cxitos. 

Por Sltimo, y esto es lo mas importante, las expectativas de 10s supervisores 
afectan las actitudes y el desempeiio de 10s nuevos empleados, ya que Cstos tienden a 
corresponder a dichas expectativas sin importar cual sea su capacidad reaLg Por ejem- 
plo, si el supervisor piensa que el nuevo empleado tiene posibilidades de destacar, lo 
tratara conforme a esas expectativas y de ese mod0 lo motivari para que brinde su 
mkimo esfuerzo: las expectativas del supervisor tenderfin a confirmarse. Por el 
contrario, un supervisor que piense que 10s reclutas darPn un desempefio deficiente 
comunicari esas expectativas en forma directa o indirecta, produciendo con ello un 
desempeiio indiferente que confirmarti las expectativas negativas. 

Como se integran 10s individuos en la cultura de la organization 

Toda organizacidn posee una cultura, es decir, un conjunto de conocimientos comu- 
nes que determinan su estilo de trabajo, la actitud ante 10s empleados y la forma en 
que deben efectuarse las actividades. En un trabajo, el nuevo empleado tal vez se 
sienta c6modo desde el principio; hable el mismo lenguaje de 10s compaiieros de 
trabajo y obtenga buenas respuestas a 10s primeros esfuerzos e iniciativas. En otro tra- 
bajo, un choque de estilos es evidente desde el inicio o no tarda en presentarse. La 
congruencia entre el estilo individual y una cultura organizacional produce un efecto 
inicial que puede afectar toda la experiencia del individuo en la empresa. Ayuda a 
determinar cu&n eficazmente realizarfi sus labores, cuPndo disfrutarfi su trabajo en 
ella y si querra permanecer ahi. 

Una integraci6n que a1 inicio no sea perfecta, no significa necesariamente que el 
individuo se encuentra en el trabajo equivocado. HarA ajustes o, mediante la socializa- 
cibn, aceptari las prficticas de la organizaci6n. En efecto, suelen darse ajustes de ese 
tip0 aun cuando el empleado y la organizaci6n Sean muy compatibles. Si la integra- 
ci6n inicial es buena, esos ajustes tenderan a ser pequefios, sin que causen dolor ni a1 
individuo ni a sus compafieros de trabajo. En cambio, 10s intentos de introducir cam- 
bios profundos pueden resultar traumPticos y tienen pocas probabilidades de tener 
Cxito. Desde luego, la organizaci6n tambiCn puede hacer ajustes para adaptarse a1 
individuo, pero esos ajustes normalmente son pequefios y lentos.1° 

PRIMEROS DZLEMAS DE LA CARRERA 

Basfindose en una revisi6n de la literatura y en un analisis de sus propias entrevistas 
con cientos de administradores jbvenes, Ross A. Webber ha seiialado tres clases de 
problemas profesionales que suelen afectar a 10s administradores 10s inicios de su vida 
laboral: insensibilidad y pasividad politicas, dilemas de lealtad y ansiedad personal." 
Webber senala que el conocimiento de estos problemas puede reducir a1 minimo sus 
consecuencias~potenci~mente nocivas. - - - - - - -~~~ 
- - - - -  

Insensibilidad y pasividad politica 

La lucha por el ejercicio del poder son inevitables y, probablemente, una parte 
esencial de la vida organizacional. Los administradores buscan el poder porque con 61 
es mL fAcil lograr las metas personales y organizacionales. Lo ejercen con objeto de 
influir en sus subordinados para que cumplan bien sus obligaciones y para proteger la 
integridad de sus unidades. 

Es evidente decir que el poder politico se puede usar indebidamente, por decir 
algo, para dominar a otros o para tratarlos como piezas de ajedrez.IP Por tal motivo, 10s 
j6venes egresados de escuelas de administraci611, con frecuencia, rechazan la idea de 



El arte de preparar un curriculum 

Su currtculum es importante; unas simples hojas pue- 
den hacer que usted encuentre empleo o no. Si no 
produce una buena impresi6n es probable que no le 
llamen para una entrevista. Los patrones usan 10s cu- 
rrfculums para filtrar las solicitudes de cientos de 
posibles em~leados y para reducir la lista a s610 10 o 20 
que sf entrevistarh. En este proceso el curriculum 
promedio s610 recibe alrededor de 30 segundos de 
atencion, plazo muy corto para que usted se presente 
y convenza a un extraiio de qile merece que lo tomen 
en cuenta. Asf pues, es 16gico que la presentaci6n del 
curn'culum sea un primer paso importante, que tiene 
gran peso, para buscar uabajo. 

Gran parte de 10s consejos profesionales que usted 
recibiri, sea cud fuere la fuente, serfin casi idknticos. 
Todo el mundo dice: 'use verbos activos; y 'hable de 
logros, no s610 de obligaciones". La gente recomienda 
usar 'datos que respalden las afirmaciones". Si bien 
estos consejos suelen ser buenos, el proceso de prepa- 
rar un curn'culum no es tan fficil como podn'a pensar- 
se a primera vista. 

Los solicitantes buscan justo las palabras adecuadas 
para describir su experiencia y sus estudios, tratando 
de encontrar la clave para pasar la primera selecci6n. 
Dada la importancia del documento, no es raro que 
algunos candidatos exageren 'adornando" sus curri- 
culums con una prosa excesivamente maquillada con 
objeto de incluir enormes falacias. Es m k  comlin de lo 
que suele pensarse que se hable de titulos obtenidos 
en universidades a las cuales se ha asistido poco tiem- 

po, si es que en realidad se ha ido, y de puestos que 
jamk se han ocupado. Para cornbatir lo anterior, 
muchos patrones ahora recurren a servicios de certifi- 
caci6n para constatar la exactitud de 10s curriculums 
que reciben. Sobra decir que si se descubren mentiras 
en un curn'culum, la probabilidad de ser contratado 
desaparece. Incluso si el curriculum inexact0 pudiera 
llevar a una persona a ocupar un puesto, Csta podria 
ser acusada de fraude si se llegara a descubrir la 
verdad. 

?Per0 qut decir de la amplia zona gris que existe 
entre la franqueza total y las mentiras flagrantes? 
?Cuindo el uso de verbos activos y de logros maquilla- 
dos distorsiona el panorama real? ?QuC diferencia hay 
entre "contnbui en el informe presupuestal", "realice' el 
infonne presupuestal" o "fonni parte de un equtpo para 
establecer un programa nuevo para ..." y "estableci un 
programa nuevo para...?" ?CuA es el punto exacto 
donde la inclinaci6n natural y la necesidad prktica de 
presentarse bajo la mejor luz posible resulta deshones- 
ta? Todas las personas que buscan empleo deben 
enfrentarse a estas preguntas, sabiendo que, en dltima 
instancia, pueden resultar perdedoras si su curriculum 
les consigue un puesto que no concuerda con sus 
capacidades o sus verdaderos intereses. 

Fucnk: William Brygant Logan, 'Detective Story", Venture, septiembre de 
1987, p. 124; 'Certified Resumes Eliminate Hiring Fears", Chain Ston Age 
Executive. junio de 1987, p. 68. 

"jugar a 10s politicos". o de formar alianzas politicas. Quiz5 no puedan distinguir entre 
la politica organizacional sana y la manipulaci6n insana del poder. Es m b ,  por su 
preparaci6n, suelen tener la impresi6n de que 10s problemas de la organizaci6n se 
resuelven siempre de manera rational. En realidad, 10s supervisores tienden a ignorar 
las sugerencias de 10s reciCn llegados, porque no 10s conocen ni confian en ellos. 

Webber, ante estas realidades, dice que 10s empleados nuevos suelen ser pasivos 
y retraidos, que se concentran en sus especialidades estrechas y permiten que sus 
carreras divaguen. Es un error grave. Los admhistradores j6venes que aprenden a 
aceptar las realidades de la organizaci6n desmollan su conciencia politica y empiezan 
a establecer relaciones laborales eficaces, con toda una serie de personas que les 
ayudarsin a realizar su trabajo. 

Dilemas de lealtad 

Los nuevos empleados se enfrentan a varias exigencias en su lealtad. La lealtad es ne- 
cesaria para que la organizaci6n funcione. No obstante, las definiciones de lealtad 
difieren y las exigencias de Csta a menudo se oponen a la realidad percibida por un 



Un politico consumado. A diferencia de muchos profesionales jovenes, el General Colin L. 
Powell, jefe del Estado Mayor de las Fuerzas Armadas, nunca ha eludido la actividad de 
establccer alianzas politicas. De hecho, este maestro en adrninistracion titulado en la 
Universidad George Washington, en sus conferencias les dice a todos 10s nuevos grupos de 
generales que no basta con entender la doctrina militar; tambiCn deben entender el papel que 
la politica y las relaciones pi~blicas desempeiian para alcanzar 10s objetivos militares. 

subordinado joven; mis airn si se llevan las cosas a 10s extremos, cumplir algunas defi- 
niciones puede danar por igual a1 subordinado y a la organizacidn. Webber describe 
cinco formas comunes en que un superior puede definir la lealtad: 

1. "Obedt%canme". Los administradores tienen el derecho de esperar que sus 
legitimas instrucciones Sean obedecidas. La desobediencia, si se lleva a 10s extremos, 
impedira que la organizaci6n alcance sus objetivos. Sin embargo, una obediencia no 
razonada por parte de 10s subordinados puede dar origen a acciones ineficaces. Pot 
ejemplo, 10s subordinados que saben que las instrucciones del superior son inapro- 
piadas, pero que las obedecen por simple lealtad, hacen a1 superior y a la organizacion 
un ma1 y no un bien. Algunas veces, 1a.lealtad exige incluso desobedecer una orden 
que no sea Ctica o dada con enojo o en forma apresurada. (Recuerde la explicacion del 
experiment0 de la obediencia de Stanley Milgram en el capitulo anterior.) 

2. "Prolijanme y no me hagan quedar mal". Los administradores son responsables 
de las acciones de sus subordinados y, en 6ltima instancia, serAn juzgados por ellas. En 
consecuencia, tienen el derecho de esperar que sus subordinados consideren la repu- 
tacidn del superior cuando realizan sus actividades laborales e interactuan con perso- 
nas ajenas a su unidad. Pero en ocasiones su exigencia de lealtad 10s lleva a no correr 
riesgos necesarios o a encubrir 10s errores. 

3. "Trabajen duro". En opinidn de muchos administradores, la mejor prueba de 
lealtad a la organizacidn es trabajar duro y largo tiempo. No obstante, si se imponen 
niveles poco realistas de desempeiio, la moral decaera y 10s subordinados se sentiran 
abrumados por la carga. 

4 .  "Tengan ixilo'', "Hagan el trabajo a toda costa" y "No me importa lo que hagan, 
con tal de  que obtengamos utilidades", son ordenes frecuentemente implicitas (si no 
es que explicitas) en las instrucciones que dan 10s administradores a sus subalternos. 
Esa mentalidad puede hacer que Cstos sientan un conflict0 entre lealtad a la organiza- 
cion y su propio cddigo Ctico. Si desobedecen las instrucciones, su carrera profesional 
puede estancarse; si violan su ttica personal (o la ley), pueden sobrevenir sentimientos 
de  culpabilidad o el escindalo. 

5. "Diganme la verdad". Es importante seiialar a lo; superiores 10s problemas de su 
unidad, no ~610 para que tomen las medidas pertinentes, sino tambiCn a fin de que se 
preparen para tratarlos con sus superiores. Pero con demasiada frecuencia, dar a 
conocer un problema, en especial cuando Cste se halla en el area de responsabilidad 



del subordinado, puede provocar que se le culpe o castigue a 61. En tales situaciones, 
10s nuevos empleados aprenden a aplicar selectivamente su lealtad, anteponiendo la 
autoprotecci6n a las necesidades de sus superiores o de la organizaci6n. En conse- 
cuencia, 10s fracasos pueden no ser comunicados sino hasta que ya sea muy tarde para 
reducir a1 minimo sus consecuencias. 

Ansiedad personal 

A medida que sus actividades se  tornan m L  interesantes y que sus esfuerzos se 
reconocen mediante incremenros salariales y promociones, 10s administradores j6ve- 
nes obtienen mayor satisfacci6n en su trabajo. Webber sostiene que, aunque parezca 
paradi?jico, tambikn empiezan a sentir ansiedad respecto a su creciente compromiso 
con la organizaci6n. La independencia e integridad que tanto apreciaron de estudian- 
tes y cuando eran mis jbvenes, chocan algunas veces con las exigencias cada vez m5s 
fuertes que les imponen 10s puestos de nivel mPs alto. La manera en que resuelven ese 
conflicto seri un factor determinante de c6mo se desarrolle su carrera profesional. 

Edgar Schein ha descrito tres formas en que uri individuo responder5 a 10s 
esfuerzos de la organizacidn para obtener la adhesi6n a sus valores y expe~tativas.'~ 

1. Confonnismo: el individuo acepta completamente todas las normas y valores 
de la organizacibn. El conformismo total representa una perdida para el individuo y 
para la organizacidn. El individuo pierde su sentido de identidad e iniciativa; la 
organizaci6n pierde el acceso a la diversidad de opini6n e ideas que requiere su 
bienestar a largo plazo. 

2 .  Rebeldia: el individuo rechaza por completo 10s valores y expectativas de la or- 
ganizaci6n. La persona rebelde y extremadamente individualista quiz5 logre que la 
organizaci6n cambie, o lo que es m L  probable, la abandone voluntariamente o lo 
despidan. 

3. Individwlismo creativo: el individuo acepta 10s valores importantes y construc- 
tivos de la organizaci6n, descuidando 10s que son insignificantes o inapropiados. Sin 
duda, es dificil hacer tal distinci6n. La decisi6n del empleado sobre cuiles normas son 
importantes quid  no sea acertada, y entonces lo criticar5n por violar aun las normas 
de menor importancia. Mis a h ,  con cada transferencia lateral o promoci6n, entran 
en juego nuevas normas, en tanto que otras pierden su relevencia. No obstante, las 
ventajas de un individualismo creativo son muchas: la persona conserva su integridad, 
independencia y sentido individual de satisfacci6n; y la organizaci6n tiene acceso a las 
ideas renovadoras y a 10s puntos de vista objetivos que necesita. 

Conflicto de roles 

conflicto de roles Se@n Daniel Katz y Robert L. Kahn han explicado el conflicto de roles que sufren 10s indi- 
Katz y Khan, una situaci6n viduos cuando afrontan dos o m h  exigencias incompatibles. Katz y Kahn identifica- 
donde un individuo se en- ron seis tipos de conflicto de roles que, a su juicio, son muy frecuentes en las organi- 
frenta a dos 0 mis  exigen- zaciones.M 
cias incompatibles. 

1. El conjlicto dentro dcl emisor se advierte cuando un solo supervisor imparte a un 
subalterno un grupo de 6rdenes o expectativas incompatibles. Por eiemplo. un 

a h i n i s t r a d o r  divisionat ordens a l l n  agentede cornp& adquirir materiales 
inmediatamente a un precio que req~iere~revia  autorizaci6n dela oficina matriz 
y a1 mismo tiempo le dice que no viole las normas del manual de procedimientos. 

2. ~l conflicto entre-emisores surge cuando las 6rdenes o expectathi  de una persona 
o grupo se oponen a las de otra persona o grupo; por ejemplo, cuando un 
superior ordena a su supervisor acelerar la producci6n per0 10s trabajadores 
formulan objeciones. 

3. Conflicto con las roles pmonales, se presenta.cuando 10s requisitos del trabajo (por 
decir algo, sobornar a un funcionario) son contrarios a 10s niveles personales (no 
se debe sobornar). 

4. En el conjlkto for sohemrgrr & roles, el individuo afronta 6rdenes y expectativas de 
varias fuentes que no puede llevar a cab0 totalmente en el plazo sefialado y con 10s 



estres La tensi6n y presi6n 
que se producen cuando un 
individuo considera que 
una situaci6n es una exigen- 
cia que podria estar por 
arriba de sus capacidades o 
recursos. 
estresor Fuente de tensi6n 
y de presidn que produce 
estres. 
sobrecarga cuantitativa Si- 
tuaci6n que se presenta 
cuando a un individuo se le 
asignan rnis actividades de 
las que puede realizar en un 
plazo dado. 

sobrecarga cualitativa Si- 
tuacidn que se presenta 
cuando un individuo carece 
de las capacidades o 10s re- 
cursos necesarios para con- 
cluir una actividad de rnane- 
ra satisfactoria. 

subcarga Estrks que resulta 
del aburrirniento y la 
rnonotonia; 6sta se produce 
cuando el individuo no tie- 
ne trabajo suficiente. 

limites de calidad requeridos. iDebe sacrificarse la calidad para cumplir con el 
plazo? <Deben realizarse algunas actividades e ignorarse otras? De ser asi, icuhles 
tendrin prioridad? Dilemas como 10s anteriores son parte constante del trabajo 
del administrador. 

5. La ambigiiedad de 10s administradores ocurre cuando a la persona se le suministra 
informaci6n insuficiente o confusa sobre sus responsabilidades. Por tanto, no 
sabe lo que tiene quC hacer. Este tip0 de ambigiiedad se observa a menudo en 10s 
nuevos administradores a quienes se impone un conjunto de obligaciones y 
responsabilidades sin indicarles exactamente cdmo cumplirlas. 

6. Conflict0 entre roles, se presenta cuando 10s diferentes roles que desempeiia una 
misma persona dan origen a exigencias que generan conflicto. Por ejemplo, la 
relaci6n entre el trabajo y la familia es una fuente de tensidn que ha ido 
adquiriendo importancia, sobre todo en las familias con dos cameras universita- 
rias.I5 

Jeffrey H. Greenhaus, Arthur G. Bedeian y Kevin W. Mossholder han notado que 
el conflicto de roles, ademis de otros factores como el tiempo dedicado a1 trabajo y el 
apoyo y la justicia que se percibe en el entorno laboral, influyen en la relaci6n que 
existe entre el rendimiento laboral y el bienestar.I6 

La politica de la oficina, el tema de la lealtad frente a la independencia personal y 10s 
conflictos de roles producen todos estres en 10s miembros de la organizaci6n y hay 
pruebas que indican que 10s j6venes son rnis vulnerables a la tension que 10s em- 
pleados con rnis antigiiedad." Por fortuna, es posible manejar muchas de las causas y 
10s efectos del estrks.I8 

CAUSAS DEL ESTRES. <Quk entendemos exactamente por estrks? Una definici6n 
ampliamente aceptada es la que ofrece McGrath: ". . . existen posibilidades de estres 
cuando se piensa que una situation ambiental presenta una exigencia que amenaza 
exceder las capacidades del sujeto y sus recursos para  ati is facer la".'^ Las fuentes de 
p r e d n  y tensi6n que provocan el estrCs reciben el nombre de estresores. 

Cuando imaginamos un ambiente que causa estres, pensamos en un empleado de 
oficina muy atareado, que tiene mucho trabajo por hacer y que a1 mismo tiempo trata 
de explicarle a1 jefe por que todo se ha retrasado, ademis de tener que escribir un in- 
forme. Esta descripci6n es bastante objetiva: la sobrecarga de actividades es una de las 
causas principales del estres. Hay dos clases de sobrecarga. La sobrecarga cuantitativa 
se presenta cuando una persona debe hacer m k  trabajo del que puede realizar en 
determinado tiempo. La sobrecarga cualitativa ocurre cuando el empleado carece de 
las habilidades o capacidades necesarias para terminar el trabajo de mod0 satisfacto- 
rio. La falta de  carga de trabajo tambiCn constituye un problema: quien no tenga sufi- 
cientes actividades que hacer sufriri aburrimiento y monotonia, 10s cuales tambib 
causan un fuerte estres. 

Aparte de 10s conflictos de roles y del exceso o la falta de carga de trabajo, varios 
aspectos del ambiente laboral pueden ocasionar estrb. He aqui algunos de ellos: 

Kesponsabilidad por otros. Los que deben trabajar con otras personas, motivarlas y 
tomar decisiones que afectan su carrera profesional experimentan un estres rnis 
intenso, que quienes no tienen tales responsabilidades. 
Falta de participacidn en las decisiones. Los que piensan que no intervienen en las 
decisiones que influyen en su trabajo muestran niveles relativamente altos de 
estrb. 
Evaluaciones o detenninaciones &l desempefio. El hecho de que juzguen nuestro de- 
sempeiio puede producir un gran estrks, sobre todo si esto afecta a nuestro 
trabajo e ingresos. 
Condiciones de trabajo. El ruido, hacinamiento o cualesquiera otras condiciones de 
trabajo inc6modas pueden ser una fuente de estrb. 



agotamiento Estado de 
extenuacion emocional, 
mental y fisica que resulta 
de la exposici6n constante a 
un intenso estrCs. 

enfrentamiento 
transformativo S e e n  
Maddi y Kobasa, el proceso 
mediante el cual el compro- 
miso adquirido con 10s valo- 
res laborales, la sensacion 
de control d e  las variables 
del trabajo y el concebir 10s 
problemas como si fueran 
desafios pueden hacer que 
las situaci6nes que produ- 
cen tension nerviosa cam- 
bien d e  direccion para ser 
menos acentuadas. 

O Cambio dentro de la organizacidn. Puede haber estres a causa de un carnbio 
importante de la organizaci6n: una modificaci6n de las politicas de la compaiiia, 
una reorganizacibn, un carnbio en la direcci6n son ejemplos de ello. 

Es evidente que la cantidad de estres que generan 10s empleos varia muchisimo. 
Por ejemplo, 10s medicos, 10s gerentes de oficina y 10s supervisores tienen que sopor- 
tar gran estrks. Por otra parte, 10s artesanos, 10s agricultores y 10s profesores universi- 
tarios, en su trabajo, estin sometidos relativamente a poco e s t r C ~ . ~ ~  

EFECTOS DEL ESTRES. Hoy en dia 10s medicos piensan que entre 50 y 70 por ciento 
de todas las enfermedades fisicas se relacionan con el estres. Se conoce muy bien la 
relaci6n existente entre este y las enfermedades del coraz6n. Tambien se ha encontra- 
do una estrecha relacion entre 10s altos grados de estres y la diabetes, 6lceras, 
hipertensi6n y arteriosclerosis. El estrks puede ocasionar depresibn, irritacibn, ansie- 
dad, fatiga y disminuci6n de la autoestima y de la satisfaction en el trabajo. Si persiste 
por un largo periodo, el estres puede originar intentos de evadirse usando d r o p  o 
alcohol, 10s cuales a su vez producen un deterioro en el desempeiio del trabajador. 
Tambien puede sobrevenir la fatiga laboral, que ha sido definida como un estado de 
agotamiento fisico, emocional y mental.21 

Salvatore R. Maddi y Suzanne C. Kobasa investigaror. 10s factores que hacen que 
algunas personas se sientan agotadas y consumidas por 10s acontecimientos causantes 
del estrCs y que otras se sientan estimuladas y excitadas ante ellos. La capacidad de 
manejar el estres, observaron 10s dos investigadores, depende de cuatro caracteristi- 
cas: (1) estilo personal y personalidad del sujeto (c6mo tiende uno a percibir e inter- 
pretar 10s acontecimientos productores del estres, y responder ante ellos); (2) apoyos 
sociales (el grado en que la familia, 10s amigos, 10s compafieros de trabajo y otras 
personas brindan aliento y apoyo emocional durante 10s momentos de estres); (3) 
predisposici6n constitucional (el vigor y la salud de nuestro cuerpo en cuanto a la 
constituci6n corporal innata); y (4) hibitos higienicos (grado en que uno se mantiene 
en buenas condiciones fisicas mediante el ejercicio y evitando 10s comportamien- 
tos destructivos como el tabaqui~mo.~ En su investigacih, el factor mis importante 
fue sin duda la dimensi6n de la personalidad que llamaron "fortaleza". Quienes la 
poseian en alto grado se sentian comprometidos con su trabajo y su vida en vez de estar 
enajenados por ellos, tenian un sentido de control en lugar de sentirse inermes a1 
afrontar problemas e interpretaban el carnbio y 10s problemas como retos y no como 
amenazas. 

Estas tres caracteristicas de comprorniso, control y reto hacian que quienes mos- 
traban gran fortaleza viesen 10s hechos productores de estres en forma optimista y 
asumieran una actitud decisiva frente a ellos, con lo cual le daban un giro mis tranqui- 
lizador. Este proceso de enfrentamiento transfownacional les ayudaba mucho en la direc- 
ci6n de su organizaci6n y, a1 mismo tiempo, reducia las probabilidades de enfermedad 
a corto y largo plazo. En carnbio, quienes tenian poca fortaleza tendian a asumir una 
actitud pesimista frente a 10s acontecimientos productores de estres y realizaban accio- 
nes evasivas para evitar el contact0 con ellos. Y a1 hacerlo, disminuiasu eficiencia admi- 
nistrativa y ademis tenian muchas mis probabilidades de sufrir problemas de salud. 

MANEJO DEL ESTRES. Si 10s individuos, buscan crecer y prosperar en las organizacio- 
nes, deben aprender a evitar el estres y a manejarlo. Tal vez la manera mas ficil de 
evitar el estrks podria ser que, cuando se elige un empleo, se le preste mis atenci6n a 
la integraci6n entre uno mismo y la organizaci6n. Por tanto, la administraci6n de la 
carrera podria ser un metodo bkico para reducir el estres. 

Los administradores tambien pueden eliminar parte de la sobrecarga que ocasio- 
na el estres delegando trabajo a sus subordinados, paszndo algunas actividades a otras 
unidades de la organizaci6n y planeando con cuidado 10s periodos en que aumenta la 
carga de trabajo. Ademis, la alta direccion puede reducir el estrCs en toda la organi- 
zaci6n descentralizado la autoridad (para reducir 10s sentimientos de impotencia de 
10s empleados), ajustando 10s sistemas de recompensa (de tal manera que se considere 
que las evaluaciones de rendimiento sonjustas y razonables), permitiendo la participa- 
ci6n de 10s empleados en las decisiones que les afectarin, mejorando y ampliando las 



capacitacidn de habilida- 
des para el enfrentamiento 
Programas que ensefian a 
las personas a reconocer y 
enfrentar situaciones en las 
cuales se sienten desvalidas. 

capacitacidn para la relaja- 
cidn Metodos populares, in- 
clusive la meditaci6n y 10s 
ritmos biol6gicos, por me- 
dio de 10s cuales 10s indivi- 
duos aprenden a controlar 
la tensi6n muscular y a ali- 
gerar la experiencia que 
produce el estrks. 

lineas de comunicaci6n, ampliando 10s trabajos para que incluyan actividades m5s 
variadas y enriquecikndolos para que 10s empleados tengan mis responsabilidad en la 
planeaci6n y direcci6n de sus propias c a r r e r a ~ . ~ ~  

Seguramente la forma m5s importante de reducir 10s efectos negativos del estres 
consiste en adquirir el hPbito de ver 10s problemas con optimismo y de actuar con de- 
cisi6n frente a ellos: sentir compromiso, control y reto en vez de alineacion, impoten- 
cia y amenaza. Si bien Maddi y Kobasa califican a la fortaleza como una caracteristica 
de la "personalidad" (y piknsese cu5n dificil es cambiar la personalidad), se muestran 
optimistas ante la capacidad de la gente para aumentar su fortaleza y ofrecen a lpnas  
recomendaciones concretas para conseguirlo. MCtodos sirnilares se utilizan en la 
capacitacidn en las ticnicas de enfrentamiento, que son programas elaborados para que la 
gente aprenda a reconocer y enfrentar las situaciones que la hacen sentirse inerme.24 

Mejorar la condici6n fisica es un medio de manejar el estrCs. Los que ejercitan y 
fortalecen sus sistemas cardiovasculares y aumentan su resistencia son menos suscep- 
tibles a las enfermedades provocadas por el estrks. 

TambiCn la capacitaci6n en tCcnicas de relajacidn puede disminuir 10s efectos del 
estrks. La capacitacidn a la relajacidn es un mktodo muy conocido en el cud la gente 
aprende a relajar sus mlisculos progresivamente. La respiraci6n profunda tambikn 
puede reducir la tensi6n. Otra tCcnica es la meditacidn, en la cual las personas adoptan 
una posici6n cbmoda, cierran 10s ojos y tratan de alejar de su mente todos 10s pensa- 
mientos perturbadores. Por 6ltim0, la bioretroalimentacidn es una tkcnica que ayuda a 
aprender a detectar y controlar 10s cambios fisicos (entre ellos la hipertensi6n arterial) 
que pueden estar ligados a1 estrks. Los programas del manejo del estrks ocupacional 
que aplican estas tkcnicas son muy prometedores para ayudar a las personas a manejar 
el estrks en el trabajo. 

LAS CARRERAS PROFESIONALES A TRAVES DEL TEMPO 

El creciente volumen de obras que tratan de la manera en que las carreras se desa- 
rrollan con el tiempo resulta fascinante, pues permite la evaluaci6n del avance de las 
carreras y ofrece una herramienta para comprender y manejar las relaciones con otras 
personas en el trabajo. En esta seccibn, usted encontrari una vision general de estas 
obras, empezando por dos influyentes modelos del desarrollo que siguen las carreras 
a lo largo del ciclo de ~ i d a . ~ ~  

CONTINUACION 

Selina Proctor: madre y profesional 

Selina Proctor a t 5  atravesando por una serie de dile- 
mas a1 principio de su carrera; entre ellos, el cuidar a 
una niAa con una enfermedad crdnica, tiene gran pe- 
so. Aunque Selina no trabaja tiempo cornpleto, es una 
profesional que tiene que satisfacer las mismas expec- 
tativas de sus compafieros que laboran tiempo comple- 
to. Es mis, en un marco profesional, resulta diftcil 
administrar las expectativas de otros -1as reuniones se 
deben llevar a cab0 respetando el horario convenido. 
Selina habia pensado mucho en el lugar que ocupa en 
el bufete, asi como en su papel ahi. Pasando por alto 
avisos como la fatiga y el conflicto de horarios, habia 
llegado a pensar que, con su horario de medio tiempo 

habia logrado que la cultura de la empresa funcionara 
a su favor y no en su contra. 

La explicaci6n de parte del problema de Selina se- 
ria el conflicto de roles. Ser madre, esposa y profesio- 
nal representa un dificil act0 de equilibrio en cual- 
quier circunstancia y cuando se presenta una compleja 
crisis que incluye una reuni6n importante, una nifia 
enferma y un marido que no ayuda mucho, el resulta- 
do inevitable es la ansiedad y el estrks. Si Se1ir.a quiere 
seguir con su kxito, tendri que encontrar la manera de 
manejar 10s factores que producen estres en su vida. 
Estos, por regla general, no desaparecen solos. 



Las cameras profesionales y el ciclo de vida 

Un carnbio a la mitad d e  la 
vida adulta. Steven Sandy 
se frustr6 cuando un 
carnbio en la aha 
administraci6n amenazaba 
con bajarle de categoria e n  
Ingersoll-Rand. Renunci6 y 
reuni6 el dinero necesario 
para comprar Gimpel 
Corp., fabricante de  
vPlvulas de seguridad para 
turbinas. Sandy, ademPs de 
la emoci6n de  aumentar las 
operaciones de  Gimpel, 
ahora tiene oportunidad de  
pasar mPs tiempo con su 
hijo. 

EL MODEL0 DE ERIKSON. Muchos te6ricos basan su analisis de 10s hechos relaciona- 
dos con la carrera en la famosa teoria de las cinco etapas, propuesta por el psicoana- 
lista Erik E r i k s ~ n . ~ ~  Este dividi6 la vida del individuo en ocho etapis, cuatro durante la 
nifiez y cuatro durante la edad adulta. En cada una de ellas hay que terminar exitosa- 
mente un "proceso del desarrollo" antes de pasar a la siguiente. 

Las cuatro etapas del adulto son adolescencia, adultez joven, adultez y madurez. 
(Las etapas de la niiiez no son importantes en el tema que tratamos.) En la adolescencia, 
la actividad del desarrollo del individuo consiste en alcanzar la identidad del ego. La 
persona trata de conciliar las diferencias entre sus autopercepciones y la forma en que 
lo perciben 10s demh. Por otra parte, trata de seleccionar una ocupaci6n en que se 
pueda utilizar sus habilidades e intereses. En la adultez joven, intenta establecer rela- 
ciones o una intimidad satisfactoria con la gente. Esta intimidad puede incluir a su 
pareja, un grupo de trabajo o miembros de una causa comun. En la adultez el individuo 
estP interesado en lo que Erikson llama generatividad, o sea la guia de la siguiente ge- 
neraci6n. Por ejemplo, el sujeto transmite su conocimiento y sus valores a 10s niiios o 
estudiantes, o bien ayuda a 10s colegas mas j6venes en el lugar de trabajo. Por ultimo, 
en la madurez la persona trata de lograr la integridad del ego: la sensacion de que la 
vida ha sido satisfactoria y significati~a.~' 

EL MODELO DE LEVINSON. Otra perspectiva especialmente interesante sobre la evo- 
luci6n de las carreras profesionales es la que propusieron Daniel Levinson y sus cole- 
gas.28 Levinson estudi6 un grupo de 40 hombres en cuatro grupos ocupacionales 
(trabajadores de la industria a quienes se pagaba por hora, ejecutivos de empresas, bi6- 
logos de universidad y novelistas) entre 10s 35 y 45 aiios de edad. El modelo que obtu- 
vo de su estudio revela que la vida adulta presenta una serie de crisis personales y 
profesionales o de transmisiones que ocurren en una secuencia bastante previsible 
cada cinco a siete aiios. (VCase la figura 19-1.) 

Edad 17-22. tranricidn del inicio de la adultez. El individuo debe arreglPrselas para 
romper con 10s vinculos de su familia y ser una persona independiente. Los que 
se hallan en esta fase todavia son, por lo menos en parte, dependientes de sus 
padres en lo financier0 y en lo emocional. Los que gradualmente afirman su 
independencia emprenden su carrera con un poco de autosuficiencia y seguri- 
dad. Quienes prolongan 10s vinculos con sus padres, s e g h  Levinson, a menudo 
no consiguen un desempeiio 6ptimo en su carrera. 
Edad 22-28: ingreso en el mundo de 10s adultos. El individuo ha terminado ya su 
educaci6n escolar y empieza a hacer proyectos y decisiones para el futuro. Selec- 
ciona un estilo de vida y una profesi6n. Conforme a la teoria de Levinson, 
empieza a preocuparle entrar en el mundo de 10s adultos. Para 10s que no estPn 
seguros de lo que desean hacer, esos aiios se caracterizan pnr una b6squeda 
insistente de metas profesionales satisfactorias. 
Edad 28-33: tranricidn de 10s 30 aiios. En este period0 llega el momento en que el 
individuo revisa su progreso hacia las metas personales o profesionales previa- 
mente establecidas. Si el progreso ha sido satisfactorio, puede continuar por el 
mismo camino. De lo contrario, pueden sobrevenir cambios radicales y una 
verdadera crisis. Durante esta etapa son bastante frecuentes 10s cambios de 
ciudad, trabajo y profesibn, 10s divorcios. Incluso las personas que aparentemente 
han tenido Cxito pueden pensar que estan ante su 6ltima oportunidad de romper 
con un estilo de vida y hacer lo que realmente desean en adelante. 
Edad 33-40: eleccidn de una fonna de vida definitiva. En estos aiios todo queda 
subordinado a1 progreso en el trabajo y en la carrera. El individuo lucha por ha- 
cerse independiente. Reduce o elimina los contactos sociales o amistades para po- 
der concentrarse en progresar en su trabajo en lugar de amigos, el administrador 
joven buscar5 un "padrino" en la compaiiia que le ayude a alcanzar la cima. Aque- 
119s que no se sienten c6modos con las personas investidas de autoridad tendra 
problemas en buscar a un padrino de nivel superior y en relacionarse con 61. 



Periodos d e  desarrollo 
en  la adultez temprena 

TRANSlClON A LA 
ADULTD TARDIA I 

Culmineci6n 
de la edultez 

i n t e d l a  

lnicio de  
la adultez 
intermedia 

TRANSlClON A LA 
MADUREZ 

Periodo de 
equilibrio 

40 - 

33 - 

28 - 

Transici6n a 
loo r) a h 8  

de  d a d  

22 

17 

lngreso al 
mundo de los 

adukos 

TRANSlClON A LA 
ADULTU TEMPRANA 

----- 
lNiRez 

Y 
edolescencial 

Adukez 
intermedia 

Adultez 

Adultez 
temprana 

Adultez 
temprana 

Addescencia 

lntegridad 
d d  ego 

- 

Creativided 

- 

lntimided 

- 

Identidad 
del ego 

- 

FIGURA 19-1 Carreras y el ciclo de vida 
Fuente: El modelo de  Levinson es t i  tornado de  The Seusons of a Man's Lye, d e  Daniel J .  Levinson. Copyright O 1978 por 
Daniel J. Levinson. Reimpreso con autorizaci61-1 de  The Sterling Lord Agency, Inc. El rnodelo d e  Erikson adaptado d e  
Childhood and Sociely, segunda edici611, por Erik H. Erikson, con autorizaci6n de W. W. Norton &Company, Inc.; Copyrihgt 
1950. 1963 d e  W. W. Norton & Company, Inc. Copyright renovado en 1978 por Erik H. Erikson. 

Cl Edad 40-45: transicidn de la mndurer. Estos aiios representan un segundo period0 
de transicidn en el cual el individuo vuelve a revisar su progreso profesional. El 
administrador que estP satisfecho con la forma en que se ha desarrollado su ca- 
rrera seguiri trabajando eficazmente. En efecto, empieza a manifestarse el orgu- 
110 por 10s logros y experiencia personales. Pero si el progreso no corresponde a 
las expectativas y sueiios, puede sobrevenir una "crisis de la madurez". Los senti- 
mientos de resentimiento, tristeza y frustraci6n pueden hacer que el sujeto pierda 
su equilibrio emocional. La crisis puede manifestarse en el excesivo consumo de 
licor, en abandonar el trabajo y, posiblemente, en la ruina de la carrera adminis- 
trativa, en hacer ostentaci6n de un estilo de vida propio del "hippie de edad 
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madura", o bien en alguna otra ruptura espectacular con el comportamiento 
an tenor. 

Cl Edad 45-50: entrada en la adultez intermedia. Durante este perioao se consolida la 
revaluacidn efectuada en la transicidn de la madurez. Las personas se ajustan a 
estas perspectivas nuevas o confirmadas de su carrera. Dedican mayor atencidn a 
las antiguas relaciones y establecen conscientemente otras. Para algunos se trata 
de un periodo en el que aumenta la preocupacidn por la vejez y las limitaciones 
en el trabajo y en su vida personal. Para otros puede ser un periodo sumamente 
satisfactorio, con un profundo sentido de realizacidn y creatividad madura. 

D Edad 5055:  transicidn de 10s 5 0  afios. En este periodo se manifiestan las cuestiones 
y actividades que no fueron resueltas de mod0 satisfactorio a 10s 30 aiios de edad 
o en la transicidn de la madurez. Los que cambiaron muy poco en dicha transicidn 
y construyeron estructuras insatisfactorias de vida pueden empezar a sufrir crisis. 
Levinson piensa que en la madurez o en la transicidn de 10s 50 aiios de edad se 
presentari por lo menos una crisis moderada. 

D Edad 55-60: culminacidn de la adultez intennedia. Se trata de un periodo relativa- 
mente estable, semejante al de equilibrio de la adultez temprana. Sin importar si 
sus ambiciones han quedado satisfechas, las personas deben aceptar el hecho de 
que su carrera esti llegando a1 final y han de empezar a prepararse para la jubi- 
lacidn. Los que han logrado rejuvenecerse y enriquecer su vida logran una gran 
realizacidn durante esta etapa. 

Cl Edad 60-65: transicidn de la adultez tardfa. Durante este periodo casi todos se 
jubilan, y esto a menudo ejerce un efecto profundo en la opinidn que tienen de 
sf mismos y en la que 10s dem5s tienen de ellos. Para muchos es un periodo de re- 
flexidn profunda. Algunos dejan con mucho gusto su carrera, aun cuando la 
hayan disfrutado y hayan alcanzado kxito en ella. A otros, la transicidn les causa 
dolor y tratan de evitarla. 

O Edad 65 en adelante: adultez tardfa. Es un periodo de evaluacidn y de recapitula- 
cidn. Libres de la responsabilidad de tener que ir al trabajo, muchos disfrutan ple- 
namente su tiempo libre y se dedican a aquello que descuidaron cuando eran mis 
jdvenes. A otros les agobian 10s problemas financieros y de salud. Queda todavfa 
mucho por aprender acerca de esta etapa. 

El trabajo de Levinson constituye un fundamento muy dtil para realizar otros a fin 
de entender c6mo la vida y la carrera de la gente cambia con el paso de 10s aiios. Sin 
embargo, hay que interpretar cuidadosamente las etapas de la carrera. Levinson 
realizd sus entrevistas a fines de la dkcada de 1960 y a principios de la de 1970, y desde 
esa kpoca la fuerza de trabajo y el patrdn tipico de las carreras han cambiado 
considerablemente. Ante todo, Levinson y sus colegas basaron sus etapas en una 
muestra formada totalmente por hombres, de manera que no se sabe con cuinta 
precisidn reflejen estas etapas el desarrollo profesional de la mujer. En su muestra, el 
esposo tendia a ser el dnico sosten de la familia y la mujer era ama de casa a tiempo 
completo y criaba a 10s hijos. Por tanto, no se sabe a ciencia cierta c u h t o  puedan 
corresponder las etapas de la vida y de la carrera a 10s hombres del futuro, pues cada 
vez un mayor n6mero de ellos son miembros de matrimonios de profesionales. La 
investigacidn futura demostrar5 que 10s patrones de la carrera de hombres y mujeres 
en matrimonios de profesionales se asemejan mucho mas entre si que 10s de hombres 
y mujeres en matrimonios donde s610 uno de 10s cdnyuges trabaja. 

Patrones y temas de 10s profesionales 

El trabajo de Levinson presenta un modelo de 10s procesos de la carrera y de la vida 
que deben resolverse en 10s distintos periodos cronoldgicos de nuestra vida. Michel J. 
Driver59 y Edgar H. ScheinSO han seiialado que las carreras tambikn pueden considerar- 
se a partir de temas o patrones generales que surgen con el tiempo. Sus perspectivas se 
ocupan de cdmo las capacidades del individuo, sus intereses y deseos influyen en 10s 
patrones posteriores de su profesidn. 



conceptos de carrera S+n 
Driver, 10s cuatro patrones 
basicos de las carreras (li- 
neal, constante, en espiral y 
transitorio) con 10s que las 
personas perciben sus carre- 
ras. 

concepto de la carrera li- 
neal De acuerdo con Driver, 
concepto de la carrera don- 
de el individuo escoge un 
campo, desarrolla un plan 
de avance y lo ejecuta. 

conceptos de carrera esta- 
ble S e g h  Driver, concepto 
de la carrera donde el indi- 
viduo escoge un campo 
pero, aunque prospera pro- 
fesional y financieramente, 
no busca ascender en la je- 
rarqufa de la organizacibn. 

concepto de camera en es- 
piral Seglin Driver, concep- 
to de la carrera donde 10s 
individuos, motivados por 
el crecimiento personal, rin- 
den lo bastante como para 
prosperar en posicidn y ran- 
go. 

concepto de carrera transi- 
toria Seglin Driver, concep- 
to de la carrera donde el in- 
dividuo pasa de un puesto a 
otro, sin seguir un patrdn o 
avance aparentes. 

concepto de camera Se&n 
Schein, un concepto propio 
de la ocupacidn; sentido 
que tiene el individuo en 
cuanto a1 tip0 de trabajo 
que quiere realizar y lo que 
ese trabajo implica respecto 
al individuo. 

LOS CONCEPTOS DE CARRERA DE DRIVER. Muchos suponemos que, en primer termi- 
no, las carreras implican trabajar en una organizacibn; en segundo, que el individuo 
tratarA de ir ascendiendo en la organizaci6n, adquiriendo mis influencia e ingresos; y 
en tercero, que la meta dltima de la persona es dirigir la organizacih. Sin embargo, 
muchas personas (incluso muchas que tienen licenciaturas, maestrias y doctorados en 
administraci6n) no quieren llegar a ser presidentes de sus organizaciones. Algunas no 
quieren ascensos y otras mAs tratan de no llegar a trabajar en una organizacibn. La 
figura 19-2 contiene 10s conceptos de carrera de Driver, asi como otros dos patrones, 
10s cuales representan conceptos alternativos de la manera en que las personas 
perciben sus carreras. 

El concepto lined, es el que m h  se asemeja a la perspectiva estereotipica que aca- 
bamos de explicar. El sujeto escoge una profesi6n en 10s primeros aiios de su vida, ela- 
bora un plan para avanzar en esa especialidad y lo lleva a cabo. El que posee un con- 
cepto de carrera de estado estable selecciona un trabajo o profesi6n en 10s primeros 
aiios de su vida y permanece en 61. Aunque la persona pueda seguir mejorando sus 
habilidades profesionales y buscar ingresos mis altos, no intenta ascender por la 
jerarquia organizacional. En opini6n de Driver, 10s que tienen un concepto lineal de 
la carrera se sienten motivados por la necesidad de logro ("ascender y obtener logros 
conforme a las 'reglas del juego'") y 10s que prefieren la estabilidad son impulsados 
por la seguridad?' 

En contraste, quienes tienen el concepto espiral de carrera se sienten motivados 
por el deseo de desarrollo personal. Tienden a sumirse en un nuevo trabajo o 
profesi6n, trabajan duro y frecuentemente muestran un muy buen desempeiio, 
logrando ascender en status y en nivel jerirquico. Desputs a1 cab0 de cinco o siete 
afios, pasan a otro tipo de trabajo o bien a un campo enteramente nuevo que les ofrece 
otros retos y oportunidades de crecer. 

Aquellos del dltimo grupo, el de 10s que estAn en un estado transitorio, van de un 
trabajo a otro sin ningGn patr6n en particular, no seleccionando nunca una profesibn, 
y's6lo logran ascensos en la organizaci6n de mod0 esporidico y temporal. Driver 
seiiala que esas personas son impulsadas por la necesidad de independencia y, quizi, 
por el miedo a comprometerse. 

Aunque no hay por fuena un nexo entre la profesi6n escogida por el individuo y 
determinado concepto de la carrera, ciertas profesiones a veces tienden a asociarse a 
determinado concepto. Asi, 10s trabajadores semicalificados y 10s actores pueden 
tender a seguir el concepto transitorio, pues buscan trabajo donde pueden encontrar- 
lo y rara vez ascienden a niveles mis altos. El concepto de carrera de estado estable pa- 
rece ser el mAs comdn en las profesiones bien establecidas (la medicina, por ejemplo) 
y en 10s oficios calificados (entre ellos la carpinterfa). Los individuos que, luego de 
terminar su capacitaci6n, se dedican a estas actividades, posiblemente adquieran 
habilidades en ellas y perciban sueldos mAs altos, per0 su trabajo diario cambia muy 
poco. El concepto lineal puede ser mAs frecuente entre administradores de empresas 
y profesores, por citar algunos casos: empiezan en el nivel mas bajo de la organiza- 
ci6n y poco a poco adquieren mayor responsabilidad, un status superior e ingresos 
mAs altos. El concepto espiral seguramente dominad entre consultores y escritores, 
quienes pueden aplicar sus habilidades en un Area y luego en otra. 

AdemAs de 10s cuatro conceptos de la carrera propuestos por Driver, otros dos 
patrones son frecuentes en las profesiones. El empleado estancado alcanza cierto nivel 
y permanece alli (este patr6n se explicad mAs adelante en el capitulo). En la carrera 
en declinacidn, el sujeto logra cierto nivel, permanece en 61 a l g h  tiempo y desputs 
empieza a bajar otra vez a niveles inferiores. Estos dos patrones se muestran en la 
figura 19-2. 

AUTOCONCEPTOS DE CARRERA DE SCHEIN. El autoconcepto de carrera es un 
autoconcepto ocupacional, o sea el sentido personal del tip0 de trabajo que uno 
quiere realizar y de lo que ese trabajo significa para uno. Se@n Schein, 10s 
autoconceptos de la carrera empiezan a aparecer al principio de nuestra profesih, 
cuando pasarnos por un period0 de descubrimiento mutuo con una organizaci6n. Los 
empleados de ingreso reciente poco a poco llegan a entender cdmo concuerdan en la 
empresa y la aportaci6n que hacen a ella. Tambitn llegan a entender cdmo la empresa 



A. Transitorio 

C. Lineal 

E. Estancado 

B. Estado estable 

-- 

D. Espiral 

FIGURA 19-2 Conceptos y patrones de cameras - . -  
Fuente: Adaptado de  James G.  Clawson, John P. Kotter. Victor A. Faux y Charles C. McArthur. Selj-Assessment ana 

Career Development, 2a. ed. (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1985), p. 166. 

satisface sus necesidades, interactiia con ellos y les suministra retroalimentacibn. A 
medida que 10s empleados pasan por este proceso de adaptacibn, adquieren un 
autoconcepto ocupacional. Schein dice que 6ste consta de tres componentes: 1) la 
autopercepci6n de talentos y habilidades, basadas en su desempeiio dentro de varios 
ambientes de trabajo; 2) 10s motivos y necesidades autopercibidos, que se fundan en 
el diagn6stico de si mismo y en la retroaliinentacibn dada por otros; y 3) las actitudes 
y valores autopercibidos, que se basan en las interacciones con las normas y valores 
implicitos en la organizacion yen el ambiente de trabajo. La gente necesita trabajar en 



movimiento vertical Se@n 
Schein, el cambio jerirqui- 
co en el rango formal o ni- 
vel administrativo de una 
persona 

movimiento radial Segun 
Schein, el movimiento ha- 
cia, o en sentido contrario 
a, el "centro" de poder 
medular d e  la organizacion 

movimiento circular Segun 
Schein, la transferencia d e  
una division, funci6n o de- 
partamento a otro. 

Ejemplo 19-1 Los cinco factores d e  Schein e n  la  motivaci6n de las carreras . - 

1 .  Competencia ticnica/funcional. Alwnos 'se enamoran" de determinada actividad o funci6n. - 
Aunque pueden llegar a ser administradores, se sienten atraidos e interesados en su especialidad 
o Area funcional, no por el proceso adrninistrativo en si mismo. Sus autoconceptos se relacionan 
con sus habilidades en el Area de inter& y capacitaci6n. 

2. Competencia adminirtrativa. Algunas personas simplemente quieren dirigir. Piensan que sus 
habilidades se encuentran en el Area de analizar problemas, tomar decisiones, mantener la 
estabilidad emocional y ser competentes en las relaciones interpersonales. Sus primeras experien- 
cias profesionales les indican que p o d r h  progresar en la jerarquia organizacional. 

3.  Seguridad. Algunos buscan un ambiente seguro de trabajo, y para lograrlo se vinculan a determi- 
nada empresa o zona geogdfica. Si se comprometen con una organizaci6n en particular, 
aceptarAn sus valores, normas y definici6n de la trayectoria profesional; por ejemplo, se cambian 
de ciudad si son transferidos o promovidos. Si se adhieren a un lugar especifico, preferidn 
cambiar de empresa a dejar la ubicaci6n p~eferida. 

4.  Creatividad. Algunas personHs quieren crear algo nuevo. Su necesidad fundamental es comenzar 
algo y hacer de ello un kxito. Tienden a asumir papeles directivos en 10s nuevos proyectos y se 
convierten en emprendedores. 

5 .  Autonomia. Algunos simplemente no quieren pertenecer a una organizaci6n. La vida organizacio- 
nal les parece desagradable o dificil en algdn aspecto, y les preocupa ante todo mantener su 
libertad. Buscan trabajo en Areas donde haya pocas restricciones de su capacidad para cultivar 
intereses personales. 

Fuentc: Edgar H .  Schein. Carccr Dynamicr Matching Individual and Organizational Nee& (Reading, Mass.: Addison- 
Wesley. 1978). 

la organizacidn durante unos cuantos aiios, segtin Schein, para poder adquirir un 
conocimiento exacto de lo que realmente quiere y d6nde puede encontrarlo. A partir 
de esta investigacibn, Schein ha concluido que muchas personas est4n motivadas por 
cinco factores que se muestran en el cuadro 19-1. 

Las personas dotadas de seguridad, de autoconceptos tkcnico-funcionales o de 
autoconceptos de carrera administrativa tienden a tener una relaci6n agradable con la 
organizacion para la cual trabaja. Pero 10s que poseen autoconceptos de autonomia, 
y algunos de 10s que tienen autoconceptos de creatividad, se sentir4n inc6modos en 
cualquier organizaci6n. Si bien muchos parecen pensar que uno o quiz4 dos de sus 
autoconceptos de carrera concuerdan dentro de sus autopercepciones en una forma 
bastante exacta, 10s cinco autoconceptos de la carrera no deberian considerarse como 
una lista definitiva. Este concept0 lo desarroll6 Schein estudiando las carreras de 44 
graduados en administracibn de empresas, y junto con otros investigadores describio 
otros posibles autoconceptos de ~arrera. '~ 

Las carreras profesionales en las organizaciones 

En la presente secci6n explicaremos c6mo evolucionan las carreras dentro de las 
organizaciones. Examinaremos dos perspectivas: el modelo c6nico de Edgar Schein y 
el modelo de roles y relaciones secuenciales de Gene W. Dalton, Paul H. Thompson 
y Raymond L. Price. 

EL MODEL0 CONIC0 DE SCHEIN. Schein, con objeto de centrar la atenci6n en c6mo 
10s movimientos del individuo dentro de la organizaci6n afectan sus acciones y c6mo 
se perciben. En opini6n de Schein, la organizaci6n puede ser considerada con mayor 
utilidad como un con0 y no como el tradicional triingulojer4rquic0.~~ (VCase la figura 
19-3.) Las tres dimensiones del con0 representan las formas en.que una persona 
puede desplazarse por las partes de la organizaci6n. El movimiento vertical es un cam- 
bio jerhrquico en el nivel formal o en el nivel administrativo de una persona. El movi- 
miento radial es un movimiento hacia el "nucleo central" o "circulo interno" de la 
organizaci6n o una desviaci6n de ellos. El movimiento circunferencial es la transfe- 
rencia a otra divisi6n, funci6n o departamento. 

Las personas pueden moverse dentro de una organizacion en alguna de estas tres 
direcciones, o en todas ellas. Por ejemplo, un cientifico destacado puede ser objeto de 



FIGURA 19-3 Modelo tridimensional de una organizacion - 
Fucnte: Adaptado con permiso d e  NTL Institute, "The Individual, the Organization, and the Career": A Conceptual 
Scheme por Edgar H. Schein, p.404. The Journal of Applied Behavioral Science, vol. 7 ,  nrim. 4. Copyright 1971. 

un ascenso (para evitar que renuncie para irse a un empleo mejor) sin jamis acercarse 
ni un ripice a1 centro del poder administrativo. Por el contrario, un supervisor con mu- 
cha antigiiedad, que ha ido movitndose radialmente hacia el centro del poder crean- 
do buenas relaciones con el administrador de produccion y otros administradores 
importantes, puede tener mas influencia en la organizacion que el cientifico que 
ocupa una posici6n mas alta. Quienes estan destinados a ocupar 10s niveles altos de la 
administraci6n, primero pasarin por una serie de ambitos funcionales (como produc- 
cion, ventas y finanzas) para adquirir formacih general y despues subirin a niveles 
mPs altos donde tendran m9s influencia. El movimiento circular constante, sin ir 
subiendo por 10s niveles podria ser caracteristica del individuo que es necesario para 
la organizaci6n, pero que no se considera acreedor de un ascenso. 

Cada tip0 de movimiento, de acuerdo con Schein, supone cruzar 10s limites 
correspondientes. Los limites jera'rquicos separan 10s niveles jerirquicos; 10s limites de 
inclusidn separan 10s grupos situados mas cerca del centro del poder y 10s que se hallan 
m5s lejos de 61; y 10s limites circunferenciales separan una division o departamento de 
10s otros. Un concept0 central en este modelo es que, para que las personas crucen 
estos limites, primero han de ser aceplados por 10s miembros del grupo a1 que tratan 
de unirse. 

Para 10s individuos que se mueven de manera radial o vertical, esta aceptacion 
depende del grado en que se hayan socializado con 10s valores, actitudes y estilo gene- 
ral de trabajo del departamento nuevo o la alianza de poder. Sin embargo, en 10s mo- 



aprendiz Trabajador que 
e~npieza y, por regla gene- 
ral, se encarga de  trabajos 
rutinarios, guiado por un 
supervisor o mentor. 

colega Trabajador que, aun- 
que subordinado, contribu- 
ye de  manera independien- 
te a las actividades de  la or- 
ganizacibn. 

mentor Empleado que desa- 
rrolla ideas, supervisa a 
otros y asume la responsabi- 
lidad del trabajo de sus su- 
bordinados. 

patrocinador (padrino) Ad- 
ministrador de alto nivel 
que participa en las activi- 
dades mas importantes de  
la organizaci6n en cuanto 
a la toma d e  decisiones. 

estancamiento de la carre- 
ra Etapa de  la carrera don- 
de hay muy pocas probabili- 
dades de ascender en la je- 
rarquia 

vimientos circulares, la aceptacion depende del resultado de la preparation (adquisi- 
cion de habilidades nuevas) y no de actitudes ni valores. 

Los individuos, a su vez, pueden tratar de ejercer influencia en la organizacion, 
proceso que Schein llama innovacion. Es m4s probable que haya innovacih cuando 
10s individuos se encuentran en medio de una etapa de su carrera; entonces e s t h  ple- 
namente involucrados y pueden recomendar carnbios con cierta confianza y autori- 
dad. Por otra parte, 10s novatos no han sido aceptados aun y tienen relativamente 
poco poder, mientras que quienes est5n a punto de ascender podrian no ser merece- 
dores de ello o carecer del inter& necesario para generar carnbios. 

Schein sefiala asimismo que la socializacion, la capacitacion y la innovacion con- 
tinuan durante toda la carrera. Sin embargo, piensa que la socializaci6n y la capacita- 
cion predoininan mAs en las primeras etapas de una carrera, cuando el sujeto todavia 
no se ha aclirnatado por cornpleto a la organizacion, y que la innovacion prevalece rn5s 
en las etapas posteriores, cuando tiene mas experiencia y un status rnis elevado. 

CUATRO ROLES Y RELACIONES DE CARRERA. Dalton, Thompson y Price han subraya- 
do una dimension diferente de la actividad organizacional, concentrfindose en la se- 
cuencia de 10s roles y relaciones que el empleado puede e~pe r i rnen ta r .~~  Cuando el 
empleado comienza su carrera, desernpefia el papel de aprendiz. Realiza sobre todo 
trabajos de rutina casi siempre bajo la supervision de mentores que le ayudarin a 
aprender. Puesto que se encuentra desempeiiando roles de subordinado, debe adap- 
tarse a cierto grado de dependencia. A continuacidn se le considera un colega que hace 
aportaciones independientes a las actividades de la organizacidn. Los colegas siguen 
siendo subordinados, pero recurren menos a sus superiores en busca de consejo y 
direction. A algunas personas les cuesta trabajo lograr la seguridad necesaria para 
alcanzar la independencia. En un tercer nivel, 10s empleados se convierten tambien en 
mentores. La funci6n del mentor se realiza a travCs de varios roles. Desarrollan ideas y 
dirigen a otros, y deben aprender a tornar la responsabilidad por el trabajo de sus 
subordinados. Por 6ltim0, si contindan progresando en la organizacidn, se convierten 
en patrocinadores o padrinos, administradores de alto nivel que define la direccidn de  
toda la organizacih o de un segment0 importante de ella. Parte de su influencia se 
debe a su capacidad para seleccionar a las personas clave en la organizacibn. En este 
nivel, 10s administradores deben ampliar sus perspectivas y su horizonte temporal. Asi 
pues, en cada etapa las actividades carnbian y se requieren diferentes relaciones y 
ajustes person ale^.^^ 

Opciones ante el estancamiento en la carrera profesional 

El estancamiento en la carrera puede definirse corno "el punto de una carrera en que 
es muy rernota la probabilidad de una posterior prornocion jerArq~ica".~~ La designa- 
cion tiene una connotacidn negativa, pues a1 parecer significa que el ernpleado ya no 
es promovible por falta de habilidad o por alpin otro defecto. Pero esa connotation 
negativa proviene, en parte, de la aceptacion general del concept0 lineal de carrera 
corno dnico rnodelo de una profesion de Cxito. Sin embargo, el estancamiento de las 
carreras son cosa normal y se le presentan incluso a 10s adminbtradores que henen 
mu*&&oT - - - - - - - - - - - -  

En afios recientes, el crecirniento de las organizaciones ha disrninuido rnientras 
que la cantidad de candidatos a adrninistradores ha ido en aurnento. Por otra parte, se 
han rechazado las leyes que obligaban a lajubilacih, con lo cual las organizaciones se 
han visto obligadas a conservar a trabajadores que llevan bastante tiernpo estancados. 
Por otra parte, 10s adrninistradores suelen encontrarse estancados en su carrera y con 
la crisis de la mitad de la vida, rnis o menos, a1 mismo tiempo." La surna de estos 
hechos ha dirigido la atencidn hacia 10s problernas que el estancarniento de las 
carreras ocasionan tanto a 10s individuos, corno a las organizaciones. 

COMO IDENTIFIGAR A LOS EMPLEADOS EN UN NIVEL DE CARRERA PROFESIONAL. DoS 
variables son dtiles a1 definir el estado actual de carrera de un individuo: la evaluation 
que hace la organizacidn sobre su posibilidad de prornoci6n y la opinion que tiene 



respecto a la eficiencia con que cumple sus ot)lig,~cioncs en el mornento actual. .\ 
partis de esas variables es posible distinguir cuatro etapas Ixisicas en la adrninistsaciti~~ 
tle carreras ( v h e  la figura 194):  

1 .  Aprendices o empleados de ingr~so  reciente. Estas pe~-son;~s, que tic~len posibilidatles 
dc progresar, no estan correspondiendo a las expectativas en el momento actual. 
No son muchos 10s que suelen caer dcntro de esta categoria, pero 10s participan- 
tes en 10s programas de capacitaci6n y 10s ad mini st^-adores r c c i h  asccndidos que 
todavia no aprenden bien su trabajo podrian incluirse cn ella. 

2. Estrellas. Estas personas realizan un trabajo de gran calitlad y sc considera clue 
tienen muchas posibilidades de progresar. A vcccs se lcs co1oc;i cn rutas tle cai-rel-a 
de avance ripido y suele darseles el mayor contacto posible con las activitlades 
relacionadas con cl desarrollo administrativo. 

3. C i ~ ~ d a d a n o s  eslables. Estos administsatlores, a quienes se considera trabqjadoi-es 
buenos y hasta destacados, ticnen por una t i  otra razcin pocas probabilidades o 
ninguna de progl-csar en el Ambito profcsional. Xlgunas veces constituyen el 
grupo mks numcroso de administradores clr la inayoria de Ins organizacioi~es y 
llevan a cabo la mayor parte dcl trabajo dc su emprcsa. 

4. Emplmdos inutilrs. Sc piensa que estos cmplcatlos tienen poca o nula posibilitlatl 
tle progresar, y sc consic1er;r 111argin;il o inxlecuatlo st1 tlcscmpcno actual. i\ 

menutlo, se les asignan tlabajos menoi-es o sin tixccndencia y t1espui.s sc tes 
olvida. pero algunas vcces se intcnta I-ellabilita~ lo.; 1~11.a c1ue vuclvan a ser otr;i vcz 
ciudada~ros cstahlcs. 

Los ciudadanos eslablcs y las pcrsonas a quicncs sc c;~lilic;i tlc iniililcs ha11 ; i lcn~~- 
zado un estanca~niento en su c;irrcra; en canil)io, 10s c:n~plcado.: tlt. nrlcvo i~lgrcso y las 

(Alto) 

( Bajo l 

PROBABILIDAD DE UNA PROMOCION FUTURA 

Ciudadanos estables 
(personas "estancadas") 

"Estancados" "Estancados" 
en la personal- 

organizacion rnente 

Ernpleados intitiles 
("estancados" ineficientesl 

Estrellas 

Aprerid~ces 
(ernpleados con futuro) 



estrellas todavia se encuentran en un camino ascendente. Puesto que 10s ciudadanos 
d i d o s  son eficientes, al parecer 10s linicos problemas de la administraci6n consisten 
en acelerar el desarrollo de 10s aprendices y en encontrar la manera de "transformar" 
a 10s empleados intitiles en elementos litiles. 

Una vez que se dan cuenta de que han alcanzado un estancamiento en su carrera, 
10s ciudadanos estables pueden perder su motivaci6n y poco a poco caer dentro de la 
categoria de empleados inutiles, a menos que la direcci6n tome medidas para impe- 
dirlo. Los peligros de la pCrdida de motivaci6n pueden ser particularmente grandes 
para aquellos que conciben su carrera en tCrminos lineales o aquellos cuyo autocon- 
cepto profesional es la competencia administrativa. 

Como indica lo que hemos dicho hasta aqui, estas etapas de la carrera cambian 
con el tiempo. Los empleados de ingreso reciente entran en la organizaci6n en cali- 
dad de aprendices. Si cumplen bien sus obligaciones, pasan a la categoria de "estrellas" 
y se convierten en buenos candidatos para promocibn. Con cada ascenso van cayendo 
nuevamente en la categoria de "aprendices", y cuando logran dominar su nuevo 
puesto vuelven a convertirse en "estrellas". Con el transcurso de 10s afios, un ndrnero 
cada vez mayor de personas llega a1 estancamiento de la carrera. Ello puede atribuirse 
a razones de tiPo organizational. (Hay pocas oportunidades de ocupar puestos mi& 
altos, se dicen) o por razones personales (quizP les falten las habilidades tecnicas o 
profesionales que se requieren). Entonces se convierten en ciudadanos estables. 

OPCIONES EN EL ESTANCAMIENTO DE LA CARRERA. Los ciudadanos s6lidos pueden 
ser productivos y exitosos durante muchos afios, conservando una sensaci6n de creci- 
miento y realization a1 ser objeta de transferencias, al adquirir preparaci6n que les 
permitirP ascender y a1 buscar puestos nuevos en otras empresas. Sin embargo, la 
edad, el desgaste de la motivaci6n o la falta de inter& por m k  preparaci6n podrian 
hacer que su rendimiento bajans8 De hecho, Evans y Gilbert, en un estudio de la ad- 
ministraci6n media de una organizacibn financiera britfinica, encontraron la causa de 
que la satisfacci6n y la motivaci6n laborales disminuyeran m k  por la edad que por 
estancamient~.~~ Los administradores que tenian m k  aiios tambiCn tenian menos 
expectativas en cuanto a sus recompensas futuras (salarios o sueldos, prestaciones y 
ascensos) en la organizaci6n en que 10s administradores m k  j6venes, pudiesen haber 
llegado o no un estancamiento. Sin embargo, 10s administradores mayores manifesta- 
ron mis inter& por ser mentores, actividad con mucho potencial para producir 
beneficios per0 poco apreciada. 

Conforme las organizaciones grandes se han visto obligadas a "reducirse" y "rees- 
tructurarse", la jubilaci6n antes de tiempo ha ido aumentando en corporaciones 
como AT&T e IBM, que ofrecen lucrativos paquetes de jubilaci6n a muchos emplea- 
dos relativamente j6venes. Por ejemplo, un empleado de una de las 500 compafiias de 
Fortune, se jubilo a la edad de 34 axios, y us6 el paquete de incentivos para iniciar un 
negocio. Esta tendencia a iniciar otra carrera despuCs de la "jubilaci6nn agrega otra 
dimensi6n a la administracibn de carreras. (VCase el recuadro de Administraci6n y di- 
versidad.) 

ADMZNZSTRACZON INDIVIDUAL DE LA CARRERA PROFESZONAL 

Si bien las organizaciones pueden ayudar al ind~vmuo a dirigir su carera,* la ad- 
ministraci6n de Csta compete en definitiva a1 empleado. A semejanza de las organiza- 
ciones, 10s empleados que elaboran planes para el futuro tienen mayores probabilida- 
des de conseguir sus metas en vez de ir de un trabajo a otro. Ademih, son menos 
vulnerables a 10s acontecimientos fortuitos y existen menos probabilidades de que 
otros tomen decisiones respecto a su carrera. Por tiltimo, 10s que manejan con acierto 
su carrera tienden a estar mis motivados y dedicados que otros; y esto 10s hace a 
menudo m L  utiles para la organizaci6n y posiblemente tienen mayores posibilidades 
de Cxito en ella. 



Cómo aprovecnar el talento de los trabajadores de la t.ercera edad 

Cuando la economía se debilitó en la década de 1980, 
muchos patrones recortaron su personal ofreciendo a 
los empleados paquetes para jubilarse antes de tiem- 
po. Sin embargo, resulta irónico que existen muchas 
probabilidades de  que sean estas mismas empresas, o 
quizás otras, las que vuelvan a emplearlos en la década 
de  1990, porque en  Estados Unidos habrá cuando me- 
nos dos millones de  empleos nuevos más que las per- 
sonas que entran a formar parte de  la PEA. 

Por ahora, muchas compañías están contratando a 
jubilados porque cuentan con una valiosa madurez y 
experiencia y, con fipcuencia, trabajan por mucho 
menos dinero que un empleado "regular". La cadena 
hotelera de Day Inn contrata ajubilados y se ha ahorra- 
d o  millones de  dólares con ello. En 1990, los traba- 
jadores de  la tercera edad representaban el 25 por 
ciento de las 650 personas dedicadas a ventas y reserva- 
ciones de los Day Inn. El salario inicial era de  $4.50 la 
hora, y la tasa de  rotación del grupo era del orden del 
2 por ciento, a diferencia del 70 por ciento correspon- 
diente a los empleados jóvenes. La disminución de la 
tasa de rotación redujo 40 por ciento los costos de  
reclutamiento y capacitación. 

Los ejecutivos jubilados también están volviendo a 
ser población económicamente activa (PEA) en canti- 
dad importante. Benjamin Borne, subdirector de  
Boyden International, una empresa de Chicago dedi- 
cada al reclutamiento de  ejecutivos, piensa que en los 
años noventa "se redefinirá el mercado de trabajo, 
donde los profesionales que siguen una segunda o 
tercera carrera serán la norma". Borne dice que los 
ejecutivos jubilados que vuelven a trabajar no están 
sometidos a la presión de  hacer una carrera y además 
ofrecen sus servicios a precios razonables o en calidad 
de  voluntarios, sin remuneración. En el caso de em- 
presas más pequeñas, los servicios de asesoría de  un 
ejecutivo jubilado, con gran capacidad, pueden aho- 
rrar mucho tiempo y dinero. Una serie de  empresas 
estadounidenses, como Hewlett-Packard, suelen vol- 
ver a contratar a sus jubilados, en calidad de asesores. 

Aunque muchas compañías reclutadoras colocan a 
los ejecutivos jubilados en puestos remunerados, una 
serie de ellos se dedican a voluntariados y otras activi- 
dades. Por ejemplo SCORE (Cuerpo de servicio de 
ejecutivos jubilados) tiene 13,000 voluntarios en el 
país. Otro grupo, ABIE (Capacidad con base en expe- 
riencia) de Boston, ofrece servicios para seleccionar a 
candidatos y enviarlos a organizaciones así como ase- 
soría para carreras, seminarios de ubicación, capacita- 
ción para el desarrollo de habilidades y ajustes entre 
empleos y personas que buscan trabajo. 

Sin embargo, el panorama para los trabajadores de 
la tercera edad no es muy promisorio. En la década 

¿Un caso de discriminación por edad? Cori la aciisacii>n 
de  que se les habia despedido por su edad y porque n o  
eran japoneses, el exdirector financiero, Frank B. Ensign Jr. 
(izquierda), la exsecretaria ejecutiva, Esther M. White y el 
exsubdirector de mercadotecnia, Terence J. Turnbull, 
demandaron a Fujitsu Systems of America Inc., subsidiaria 
de  Fujitsu Ltd., en San Diego. 

de 1960, los hombres entre 60 y 65 aiios tenían una 
participación del 80 por ciento del grupo de t r a h j d o -  
res; en la de 1980 la participación bajó al 55 por ciento. 
Los especialistas en recursos humanos dicen que ha- 
bría más empleo para los trabajadores jubilados si el 
gobierno federal no impusiera elevados costos médi- 
cos y de  pensiones a las compañías que contratan a 
trabajadores de  la tercera edad. Otra razón por la cual 
las empresas no quieren contratar trabajadores de  la 
tercera edad es el aumento de  demandas Dor discrimi- 
nación de edad a partir de que se aprobara la Ley de 
discriminación de  edad en empleo en 1967. Losjueces 
y jurados, con pocos antecedentes para guiarse, crea. 
ron todo un camino para sentenciar el pago de  daños. 
Muchas compañías, para evitar demandas largas y 
costosas, empezaron a arreglarse fuera de  los tribuna- 
les, pensaran que el empleado había sido discriminado 
o no. Sin embargo, conforme aumente la escasez de  
mano de obra en la década de los 90, será mayor la 
cantidad de  patrones que recurran a trabajadores de la 
tercera edad. En consecuencia, la "persona recién 
contratada" podría ser un bisabuelo Vlos administra- 
dores jóvenes podrían encontrarse dirigiendo a perso- 
nas que les duplican o triplican la edad. 

Fuentes: Gary S .  Beckrr, 'Whai Kceps Older Workcrs O í í  ihc Joh Rolls?, 
Business Week, 19 de  mar-zo de  1990, p. 18; Meg Whiiiemore, "Reiii-ed 
And Bacl. ai Woi-k", Nat ion i  Bruiness. abril d c  1990, pp. 37-40; Dyan Ma- 
chan, 'Culiivaiing ihe Gray". Forbes, 4 de  scpricrnbre de  1989, pp. 126- 
129. 



Planeacion individual de la carrera 

Muchas personas piensan que la planeaci61~ de la carrera significa elaborar un pro- 
grams para ascender hacia la cdspide de la ~rganizaci6n. Sin embargo, este concept0 
lineal no es el indicado para las personas que d m  m L  valor a la creatividad o la 
autonomia que a la competencia administrativa. Por tanto, la planeacidn de la carrera 
individual debe empezar con una idea clam de lo que uno quiere obtener del trabajo, 
la carrera y la vida. Si usted no esd  seguro, hay diferentes enfoques para la planeaci6n 
de la carrera que pueden porporcionarle informaci6n a1 respecto. 

ESTRATEGIAS REALISTAS DE LA CARRERA. Puede estudiarse la planeaci6n de una ca- 
rrera individual como cualquier otro tip0 de planeaci61-1, aunque se asemeja mas a la 
planeacion e~trattgica.~' Alan N. Schoonmaker ha propuesto una estrategia de nueve 
etapas que comprende la planeaci6n sistematica de la ~arrera. '~ Algunas de esas etapas 
parecen bastante duras, pero esta estrategia es, basicamente, realista. Los pasos son: 

1. Aceptar el hecho de que exista algunos conflictos ineludibles e iweconciliables entre wted 
y su organizacidn. En urla palabra, lo que es bueno para la organizaci6n no siempre 
es bueno para usted. Por tanto, procurando no ser desleal, siempre debe recono- 
cer la necesidad de buscar sus intereses personales. 

2. Aceptar el hecho a% que sus superiores son esencialmente indqerentes a s w  ambiciones 
profesionales. En dltima instancia, 10s superiores son responsables s610 de si mis- 
mos y de su unidad; usted debe suponer que le ayudarin dnicamente si con ello 
logran conseguir sus objetivos con mas facilidad. Si usted comprende esto, evitara 
ser manipulado por falsas promesas y expectativas poco realistas. 

3. Analice s w  metas. Para conseguir lo que quiere, primer0 tendra que saber qut  
quiere. Muchas personas persiguen metas que deberian querer, en lugar de aque- 
llas que en realidad quieren. En consecuencia, desperdician su vida en busca de 
una satisfaction inalcanzable. 

4. Analizar s w  fortalezas y limitaciones. No es realista perseguir metas que exigen 
habilidades que uno no tiene; es tonto no aprovechar las que no posee. Sus metas 
profesionales deberian permitirle aumentar a1 mhcimo sus fortalezas y reducir a1 
minimo sus limitaciones. 

5. Analizar s w  oportunidades. Determine con qut  opciones cuenta dentro y fuera de 
la empresa. Evalde de mod0 sistematico 10s puestos disponibles en ella y en otras. 
En este proceso le ayudardn las observaciones personales, las sugerencias de sus 
colegas y la informaci6n publicada. 

6. Aprender las reglas de lm politi.cas de la compaliia. Observe lo que su compaiiia 
aprecia y premia y c6mo se comportan 10s que reciben premios en ella. Investigue 
quiCnes son las personas mas decisivas en la realizaci6n de diversas clases de ac- 
tividades. ("Lleve buenas relaciones con el administrador del departamento de 
partes y el le ayudari a cumplir con su programa de producci6n.") 

7. Plnnear su cawem. Muchos administradores seleccionan metas sin tener una idea 
de c6mo las conseguiran. A menudo no las logran porque pasan indecisos de un 
trabajo a otro o permanecen demasiado tiempo en un puesto. Planear les ayudara 
a tomar mejores decisiones en cada paso de su carrera. 

8. Realizar su plan. El mejor plan resulta indtil si no se pone en prictica. Si su plan 
requiere pedir un aumento, solicitar una transferencia, encontrar otro trabajo o 
rechazar una oferta de empleo, hagalo. 

9. Planearsu progreso. Rara vez una carrera progresa sin contratiempos: un amigo se 
jubila prematuramente, se producen cambios en el inercado de trabajo, un nuevo 
colega del mismo departamento resulta ser una "estrella". TambiCn las metas de 
usted seguramente cambiaran con el tiempo; por ejemplo, una oportunidad tal 
vez no le parezca atractiva si usted esta muy contento con su trabajo actual. A 
semejanza de 10s plane; organizacionales, 10s de la carrera han de ser sometidos 
a revisiones peri6dicas para que esttn al dia con las realidades del momento. 

ADMINISTRACION DE LA SITUACION DE TRABAJO. Una vez que haya desarrollado un 
plan de su carrera y tenga un trabajo en su especialidad, puede aplicar varias ticticas 



para progresar en su carrera. Primero y lo m k  importante de todo, es necesario que 
haga un trabajo e~ceknte.~' 

Las personas que ayudan a que la organizaci6n alcance~sus metas tienen mis  pro- 
babilidad de obtener recompensas, reconocimiento, respeto y apoyo de 10s jefes, com- 
patieros y subordinados. Aiin mLs las personas que han demostrado que pueden hacer 
un trabajo de primera suelen recibir oportunidades m L  emocionantes e interesantes 
asi corno mLs autonomia. Ademk, el hecho de realizar un buen trabajo suele ser mAs 
gratificante que el hacer uno mediocre. La lista se podria extender de manera casi 
infinita. 

Claro estP que el trabajo excelente no siempre conduce, por si solo, a1 6xito de la 
carrera. Quiz5 sus esfuerzos Sean ignorados o tal vez despierten 10s celos de sus com- 
paiieros. En una organizacih, el trabajo de primera no se puede realizar de manera 
aislada. Una persona que trabaja extraordinariamente en algunos campos, pero que 
no se lleva bien con sus compaiieros, tiene pocas probabilidades de llegar lejos. Esto 
nos indica otras dos tacticas para tener exito en la organizacibn: estabkcer buenas 
relaciones de trabajo y ayuakr a su je& a que logre el txito. Resulta dificil imaglnar c6mo 
podria uno hacer en verdad un trabajo excelente sin ser eficaz en estos dos aspectos. 

Establecer buenas relaciones de trabajo es un elemento decisivo para el Cxito, 
puesto que las organizaciones son, por naturaleza, entidades cooperativas. Ronald J. 
Burke seiiala que lo que importa es lo que uno conoce y a quien c o n o ~ e . ' ~ ~  Para realizar 
las actividades, es necesario establecer una red de co~npaneros de trahajo (superiores, 
colegas y suhordinados) que puedan y quieran ayudarnos a conseguir nuestros obje- 
tivos. Es mLs fLcil llevar a cab0 un trabajo excelente si formamos parte de dicha red (y  
es mas acil  ser parte de ella si realizamos un trabajo excelente). Crear buenas relacio- 
nes es un proceso que comienza a1 inicio de la carrera. En ocasiones resulta tentador 
discrepar en pdblico con el jefe, ir directamente a1 superior del jefe, hacer criticas 
personales, albergar resentimientos, expresar hostilidad o buscar la revancha, pero 
tales acciones no nos ayudan a prosperar en nuestra carrera. Toda relaci6n de trahajo 

Los frutos de una carrera administrada. Hellene Runtagh es presidente de  General Electric 
Information Services, que vende grandes sisternas de cornunicaci6n a ernprcsas corno Apple y 
Ikr~cttorl. Kuntagh, en una plitica inicial cn relaciones con los empleados. aprendi6 a pensar 
pot- ;111tic-ipiitlo, a articular las metas de su carrera y a conscguir I;I ayuda de sus jefes 
( o r ~ t ' o ~  111c ilm p : ~ s i l ~ ~ d o  por otras 14 asignaciones interfuncionalcs y cn rnanuPacturas, 
I cul)ic,intlo*c sris vcccs. Cuando se inaugur6 el puesto de  prrsidentc en los servicios de  
info1 ~ n x i t i n  dr GE, rlla tenia cinco aRos de experiencia en rclacioncs con los empleados. 
sicti' a i l ~ s  cn man~~facturas, trcs en servicio a clientes y cuatro en dirigir una linea dc 
actividades. 



negativa representa una ptrdida de oportunidad. Ayudar a1 jefe a que tenga txito es 
una buena tactica para contribuir a nuestro txito personal. Cuanto mas le ayudamos 
siendo eficientes en el trabajo, sugiriendo nuevos mttodos de resolver 10s problemas 
y mantenitndolo informado, mas dtiles seremos para 61. En efecto, el hecho de hacer- 
se indispensable para unjefe que progresa constantemente puede ayudarnos a formar 
parte de un "grupo en progreson, en el cual el jefe, nosotros y el subordinado que 
capacitamos ascendemos juntos en la organizaci6n. Otros jefes tambitn pensarin que 
somos subordinados atractivos si hemos ayudado al supervisor a tener mas 15xito.~~ 

Tambitn sirve ser movible (estar dispuesto a cambiarse a otras localidades si es 
necesario) y a cultivar caminos discretos para que sus supervisores tengan conocimien- 
to de sus logros. Por ejemplo, un breve memorandum informando que el proyecto ha 
sido terminado, podria destacar la contribuci6n de 10s demas, subrayando su imagen 
como jugador de un equipo con capacidad para conseguir la cooperation de otros 
empleados. 

Aspectos especificos de las carreras profesionales 

Aunque se ha hablado de estrategias generales para satisfacer las metas de la carrera, 
hay tres temas m5s de especial interts para 10s administradores nuevos. En primer 
lugar, muchos administradores nuevos seran parte de parejas que tienen dos carreras. 
Estas parejas deben planear sus carreras en cooperacidn y sus relaciones personales 
con mas cuidado que las personas solteras o 10s c6nyuges de 10s matrimonios 
tradicionales. En segundo, 10s administradores deben comprender las relaciones de 
10s mentores. En tercero, las carreras de las mujeres en la administracibn quiz4 re- 
quieran una planeacidn m5s cuidadosa porque, con frecuencia, las mujeres enfrentan 
obst4culos especiales en situaciones administrativas y las circunstancias de su vida 
hacen que algunas cuestiones de la carrera les resulten mPs dificiles que a 10s hombres. 

MATRIMONIOS DE PROFESIONISTAS. Los matrimonios en que ambos c6nyuges traba- 
jan a tiempo completo deben hacer mayores esfuerzos para integrar y equilibrar las 
exigencias y oportunidades de dos carreras individuales. Constantemente se necesita 
una concentraci6n mutua en cosas de poca importancia. Cuando ambos c6nyuges 
retornan cansados del trabajo, tquitn prepara la cena? CQuiCn cuidari al niiio que sufre 
un malestar estomacal? Tambitn se presentan a veces conflictos graves. Supongamos 
que un c6nyuge recibe una oferta muy atractiva en otra parte del pais y que el otro no 
quiere dejar su trabajo actual. CQuitn de 10s dos ceder&? La flexibilidad y la disposici6n 
al compromiso son indispensables para progresar en la carrera y mantener una buena 
relaci6n. Sin embargo, a pesar de que 10s matrimonios con dos carreras enfrentan mas 
problemas, E. A. House ha notado que ni la satisfacci6n conyugal ni la orientaci6n de 
sus roles sexuales difieren de 10s de las parejas con uno solo que p r ~ v e e . ~ ~  

Francine Hall y Douglas T.. Hall han identificado cuatro estilos generales de una 
administraci6n eficaz de dos cameras." Cada una se basa en el grado diferente (o  se- 
mejante) de compromiso de 10s esposos en el hogar o en la carrera. 

D Aduptados. Este tip0 de matrimonio se asemeja m5s a la familia tradicional. Un 
c6nyuge asume una responsabilidad muy importante (mas no total) de 10s papeles 
profesionales y el otro toma la principal responsabilidad de 10s papeles familiares. 

D Adversarim. Este tipo se presenta cuando ambos c6nyuges estan muy comprome- 
tidos con su carrera, aunque tambitn aprecian que alguien asuma la responsabi: 
lidad por 10s roles relacionados con el h o p .  Suele haber conflictos porque 
ninguno de 10s dos quiere o puede sacrificar parcialmente su carrera para atender 
a la farnilia. 

D Aliadm. En este tipo, ambos c6nyuges participan profundamente en su carrera o 
en 10s roles familiares, &dole poca importancia al otro aspecto. Si 10s dos se 
sienten muy comprometidos con sus roles profesionales, seguramente no ten- 
d h  hijos por un tiempo y tampoco dedicar mucho tiempo a mantener un hogar 
bien ordenado. 



Q Acrdbatas. Este tipo de matrimonio suele tomar muy en serio todos sus papeles. 
Dan i p a l  valor a la familia y a la carrera, per0 en vez de intentar que el otro 
c6nyuge asuma toda la responsabilidad, tratan de desempeiiar ambos papeles 
ellos mismos. 

A medida que 10s matrimonios de profesionistas han ido generalihdose, las 
organizaciones han mostrado mayor sensibilidad frente a sus necesidades especiales. 
Ello puede suponer cambios, como ofrecer ambientes flexibles de trabajo, revisar 1% 
politicas de transferencia, dar ayuda administrativa a 10s matrimonios y prestar 
servicios de apoyo local; por ejemplo, centros de atenci6n diuma y de atenci6n para 
niiios despuCs del horario e~colar.~" 

MENTORES Y RELACIONES DE MENTOR. Se@n nos cuenta Homero en La Odisea, 
Mentor era el esclavo de Odiseo y tenia a su cargo una amplia gama de responsabili- 
dades en el cuidado y educaci6n del hijo de Odiseo, TelCma~o.~~ En la actualidad, co- 
mo se mencion6 en la secci6n dedicada a la busqueda de un padrino, 10s mentores 
siguen siendo personas mayores y con mucha experiencia que transmiten la riqueza 
de su conocimiento a personas m5.s j6venes. Algunos observadores piensan que las 
relaciones de mentor desempeiian un papel central en ayudar a aquellos que tienen 
una carrera exitosa. Otros afirman que son menos importantes y que las relaciones 
son m5.s complejas de lo que seiiala Homero. 

De acuerdo con Kathv E. Kramaso las interacciones aue se dan en la relaci6n de un 
mentor pueden sin duda ser litiles para la carrera del individuo. Divide las funcio- 
nes del mentor en dos categorias generales: funciones de carrera y funciones psico- 
sociales. 

Las funciones de cawera son 10s aspectos de la relwi6n que ayudan al joven a 
aprender 10s secretos del trabajo y lo preparan para que progrese. Entre ellas se 
cuentan actividades como patrocinar su carrera brindPndole apoyo publico, ayudan- 
dole a que se haga notar en la organizac%n, asesorPndolo en estrategias especificas, 
protegiCndolo contra 10s contactos negativos y cerciorPndose de que se le asignen 
trabajos constructivos e interesantes. 

funcibn psicosocial Segth Las funciones psicosociales son 10s aspectos de la relaci6n que "mejoran el sen- 
Kram, el aspect0 de la rela- tido de competencia, la claridad de la identidad y la eficacia del papel pr~fesional".~' 
c i h  profesional que mejora Las actitudes, 10s valores y el comportamiento del mentor son un modelo para que lo 
la mxaci6n que unO imite la persona m5.s joven. TambiCn le da apoyo y aliento, ayudhdole a explorar 10s 
de su cornpetencia, intereses personales que pueden entorpecer la productividad en el trabajo. Por 
dad y eficacia. ultimo, 10s dos colegas a menudo son amigos que se simpatizan mutuamente, que se 

entienden y que disfrutan su compaiiia. 
Los estudios de Kram indican que la relaci6n del mentor no es unilateral. AdemQs 

de la satisfacci6n de transmitir 10s-beneficios de la ex~eriencia. el mentor recibe el 
apoyo tCcnico y psiquico de un subordinado leal y el reconocimiento de 10s dem5.s de 
que es habil para desarrollar talentos. La relaci6n adopta asimismo varias formas: no 
se limita a1 hecho de que una persona mayor ponga su sabiduria a1 servicio de un 
colega mPs joven. Los roles de mentor pueden ser desempeiiados por diversas per- 
sonas, tanto dentro de la empresa como fuera de ella: nuestrojefe, otros individuos de 
rango mPs alto en la organizaci6n, 10s compaiieros de trabajo, 10s amigos fuera del 
trabajo, el cdnyuge e incluso 10s subordinados. Los intentos de identificarse con una 
sola persona y formar con ella una relaci6n de mentor, suelen ser mal interpretados 
y fracasar. Si tenemos la suerte de encontrar a alguien que sea compatible con nuestra 
forma de ser y que desempeiie varios roles de mentor, estaremos en excelentes condi- 
ciones de progresar. Sin embargo, Kram sostiene que es mas importante desarrollar 
una red de relaciones de apoyo mutuo, en la cual varios individuos cumplen diversas 
funciones de mentor.52 

CARRERA DE LA MUJER EN LA ADMINISTRACION. Las mujeres en posiciones adminis- 
trativas deben afrontar 10s mismos retos y problemas que 10s hombres en tales posi- 
ciones adem5.s de que se encuentran con otros adicionales. S e e n  Yount, la divisi6n 
del trabajo en lo largo de lineamientos de gCnero o sexo ha conducido a estereotipos 
de roles de sexo y a autoimPgenes que corresponden a esos estereotipo~.~~ Por ejem- 
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Como superar obstaculos. 
h4aria Monet, actualmente 
directors ejecutiva de 
Ogden Corp., tuvo que 
carnbiar la direccicin de su 
wrrera -de derecho ;I 
banca d e  invtxsi6n- antes 
d r  encontrar una 
organizaci6n donde podia 
"subi~- al miximo". Aunque 
es casada, ella trabaja en 
Nueva York y su marido en 
San Francisco; ellos se ven 
una vez a1 mes y no tienen 
h~jos.  

plo, el trabajo de medio tiempo se considera como un signo de inadaptacion en el 
hombre, pues se supone que debe ser el quien gane el pan. Pero se considera adecua- 
do para la mujer, ya que se supone que sus intereses mas importantes deben ser el 
hogar y la familia.54 En la practica, es mas probable que la discriminacion, 10s estereo- 
tipos en cuanto a sexo y las exigencias en conflicto del matrimonio y la vida laboral, asi 
como el aislamiento creciente y la soledad, afecten mas a las mujeres que trabajan en 
la administracion que a 10s hombres.55 Estos factores pueden impedirles ingresar en la 
administracion y dificultarles dar su mejor esfuerzo cuando llegan a ocupar un puesto 
directivo. Los problemas que la mujer afronta a1 tener una carrera de tip0 administra- 
tivo provienen de tres fuentes por lo menos: 1) las actitudes de la mujer ante ella 
misma y ante su carrera; 2) las actitudes de 10s hombres y mujeres con quienes trabaja 
y 3) las politicas y procedimientos generales de la organizacion. Las tres fuentes 
pueden crear barreras a1 progreso y a1 exito de la carrera de las mujeres, per0 las 
circunstancias en las tres areas estan cambiando y, en general, la tendencia es reducir 
las barreras. 

Actitudes de las mujeres. Hasta hace poco, la mayor parte de las mujeres que tenian 
suficiente edad para pensar en adoptar una carrera administrativa no habian sido 
instruidas para percibirsc 2 si mismas en ese rol. Tal factor, en combinacion con las 
barreras organizacionales y sociales contra las carreras profesionales y administrativas, 
ha impulsado a muchas mujeres a elegir otras opciones. Los cambios en esta area han 
sido impresionantes. Asi, en 1972 y 1973 menos de 5% de todos 10s maestros en admi- 
riistracion de empresas eran mujeres; en 1981 y 1982, ese porcentaje se habia elevado 
aproxi~adamente en 30 por ciento." Para 1987, 33 por ciento de 10s estudiantes que 
terminaron su maestria eran mujeres y el total de mujeres que ocupaban puestos 
administrativos y directivos habia aumentado a1 37 por ~ i e n t o . ~ '  

No obstante, las expectativas de muchas mujeres siguen siendo bajas. Un estudio 
de 10s maestros en administracion de empresas d e  la Universidad de Stanford 
descubrio que las mujeres graduadas tenian menores esperanzas y expectativas de 
salarics que 10s hombres g r a d u a d o ~ . ~ ~  Estas expectativas fueron obtenidas de una 
encuesta realizada recientemente por Business Week en mejores cscuelas de adminis- 
tracion, y represento una considerable diferencia entre 10s sueldos iniciales de las 
mujeres y 10s hombres con maestrias de las mismas e s ~ u e l a s . ~ W e  hecho, en prome- 
dio, las expectativas maximas de sueldo de las mujeres estaban 40 por ciento por abajo 
de las de 10s hombres." Otro estudio de mujeres con estudios, de todas las edades, 
establecio que muchas se preguntaban si sus logros valian el precio." Estas dudas y 
pocas expectativas podrian ser reaiistas: las carreras de las mujeres con frecuencia 
cxigen sacrificios en casa y la crianza de 10s hijos; ademas de obstaculos en la organiza- 
cion y otros factores que podrian entorpecer sus carreras. Sin embargo, estas menores 
expectativas tambien pueden ser resultado de la profecia que se cumple por si misma, 
que desalienta a las mujeres y les impide progresar en su carrera todo lo que podrian. 

Actitudes de 10s companeros de trabajo. Desde hace tiempo se admite que algunos 
trabajadores tienen prejuicios en contra de las profesionistas y administradoras. Estos 
prqjuicios no se basan en el desempeiio de ellas como grupo. Segun la investigacion, 
10s adrninistradores de uno y otro sex0 se parecen en cuanto a actitudes, comporta- 
rniento y desempeiio." Otras investigaciones indican que 10s prejuicios en contra de 
la mujer observados en estudios anteriores empiezan a disminuir. Hazel F. Ezell, 
Charles A. Odewahn yJ .  Daniel Sherman, por ejemplo, seiialan que 10s hombres que 
han sido subordinados de mujeres en posiciones directivas muestran una actitud mas 
favorable ante ellas que aquellos que no lo han sido." A rnedida que la presencia de la 
mujer se vuelve mas comun en todos 10s niveles de la adininistracion, cabe suponer 
que se producirrin mas cambios y habra mayor aceptacion. 

Politicas y procedimientos organizacionales. Aunque las recientes administracioncs 
no han sido tan agresivas como las anteriores en cuanto a hacer cumplir las leyes 1-efe- 
rentes a la igualdad de oportunidades y a la accion antidiscriminatoria de las mujeres 
y las minorias, se han observado reducciones impresionantes en las barreras contra las 
mujeres y las minorias en las carreras educacionales y organizacionales desde que se 
aprob6 el acta de derechos civiles de 1964 en 10s Estados Unidos. 

Del mismo mod0 que 10s hombres afrontan barreras profesionales especiales y 10s 
miembros de las minorias se hallan ante barreras aun mas grandes, tambien muchas 
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CONCLUSION 

Selina Proctor: madre y profesional 

Podemos inferir que Selina ha entrado en una fase de 
transicidn de su carrera; est4 pensando que debe hacer 
para ser socia del bufete y comparando esa meta con 
otras. Si Selina tiene un concept0 lineal de su carrera, 
quiz6 no sea compatible con s610 trabajar medio tiem- 
po. Adem&, c a r p  el peso que tienen mas mujeres 
cada vez: seguir una carrera y a1 mismo tiempo, desem- 
pefiar 10s roles femeninos tradicionales de esposa y 
principal fuente de atencidn de 10s hijos. A no ser que 
ella y Kenneth encuentren la inanera de modificar 
algunas de las expectativas de sus roles, Selina quiz5 
acabe preguntandose si trabajar vale la pena o si la 

maternidad requiere que sacrifique una parte exagera- 
da de sus ambiciones profesionales. Estas preguntas 
son muy complejas y requieren una capacidad enorme 
para resolver problemas. Por ejemplo, como parte de 
la planeaci6n del progreso de su carrera, Selina y 
Kenneth podrian decidir que abandonar sus vacacio- 
nes de invierno y pagar una empleada de planta u otro 
tip0 de ayuda domestics vale la pena, pues les permiti- 
ria concentrarse en sus prioridades (crear sus carreras 
y ser una pareja mas relajada y padres mas morosos 
para su hija) sin culpa o estrks innecesarias. 

administradoras habr4n de enfrentar barreras relacionadas con el sexo. Esto no auie- 
re decir que sea imposible superarlas con creatividzd y persistencia, algunas pueden 
hacerlo y otras no. Tampoco es verdad que el hecho de ser mujer nunca es una desven- 
taja, en algunas circunstancias lo es. No obstante, muchas mujeres tienen que dedicar 
tiempo y energia para resolver cuestiones, problemas y barreras que la mayor parte de 
10s hombres nunca encontrara en su camino, y el hecho de tener que ocuparse de todo 
ello les dificulta "realizar su trabajo". 

La situacidn empieza a cambiar con mucha rapidez, por lo cual parece probable 
que 10s modelos de las carreras de las mujeres y el exit0 profesional basados e incluso 
en experiencias recientes pueden resultar previsiones poco confiables del futuro. 
Cabe preguntar entonces; tcdmo puede una mujer dirigir con la maxima eficiencia su 
propia carrera? Si suponemos que la mayor parte de las actividades relacionadas con 
la carrera son bastante parecidas en el hombre y en la mujer y que unas cuantas son 
muy diferentes, el metodo de mayor utilidad consiste en procurar salir bien librado de 
10s broblemas "generales" y utilizar 10s modelos y pau;as actuales para resolver 10s 
problemas relacionados con el  sex^.^^ 

Por fortuna, cada vez es mayor la cantidad de modelos femeninos de kxito para 
que 10s imiten las jdvenes conforme las mujeres empiezan a llegar a la alta admi- 
nistracibn. Entre ellos, Jill Barad, presidente de division de Matte1 (compensacidn en 
efectivo para 1990: $504,923); Cathleen Black, subdirector ejecutivo de Gannett 
($600,000); Berenice Lavin, vicepresidente, secretaria y tesorera de Alberto-Culver 
($513,746); Nina McLemore, vicepresidente senior de Liz Claiborne ($600,000); 
Maria Monet, directora de finanzas, Ogden Corp. ($733,617); y Marion Sandler, 
presidente y director ejecutivo de Golden West Financial ($665,357).65 

RESUMEN 

Ciertos acontecimientos son un tanto previsibles a lo largo de la carrera de una per- 
sona. Conocerlos nos permitira prepararnos para afrontar y asumir un papel activo en 
la direccidn de nuestra carrera. 

Entre las primeras experiencias profesionales se cuentan la formacidn de expecta- 
tivas irrealistas y el choque de la realidad cuando no se cumplen y se tienen experien- 
cias frustrantes en el trabajo. Poco inter& inicial, y la falta de evaluacidn del desempe- 
iio son algunos factores organizacionales que contribuyen a1 choque de la realidad. Las 
entrevistas preliminares realistas de trabajo ayudan a evitar el choque de la realidad. 



El grado de reto en el primer trabajo asignado, las acciones del primer supervisor 
y la adecuacidn del aprendiz con la cultura organizacional son factores muy importan- 
tes de la carrera. Los dilemas que surgen a1 inicio de la carrera se relacionan con la in- 
sensibilidad politica, con la pasividad, con las exigencias de lealtad y con la ansiedad 
personal ante el creciente compromiso con la organizacidn. Dicha ansiedad se re- 
suelve a veces mediante un "individualismo creativo", que permite al sujeto aceptar 
unicamente 10s valores mL importantes de la organizacidn. 

El estrCs, parte de la vida, a menudo se debe a una sobrecarga, que puede ser de 
dos clases: cuantitativa, en la cual la persona tiene m L  trabajo que el tiempo de que 
dispone para 61, y la cualitativa, en que carece de la capacidad para ejecutarlo. Tam- 
bitn la falta de carga de trabajo puede presentar un problema. El estres tiene en oca- 
siones graves consecuencia para la salud. Es posible aplicar varias ttcnicas para reducir 
10s factores del estrCs en el ambiente y ayudar a la gente a superarlo cuando se presen- 
te. Se han ideado varios modelos de las etapas de la carrera por las cuales debemos 
pasar. 

Levinson y sus colegas, por ejemplo, inventaron un modelo que describe la vida 
adulta como una serie de acontecimientos previsibles que ocurren cada cinco a siete 
aiios. Las etapas se llaman transici6n del adulto joven, ingreso en el mundo de 10s 
adultos, la transicidn de 10s 30 aiios, ajuste, transicidn de 10s 50 aiios de la madurez, 
transicidn del adulto viejo y 6poca de adultez tardia. 

Driver y Schein han propuesto dos perspectivas referentes a 10s patrones que 
siguen las carreras. Driver seiiala que la mayor parte de las carreras siguen uno de 
cuatro conceptos bPsicos: estaao lineal, estado transitorio, estado estable, estado 
espiral. Schein formuld el autoconcepto de carrera, una forma de concept0 de si 
mismo que se desarrolla a travts de las experiencias personales en el lugar de trabajo 
y que funciona como guia de toda nuestra carrera. Schein describid cinco 
autoconceptos de la carrera: seguridad, competencia tecnica o funcional, com- 
petencia administrativa, creatividad y autonomia. 

Schein ided asimismo un modelo que describe cdmo cambian con el tiempo las 
posiciones del individuo dentro de la organizacidn. La organizacidn aparece como un 
con0 donde 10s movimientos vertical, radial y circunferencial tienen lugar entre 
diversos limites. Con cada movimiento, se "socializa" o capacita al empleado para que 
se inte-gre en el nuevo puesto. Schein piensa que las personas tienden a ser m k  
innovadoras en el punto medio durante su gestidn de un puesto. 

Los empleados llegan a un estancamiento en su carrera cuando ya no son candi- 
datos a promocidn. Las estrellas y 10s aprendices se consideran elegibles para el ascen- 
so; sin embargo, 10s ciudadanos estables y las personas inutiles ya no son candidatos a 
promocidn. Casi todos 10s miembros de una organizacidn llegan, con el tiempo, a un 
estancamiento, a menudo por la escasez de puestos disponibles en 10s niveles supe- 
riores de la jerarquia. 

El punto inicial de la planeacidn individual de carrera consiste en entender lo que 
uno quiere del trabajo, de su profesidn y de su vida. Schoonmaker ha ofrecido una 
estrategia de nueve pasos que incluye una planeacidn sistemhtica. Una vez que uno ha 
iniciado una eficaz campaiia de trabajo y ha conquistado un puesto en el campo 
elegido, puede hacer mucho para dirigir su situacidn laboral para obtener una ventaja 
personal. Las actividades mL importantes son hacer un trabajo excelente, desarrollar 
buenas relaciones de trabajo y ayudar a que el jefe tenga Cxito. 

Los matrimonios de profesionistas deben trabajar duro para integrar y equilibrar 
;as existencias y oportunidades de dos carreras individuales. Los mentores cumplen 
diversas funciones; algunas de ellas se relacionan directamente con la carrera, otras 
son de car5cter psicosocial. Los papeles del mentor pueden ser desempeiiados por 
diferentes personas, tanto dentro como fuera de la organizacidn; 10s empleados no 
necesitan tratar de establecer una relaci6n con una sola persona. 

Las mujeres afrontan algunas barreras que se oponen a1 txito en su carrera. Tres 
fuentes muy importantes de las barreras son las actitudes de la mujer ante sf misma y 
ante su carrera, la actitud de lcs compaiieros de trabajo y las politicas y procedimien- 
tos de la organizacidn. Aunque en aiios recientes se ha logrado reducir las barreras y 
probablemente disminuyan todavia mPs, las mujeres en carreras administrativas 
sufrirPn mayores presiones que 10s varones durante a l g h  tiempo. 



PREG UNTAS PARA REPASO 

1. tPor qu6 piensa usted que 10s empleados adquieren expectativas irrealistas res- 
pecto a su primer trabajo? iPor quC esta tendencia es especialmente fuerte entre 
10s que se titulan en administraci6n de empresas? 

2. tQuC es el choque de la realidad? iQu6 factores contribuyen a su aparicibn? 
3. iCuiles son 10s tres factores en las primeras experiencias laborales del empleado 

que tienen una influencia especialmente profunda en su Cxito en trabajos subse- 
cuentes? iPor qu6 esos factores ejercen tanta influencia? 

4. iPor qu6 10s graduados j6venes de las escuelas de administration son a menudo 
insensibles a la dimensi6n politica de la vida organizacional? CCuil es la funci6n 
apropiada de las alianzas politicas dentro de una organizaci6n? 

5. Webber describe cinco formas comunes en que un superior puede definir la leal- 
tad. tCuAles son esas cinco formas? iQuC conflictos Cticos y de otro tip0 afrontan 
en ocasiones 10s subordinados a1 aplicar estas directrices? 

6. tCuAles son las tres formas en que la gente puede responder a 10s esfuerzos de una 
organizaci6r1, por lograr que se cumplan sus expectativas? iCuil es el mejor a su 
juicio? iPor quC? 

7. iCuiles son 10s seis tipos de conflict0 de roles identificados por Katz y Kahn? 
8. tCuiles son las causas mis frecuentes del estrb? iC6mo puede el estrCs afectar a 

la salud? Describa 10s procedimientos que pueden aplicarse para atenuar el estrCs 
y ayudar a la gente a tratar con el. 

9. iCuPles son las diez etapas del modelo de desarrollo del adulto propuesto por Le- 
vinson? 

10. Compare 10s conceptos de carrera propuestos por Driver y la idea de Schein acer- 
ca de 10s autoconceptos de carrera. 

11. Identifique a algunas personas que conozca y que trabajen para alguna empresa; 
trate de integrarlas en las etapas o estados de carrera de 10s modelos explicados en 
este capitulo. tEs posible ubicarlos con precisibn? 

12. De acuerdo con Schein, tcuPles son 10s tres tipos de movimiento que pueden dar- 
se en el seno de las organizaciones? iCuAles son 10s tres tipos de limites organi- 
zacionales que existen? tC6mo trata la organizaci6n de influir en el individuo que 
estP cambiando de puesto? tCuPndo puede el empleado influir mis eficazmente 
en la empresa? 

13. Enumere 10s nueve pasos de la estrategia de carrera propuestos por Schoon- 
maker. tHasta quC punto le parecen razonables? 

14. tCuAles son 10s tres pasos mPs importantes que podemos tomar en la situaci6n de 
trabajo para progresar en nuestra carrera? 

15. tCuAles son 10s problemas especiales que puede afrontar un matrimonio de 
profesionistas? Explique 10s cuatro estilos generales de dirigir dos carreras. 

16. Conforme a Kram, CcuAles son las dos categorias de funciones que cumplen 10s 
mentores? iDebemos suponer que es imperativo encontrar a alguien que desem- 
peiie esa funcion para nosotros? tPor qu6 si, o por que no? 

17. iCuAles son algunos de 10s problemas especiales que enfrentan las mujeres en la 
administraci6n? 



La decision de Andrew Krieger en cuanto a su carrera en Soros Fund 

Andrew Krieger habia tenido un aiio muy ocupado, 
sobre todo en tkrminos de movimientos de su carrera. 
El atio anterior, habia trabajado como encargado de 
operaciones en divisas en Bankers Trust. Ahi, habia 
comprado (y vendido) divisas, apostando que su valor 
aumentaria (o disminuiria) con relaci6n a1 d6lar. Era 
un trabajo de mucha presi6n que exigia la capacidad 
de correr enormes riesgos seguidos. Por regla general 
acertaba, y le habia ido muy bien, haciendo que el 
banco ganara rnis de $300 millones y 61 mismo habia 
ganado un bono de $3 millones. Nada ma1 para un 
joven de 31 aiios que habia terminado sus estudios 
apenas cinco atios antes. 

Sin embargo, las negociaciones voluminosas produ- 
jeron problemas interpersonales en el trabajo. Algu- 
nos compaiieros se molestaron porque sus activida- 
des, en ocasiones, afectaban las de ellos; trabajaba con 
cantidades tan grandes de moneda que, con frecuen- 
cia, el mercado total respondia a una de sus transaccio- 
nes, hecho que podia tomar a sus compaiieros por sor- 
presa, frustrandn sus apuestas sobre el comportamien- 
to del mercado. Los riesgos que corria para lograr 
estos rendimientos espectaculares tambitn preocupa- 
ban a su superior. Aunque sus transacciones general- 
mente producian millones de d6lares de utilidad, 
Krieger arriesgaba, de manera regular, muchos mis 
millones en el proceso. Sus superiores trataron de 
ejercer un poco mis de control en Krieger, con el 
prop6sito de frenar su impulsos a correr riesgos y 
crear un equipo d i d o  en el departamento, en lugar 
de s610 tener una estrella. 

Asi que Krieger decidi6 que estaria mejor si aban- 
donaba Bankers Trust, con la esperanza de tener m k  
tiempo para si mismo y un trabajo que le produjera 
satisfacciones personales. Dado que Soros Fund 
Management era m4s pequeiia, le ofrecia rnis libertad, 
asi que habia optado por trabajar ahi. Pero el cambio 
no estaba funcionando como habia esperado. Cuando 
ejercia su libertad, preocupaba a su jefe actual incluso 
m i q u e  alanteriore~Bmkers3rust~Pit~a ebtenei- d 
rendimiento mas grande posible, Krieger invertia 

todo el dinero que conseguia. Por desgracia, esta 
pr4ctica con frecuencia hacia que otras partes de la 
empresa quedaran descapitalizadas para invertir en el 
mercado de valores; situaci6n que dejaba a muchas 
personas insatisfechas. George Soros, presidente de 
Soros Fund, tampoco estaba totalmente de acuerdo 
con Krieger en cuanto a cuestiones de estrategia. La 
estrategia de Krieger de grandes riesgos/grandes re- 
compensas no s610 preocupaba a Soros, sino que 
generaba publicidad que Soros no queria. 

Por tanto, parecia iue  Krieger se habia equivocado. 
Varios inversionistas privados le habian pedido que 
supervisara sus inversiones y estaba considerando la 
posibilidad de iniciar un negocio propio. Quid  de esa 
manera tendria la libertad que anhelaba sin tener que 
preocuparse por conflictos con 10s compaiieros y 10s 
jefes. Y quizi si trabajara con dinero de individuos en 
lugar de instituciones tendria mayor sensaci6n de sa- 
tisfacci6n. Sin embargo, era un riesgo. Tendria menos 
capital para arriesgar y estaria presionado para, a ve- 
ces, soportar perdidas inevitables. 

iDebia abandonar Soros o deberia esperar rnis 
tiempo en el empleo con la esperanza de que desapa- 
recieran 10s problemas que estaba teniendo? 2Estaria 
m& contento en otra parte? Krieger no estaba seguro 
de las respuestas a estas preguntas. 

Fuenles: Adaptado d e  Charles W. Stevens, "Andrew Krieger hlnde $3 
Million Last Year; Why Isn't He Happy?". The It'd1 Strert Jolirnal. 24 dc 
marro d e  1988, pp. 1, 16; Stevens and George Anders. "Options TI-ading 
Whiz Krieger Quits Again -This Time from Sorns Fund", Thr Wail  Slrerl 

Journal, 7 de junio de 1988, p. 28. 

Preguntas del caso 

1. ?En qu6 etapa de su carrera se encuentra Andrew 
Krieger? 

2. iCuales sun 10s factures que estin produciendo 
cstres en su vida? 

3. puede harev para inanqjar. este estl-6s; 
-4.iDt.be1-iaKpieger. ~alll.se~ck3ofis? iQt~Flc~X~f i s t~-  

jaria usted? 



Cameras y paternidad: problemas y sohciones en Corning Glass 

Un tema perenne de conversaci6n es ahora una de las 
cuestiones m L  controvertidas y discutidas: tdeben 10s 
empleados gozar de incapacidad en el trabajo para 
tener hijos o cuidar de ellos? Las mujeres llevan mu- 
chos aiios molestas porque piensan que han sido dis- 
criminadas; o bien no tenian suficiente tiempo de 
incapacidad para recuperarse del parto, o cuando vol- 
vian a su trabajo encontraban que, durante su ausen- 
cia, el puesto habia sido ocupado por otra persona. 
Ahora la importancia se ha dirigido al asunto de la 
atencidn a 10s niiios durante el dia. Ante la ineficiencia 
de las guarderias, muchos padres quieren pedir un 
permiso temporal o trabajar medio tiempo mientras 
sus hijos son muy pequeiios. Algunos administradores 
consideran que se trata de un problema, pues 10s 
empleados esperan que la empresa respete sus pues- 
tos. De hecho, la empresa tiene que 'arreglPrselasW, o 
funcionar incompleta, hasta que el padre vuelva a 
trabajar tiempo completo. 

Una propuesta muy controvertida (aunque s610 sea 
por su nombre) es la 'pista de mamPn. Esta propuesta 
permitiria que las mujeres eligieran una de entre dos 
pistas; la carrera primer0 (mujeres que no tienen gran 
probabilidad de tener hijos) o la pista de mamP (carre- 
ra y familia). Muchas estPn preocupadas no s610 por lo 
absurd0 de la eleccidn que implica (?puedo adelantar- 
me tanto en el futuro?), sino por la aparente dicoto- 
mia de la elecci6n: si opt0 por ser madre no puedo to- 
mar mi carrera en serio y viceversa. Incluso si alguien 
encuentra que la propu&a de la 'pista de ma&'' es 
ilbgica, debe reconocer que trata de abordar la com- 
pleja cuesti6n de seguir en serio una carrera, al mismo 
tiempo que se es padre. 

A mediados de la dCcada de 1980. Bonnie L. Millan. 
de 26 afios, era una prometedora supervisors de inge- 
nieria en Corning Glass Works. Estaba dedicada a su 
carrera en Corning y le gustaba mucho. Sin embargo, 
el nacimiento de su hijo la llevd a reanalizar sus priori- 
dades y sus sentimientos respecto a la empresa. Las 50 
a 70 horas a la semana que habia dedicado al trabajo, 
aunadas a la 'Ctica de la dedicaci6n mhcima al trabajon 
de Corning, hacian que cualquier posibilidad de l lebr 
a un compromiso entre trabajo y vida familiar estuvie- 
ra alejada de toda realidad. Ante esta situaci6n laboral 

irreconciliable en esencia y su deseo de dedicarle tiem- 
po a su hijo, Milliman opt6 por dejar su trabajo y la 
empresa perdi6 una valiosa empleada. Es mL,  una en- 
cuesta de la empresa revel6 que las mujeres no estaban 
Hegando a la alta direcci6n y que el doble de mujeres 
en relaci6n a 10s hombres abandonaban la empresa 
(con un costo de nxb de $2 millones al aiio). 

Era evidente que Corning tenia que enfrentar el 
problema, y lo ha hecho. Bajo el mando de su presi- 
dente y mPximo ejecutivo, James R. Houghton, 
Coming ha establecido politicas y programas diseiia- 
dos para captar y retener tanto a mujeres como a per- 
sonas de grupos minoritarios. Se establecieron comi- 
tCs para centrarse en politicas de compensaci6n y pro- 
mocibn, se hicieron pares de mentores y empleados 
nuevos para ayudar a Cstos a adaptarse a la compaiiia y 
aprender nuevas habilidades; 10s administradores que 
tenian gran Cxito contratando mujeres y personas de 
grupos minoritarios recibian una recompensa. Como 
resultado, la tasa correspondiente a las mujeres que 
abandonaban la compafiia se redujo a la mitad entre 
1987 y 1990, proporcionando Corning un grupo ma- 
yor de mujeres talentosas que pueden llegar a puestos 
ejecutivos. 

Fumtls: Elizabeth Ehrlich, 'The Mommy Track", Business Week, 20 de 
marzo dc 1989. p. 29; Keith H. Harnrnond, 'Corning's Class Act", 
Business Week, 13 de rnayo dc 1991, p. 68. 

Preguntas deI caso 

Si fuera asesor administrativo de Corning, iquC 
clase de previsi6n planeada sugeriria que le ofre- 
cieran a 10s empleados que quieren quitarle tiem- 
po al trabajo para estar con su hijos (o para tener- 
los)? 
iQuC factores deberia considerar Corning para 
tomar su decisidn p cuinto peso deberian tener? 
iC6mo debe integrarse la familia en el sistema de 
valores de la corporacidn y quC pueden hacer las 
corporaciones para demostrar su compromiso 
con las mujeres que quieren tener hijos y 10s pa- 
dres que quieren pasar tiempo en casa y, sin em- 
bargo, desarrollan una carrera "seria"? 
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LA CORPORACION MERIT 

John Kirschner, presidente de la Corporacidn Merit. 
estaba muy preocupado por desarrollar productos 
nuevos en su compaiiia. La Corporaci6n Merit era una 
empresa de mediano tamaiio, situada cerca de Boston, 
que fabricaba y vendia muebles infantiles en todo el 
pais. Desde su inicio la compaiiia habia sido propiedad 
de  la familia y dirigida por ella. El abuelo y el tfo de 
John Kirschner habian iniciado la ernpresa y, con el 
tiempo, el control habia pasado a manos del padre del 
Sr. Kirschner y despu6s a el. Ahora, a 10s 54 aiios, aun- 
que todavia tomaba parte activa en todos 10s aspectos 
de  las operaciones.de la compaiiia, Kirschner estaba 
considerando la posibilidad dejubilarse. Kirschner de- 
cidid que, antes de  jubilarse, le gustaria mejorar la 
produccidn y las operaciones del Brea de productos 
nuevos. Sentia que la fortaleza de esta Brea le ayudaria 
a garantizar que la empresa siguiera teniendo exit0 en 
la industria. El k e a  de productos nuevos siempre 
habia tenido un especial inter& para Kirschner, sobre 
todo porque era el primer lugar donde habia trabaja- 
do cuando llegd a Merit. 

Los productos nuevos habian sido desanollados, 
casi siempre, por una sene de equipos de trabajadores 
temporales. Miembros de 10s grupos administrativos 
existentes, de manera rotativa, pasaban a formar parte 
del equipo de trabajo para el desarrollo de productos 
nuevos. En un plazo de seis meses, se concentraban en 
desarrollar un producto nuevo para Merit. Como el 
abuelo y el padre de Kirschner habian pensado que era 
necesario que todos 10s administradores adquieran 
experiencia en el Brea de productos nuevos, este siste- 
ma se venia usando desde hace muchos afios. El siste- 
ma habia funcionado razonablemente bien; se habian 
creado suficientes productos nuevos de tal manera 
que el nombre de la compafiia era conocido como 
fabricante lider de muebles infantiles. 

Sin embargo, Kirschner sentia que en 10s dltimos 
diez aiios las cosas habian cambiado lo bastante como 
para merecer otra perspectiva en esta k e a  de la com- 
paxiia que se@n 151, era fundamental para el Cxito de 
Merit. Por ejemplo, conforme la poblacidn fue adqui- 
riendo movilidad, Csta necesitaba muebles m k  ligeros 
y resistentes. Conforme la tasa de natalidad bajaba, la 
gente estaba menos dispuesta a gastar mucho dinero 
en muebles juveniles, ademBs de que 10s grupos para la 
defensa de 10s consumidores habian centrado su aten- 
cidn en las imperfecciones del producto y 10s errores 
de diseiio, por ejemplo, como las esquinas filosas y las 
pinturas tdxicas, ocasionando un aumento en 10s cos- 
tos de produccidn. Por otra parte, el campo estaba m k  
competido cada vez, pues casi todos 10s fabricantes de 
muebles estaban usando su exceso de capacidad para 
producir muebles infantiles. Como resultado de estos 

factores y de owos, el conseguir financiamiento ade- 
cuado resultaba m L  dificil cada vez. Como la deuda de 
la compailfa tenfa ahora un costo m L  alto, se habfa 
registrado un aumento de precios, situaci6n que no 
contribuia a atraer clientes hacia un campo muy com- 
petido, donde la diferenciaci6n del producto resulta- 
ba dificil. Las ventas de la empresa se habian nivelado, 
m L  o menos en 10s $120 millones. 

Antecedentes de la cornpatifa. La oficina central de  
Merit y dos de sus tres fBbricas estaban ubicadas a die- 
cisiete kildmetros de Boston, en un parque industrial 
junto-a una carretera importante. Merit coinpartia el 
espacio con otras empresas, con oficinas en el segun- 
do y tercer piso de un edificio de seis pisos. Todos 10s 
empleados trabajaban cuarenta horas, cinco dim a la 
semana, aunque unos axios antes se habia analizado la 
posibilidad de una semana de cuatro dias, debido a 
que el acceso a esta zona especifica era algo problem& 
tico. Sin embargo, la idea no habia prosperado pues 
Kirschner era de la opinidn que una semana de cuatro 
dias alteraria demasiado las actividades. Por tanto, el 
trabajo solia empezar puntualmente a las 8:30 y termi- 
naba a las 4:30; Kirschner consideraba que llegar tem- 
prano o irse tarde era sexial de ineficiencia. De hecho, 
61 mismo daba la pauta, al igual que su padre y su abue- 
lo antes que el: su auto siempre llegaba a la entrada 
principal del edificio a las 8:30 en punto y, con raras 
excepciones, salia a las 4:30. 

Las oficinas de la empresa estaban muy cerca unas 
de otras; de hecho, muchas Areas s610 estaban dividi- 
das por un muro de vidrio por que Kirschner pensaba 
que esta distribucidn del espacio reforzaba un ambien- 
te laboral informal que facilitaba el trabajo. Los em- 
pleados trabajaban contentos, aunque la interaccidn 
social entre el personal de las diferentes oficinas casi 
no existia fuera del trabajo. 

Merit ofrecia generosos beneficios adicionales asi 
como un plan de pensiones que era modelo en su cam- 
po. Las disputas laborales nunca habian representado 
un problema importante en ninguna de las tres fgbri- 
cas y la rotacidn solia ser baja, si bien era mayor en las 
plantas de Nueva Inglaterra que en la del sur. Kirsch- 
ner, alejBndose de la filosofia y las prBcticas conserva- 
doras de la compafiia, habia contratado a administra- 
dores nuevos, algunos de ellos con estudios de maes- 
tria en administracidn y muchos con amplios antece- 
dentes en la industria de 10s plkticos o en la mercado- 
tecnia de productos de consumo. Kirschner tarnbiCn 
habia empezado a reforzar la educaci6n tCcnica y ad- 
ministrativa continua y habia enviado a algunos de sus 
ejecutivos al Programa de Administracicjn Avanzada 
de Harvard. Kirschner tambikn era partidario de la 



administraci6n por comitts y compartia su funci611 de 
director ejecutivo miximo con otros dos ejecutivos, 
que tenian, cada uno su equipo administrative. 

Kirschner consideraba que el desarrollo de produc- 
tos nuevos era el unico problema dificil de Merit. 
Desputs de arializar el asunto detenidamente, y poste- 
riormente a una serie de charlas breves con su alta 
direcci6n, Kirschner decidi6 que Merit necesitaba un 
cambio radical para seguir desempeiiando un papel 
dominante en el mercado de 10s muebles juveniles. 
Por tanto, se propuso encontrar entre seis y ocho j6ve- 
nes, sin que requirieran experiencia empresarial en el 
campo o preparaci6n formal especifica, per0 si con la 
inteligencia y el entusiasmo que 61 consideraba necesa- 
rios para desarrollar un buen product0 nuevo. Kir- 
schner era de la opini6n que en caso de encontrar a 

esras personas y de darles suficiente aliento y libertad, 
la empresa podria fortalecer el area de  desarrollo de 
productos nuevos. Usando ttcnicas de reclutamiento 
que 61 calific6 de poco ortodoxas, empez6 a buscar a 
jbvenes, hombres y mujeres, con imaginaci6n y puntos 
de vista divergentes. 

Los empleados nuevos. En un plazo de seis meses 
Kirschner habia contratado a ocho jbvenes, algunos 
que ya vivian en Boston y otros que se tendrian que 
cambiar ahi al empezar el aiio, a s610 tres meses de dis- 
tancia. Kirschner pensaba que 10s ocho debian empe- 
zar a trabajar juntos, asi que dedic6 varios meses a en- 
contrarles un lugar para trabajar y estuvo pensando 
c6mo relacionar al grupo con la organizaci6n existen- 
te. Decidi6 que era importante que uno de ellos de- 
pendiera directamente de el, per0 opt6 por no 

Ejemplo 1 Miembros del Grupo de Productos Nuevos de Merit Corporation 

Nombre, edad, grado y especializacwn, escuela, antecedentes 

Andrew Jacobson, 29, Licenciatura en Matemiticas, M.I.T. 

Un aiio como analista de sistemas en Mitre Corp. Fundador de un Gmpo de Investigaci6n de Interts 
Priblico bajo 10s auspicios de Ralph Nader. Muy interesado en cuestiones del medio ambiente y el 
consumo. 

John O'Hara, 28; Licenciatura en Historia, Oberlin. Escultor y Pintor. 
Tuvo una exposici6n individual en el Museo de Arte de Cleveland. Dio clases de arte y escultura en 
metales en Estados Unidos y en el extranjero. 
Robert Vidreaux; 28; Licenciatura en Relaciones sociales, Haward. 
Encabezo dos excavaciones arqueol6gicas en Irin y lleva trabajando dos aiios en el Museo de Historia 
Natural de la Ciudad de Nueva York. Tiene tres patentes, asi como una serie de inventos en el campo 
de filtraci6n y purification de agua. 

Suzanne Tashman; 27; Licenciatura en inglts, Hollins, J.LB., Yale. 
Trabajd durante dos aiios en el bufete de abogados Davis, Marshall, y Polk, especializindose en trabajo 
legal. 

Joan Waters; 27; Licenciatura en Quimica, Wellesley; Maestria, Haward. 
Trabajo durante dos aiios en Sloan-Kettering Laboratories de la ciudad de Nueva York en el campo de 
las aberraciones cromos6micas y 10s virus. DespuCs de obtener su maestria en administraci6n trabaj6 
un aiio en la oficina financiera de Lilly Laboratories en planeaci6n a largo plazo. 

Matthew Kiris; 29, Licenciatura en Quimica, Tecnol6gico de California. 
Estuvo tres aiios investigando el efecto que las concentradones elevadas de plaguicidas producen en 
las regiones marismiticas de Estados Unidos y el Lejano Oriente. Ha sido asesor del Departamento de 
Salud Priblica en Estados Unidos y en Jap6n. 

Christopher Kane; 28; Licenciatura en Matemiticas, Tufts; Maestria en administraci6n de empresas de 
Stanford. 
Trabaj6 en McKinsey en diversas Areas, inclusive diversificaci6n mercadol6gica y anilisis de sistemas. 

Raynor Carney; 29, Licenciatura en Ciencias Politicas, Norhwestern; Maestria en administracidn de 
empresas de Columbia. 
Ha tenido mucha experiencia politica en la organization de una importante campaiia a gobernador y 
reuniendo fondos para el Partido Dem6crata del estado. Desarroll6 y fue contratista principal del 
proyecto de viviendas modulares de bajo costo en Maryland. 

Fumfc: Revisado y reproducido con autorizaci6n de Anthony C. Athos, diciembre de  1984. Copyright 0 original del 
Presidente y asociados de  Harvard University. Boston, Mass. Preparado por James C. Clawson. 



estructurar nada mas. Escogid a Cristopher Kane co- 
mo lider del grupo, en  parte porque era el primer0 
que habia sido contratado y en parte porque Kane le 
habia causado muy buena impresidn. 

El 2 de  enero, cuando 10s ocho miembros del nuevo 
grupo de Desarrollo de  Productos Nuevos llegaron a 
las oficinas centrales de  Merit Corporation y se presen- 
taron en la oficina de  Kirschner no se conocian entre 
si y, en realidad, tampoco sabian que harian dia con 
dia. Su preparaci6n y sus habilidades tambien eran 
muy diferentes. Ademas de  lo que decian sus curricu- 
lums (vCase cuadro l), Kirschner sabia unas cuantas 
cosas mas de  cada empleado nuevo debido a las entre- 
vistas. 

Por ejemplo, Jacobson, habia sido analista de siste- 
mas y tambien se interesaba por cuestiones ambienta- 
les y el consurno. Por tanto, no le incomodaba mane- 
jar grandes cantidades de  datos y tendia a interesarse 
en  10s datos a la luz d e  sus otros intereses. La experien- 
cia que habia tenido en una compafiia grande le habia 
ensefiado que cabia esperar una "manera de hacer las 
cosas", misma que suponia seria muy diferente de la 
que esperaban 10s otros miembros del grupo d ~ b i d o  a 
sus respectivos antecedentes. 

Por otra parte, O'Hara nunca habia trabajado en la 
iniciativa privada y, aunque estaba acostumbrado a 
trabajar muchas horas y a entregarse a un proyecto 
durante mucho tiempo, tenia menos expectativas que 
Jacobson. 

A Vidreaux le interesaba inventar otras maneras de 
hacer las cosas y a1 enfocar un procedimiento propen- 

dia a analizar antes las diversas maneras de  efectuarlo. 
Las caracteristicas personales del grupo t amb ih  

eran diversas. Kane, que siempre habia ido a trabajar 
con traje y corbata, contrastaba mucho con O'Hara 
que usaba pantalones vaqueros por comodidad. 

Tashman, antes de irse a Merit, habia trabajado en 
un despacho de aSogados y se habia acostumbrado a 
vestir de  manera formal todos 10s dias; procedia de  
una cultura organizacional donde las mujeres profe- 
sionales se diferenciaban de  las empleadas de apoyo, 
en parte, por su manera de vestir. Water se vestia de 
manera un tanto informal. De hecho, consideraba que 
una de  las grandes ventajas de Merit era ser incluso 
mas informal. 

Por cuanto a1 estilo de trabajo, O'Hara era muy 
desordenado y s610 podia trabajar bien si habia un 
montdn de  papeles sobre su escritorio y cerca de 61. 
Por otra parte, Jacobson era, segun dijo 61 mismo: 
"compulsivamente ordenado". Kiris trabajaba mejor 
con mdsica suave en el despacho; Waters y Tashman 
preferian el silencio para trabajar. 

El Sr. Kirschner invitd a1 nuevo grupo a pasar a su 
oficina, les pidid que se sentaran y empez6 a hablar. 

Preguntas del caso 

1. tCu5les son 10s problemas y las oportunidades 
que 10s empleados nuevos enfrentan en Merit? 

2. tQu6 deberia el Sr. Kirschner decirle a1 grupo? 



Detalle de Jasper Johns, Numeros a color. 

El significado del control 
Pasos en el proceso de control 
Por q u i  es necesario el control 

Tipos de metodos de control 
Controles anteriores a la accidn 
Controles directivos 
Controles si/no o de seleccidn 
Controles posteriores a la accidn 
L a  naturaleza interactiva de 10s mtftodos de control 

El diseno de sistemas de control 
Cdmo identificar las areas funcionales de rendimien- 

to 
Cdmo identtficar 10s puntos estratigzcos del control 

Los controles financieros 
Estados financieros 
Analisis de razones 

Metodos de control presupuestal 
Centros de responsabilidad 
El proceso de elaboracidn de presupuestos 

Tipos de presupuesto 
Presupuestos de operacidn 
Presupuestos financimos 
Presupuestos variables comparados con presupuestos 
f i j o ~  

Presupuestos base cero 

Auditorias 
Auditorias e x t a a s  
Auditon'as intenuu 

A1 terminar este capitulo usted podra: 

1. Explicar por quC 10s administradores necesitan 
el control. 

2. Describir 10s pasos d e ~  proceso de control. 
3. Identificar ejemplos de 10s cuatro tipos de me- 

todos de control. 
4. Explicar la importancia de las areas sustantivas 

de rendimiento y 10s puntos estratCgicos de 
control para diseiiar sistemas efectivos de con- 
trol. 

5. Explicar por quC 10s controles financieros son 
importantes para 10s administradores. 

6. Seiialar la diferencia entre 10s tres tipos de 
estados financieros y explicar c6mo se usan. 

7. Definir el analisis de porcentajes y explicar 
c6mo se usa. 

8. Hacer una lista de algunos motivos que expli- 
can por qu6 se usan tanto 10s presupuestos. 

9. Explicar 10s tipos principales de centros de 
responsabilidad y las consideraciones presu- 
puestales asociadas a cada uno de ellos. 

10. Describir el proceso de elaboraci6n de presu- 
puestos. 

11. Seiialar las diferencias entre 10s cuatro tipos 
principales de presupuesto. 

12. Explicar 10s usos de las auditorias externas e 
internas. 



CASO DE ESTUDIO 1 
INTRODUCCION 

Recursos financieros de Deere & Co. 
En la dCcada d e  1860 u n  herrero  d e  Vermont, llamado 
John  Deere, invent6 un  arado capaz d e  revolver el 
grueso y rico suelo d e  las vastas praderas fkrtiles del 
centro occidental d e  Estados Unidos. En 1868, Deere, 
enfatizo la filosofia cle productos d e  calidad y servicio 
a clientes, constituyci una compaiiia para distribuir sus 
arados y, para 191 1, la sociedad se  habia convertido e n  
fabricante d e  una linen completa d e  equipo agricola. 
E n  1918, con la adquisici6n d e  una compaiiia fabrican- 
te d e  motores d e  gasolina, situada en  Waterloo, Iowa, 
Deere se  convirti6 e n  uno  d e  10s irnpulsores quc  Ilevti 
Iil agricultura estadouniclense a pasar d e  la fuerza d e  
los animales R la d e  las d q u i n a s .  Hoy, Deerc es lider 
mundial en  la fabricacitin d e  equipo agricola y ha con- 
scrvaclo SLI posici6n dcbido n la diversificacitin (tam- 
bi6n es proveedora importante d e  maquinaria para 
construcci6n), la globalization d c  sus empresas (tiene 
Libricas en  MCsico, Canarlii, Espai~a,  Francia, Australia 
y o t rm partcs) y cstablc l i t l e ~ x g o  (cntre 1928 y hoy, 
Ilccrc stilo ha tcnitlo cuatro tlircctorcs gcnerales). 

Auncluc Deere ha f;hricado n~o to res  tle diesel para 
la GM ): 11a tl;~b;!jaclo con la NASA cn el desarrollo dc 
aleacioncs clc ~ ~ ~ e t a l e s ,  su activiclad centl-;II siguc sien- 
d o  el cquipo agricola, industria cloncle Deere controla 
p o w  ~nAs cle 32 por ciento clel mcrcatio estaclounidcn- 
sc. Sin eml);rrgo, n o  cs u n  secreto quc  la agricultura 
cstaclounidcnse ha  tzniclo altas y bajas c~ aiios recien- 
tcs. h4uclnos ; ~ g r i c ~ ~ l t o r c s  tx~ntraycron tleuclas tan con- 
sitlcrables clue tuvieron que venclcr tierras (111c habian 
pcstcneciclo n sus f a n ~ i l i x  tlurantc n i ~ ~ c l ~ a s  gcncwcio- 
ncs. Partc tle csras tierras Sue intc!gl.;rda e n  p;lrcclas 
1115s grantlcs, el resto fuc vcnclitlo ;I t'raccion;~dores tlc 
Iorcs paw cas;~s. 

Incluso c11;unclo ~nq joswon  las cos;~s, ;I ~)rincipios tlc 
1.1 tli.c;~tli~ tlc 1990, n o  Iial)ii~ ~ n u c l ~ o s  ;~gricuItoscs c111c 
corl-ieran ;I comprar tractores, coscchado l ;~~  o cquipo 
~ ~ u c \ . o .  I;na picm n ~ o d e s t ; ~  puctlc Ilcgal- ;I cosrar tanto 
co111o u n  au~ t imovi l  tlc Iujo y los motlclos 1n5s 
solistic;~tlos sc vcnclen ;I u n  prccio tle ;~lrct lct lo~.  tle 
100,000 cltilarcs. En consccucncia, la fortun;\ tlc 1)ccl-c. 
suele subir y Injar  con la tltr los ;~gricultorcs tlc Est;~tlos 
Cniclos. Piwa cl cjercicio fiscal quc fini1liz6 el ?I I tle 
o c ~ u b r c  d e  1990, Dccrc registrti ingrcsos pol. $4 1 1  
milloncs, los mayores c ! ~  I;\ I~ is tor i ;~  (It' I;\ co~npai i i ;~ .  
Sin embargo, para el p~.i~nc.r t r i ~ ~ ~ e s t r c  tlc 1!)!)1 sc 
tuviel-on perdidas  p o l  S43 n~i l loncs .  1)atla esr;\ 
volatiliclad, iccimo sobrcvivc l)ccrc? 

Una estratcgia consistc en  ayutl;~s ;I SIIS d is t r ih ido-  
rcs a ofreccr inccntivos, e n  fosrna clc clcscr~entos cle 
psccio, promocioncs d e  vcnta ); financiarniento barato 
pol- medio d e  la subsidiaria crediticia de Decre. Los 
agricultorcs conoccclores cornpillan prccios c incluso 



U n control cuidadoso ha contribuido a que John Deere sobreviva y prospere 
en una industria donde la empresa debe compartir mkgenes de utilidad 
muy estrechos con sus distribuidores. Sin embargo, incluso algunas organiza- 
ciones que gozan de mPrgenes de utilidad mis amplios deben emplear 

procedimientos de control con objeto de asegurarse de que estPn avanzando de 
manera adecuada hacia sus metas y de que e s t h  usando sus recursos con eficiencia. 
En esta parte del libro se analizari el proceso del control con mis detenimiento, 
empezando el capitulo con un panorama general de proceso de control y de 10s 
controles financieros. DespuCs, en el capitulo siguiente, se explicah el control de ope- 
raciones, la transfomacidn de insumos en productos. El capitulo final hablar4 de 
cdmo 10s sistemas de informacidn contribuyen a1 control. 

EL SZGNZFZCADO DE CONTROL 

control El proceso para ase- Una buena definicidn de control administrativo dice que se trata de un proceso para 
gurarse de que las activida- garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades planeadas. A partir de 
des reales correspondan a esta definicidn implicari llegar a la conclusidn de que el control parte del punto 
la' proyectadas. donde termina la planeacibn. No obstante, el control es un concept0 m& general, uno 

que tambiCn ayuda a 10s administradores a realizar el seguimiento de la eficacia de su 
planeacibn, su organizacidn y su direccidn y a tomar medidas correctivas cuando se 
necesitan. Por tanto, aunque el control sea la cuarta etapa del proceso administrativo 
que se mencionaron en el capitulo 1, sin duda, por orden de importancia, no es la 
ultima. En esta seccibn se analizarh 10s pasos del proceso de control para demostrar 
que la planeacibn y el control estan vinculados, y despuCs se verP por quC es necesario 
tener control. 

Pasos en el proceso de control 

La definicidn de control que hemos utilizado antes indica lo que se pretende lograr 
con el control. No indica lo que realmente es el control. La definicidn dada por Robert 
J. Mockler incluye 10s elementos esenciales del proceso de control: 

El control administrativo es un esfuerzo sistemPtico para fijar niveles de desempe- 
fio con objetivos de planeacidn, para diseiiar 10s sistemas de retroalimentacidn de 
la informacidn, para cornparar el desempefio real con esos niveles predetermina- 
dos, para establecer si hay desviaciones y medir su importancia y para tomar las 
medidas tendientes a garantizar que todos 10s recursos de la empresa se utilicen 
en la forma mis eficaz y eficiente posible en la obtencidn de 10s objetivos 
organizacionales.' 

La definicidn de Mockler divide el control en cuatro etapas. (VCase la figura 20-1.) 

ESTABLECER PARAMETROS Y METODOS PARA MEDIR EL RENDIMIENTO. En una situa- 
cjdnideal,las yJosobjetivos establecidos em el procesedephneacGrrestarh 
definidos en ttrminos claros y mensurables que incluyen plazos especificos. Esto 
resulta importante por varios motivos. En primer lugar, las metas definidas vagamen- 
te, como por ejemplo "mejorar las habilidades de 10s empleados" resultan palabras 
huecas hasta que 10s administradores empiezan a especificar lo que quieren decir con 
"mejorar" y lo que preteden hacer para alcanzar tal meta y cuando la alcanzarin. En 
segundo, las metas definidas con exactitud (por ejemplo, "mejorar las habilidades de 
10s empleados realizando seminarios semanales durante 10s meses de poca actividad, 
como octubre y marzo") se pueden evaluar con mas facilidad, en cuanto a cumpli- 
miento y utilidad, que 10s enunciados huecos. Por ultimo, 10s objetivos definidos con 
exactitud y mensurables se pueden comunicar con facilidad, asi como traducirlos a 
parimetros y mCtodos que se puedan usar para cuantificar el rendimiento. Esta 
capacidad para comunicar metas y objetivos definidos con exactitud es muy importan- 



FIGURA 20-1 Pasos basicos en el proceso de control 

v 

te para el control, pues por regla general son diversas las personas que desernpeiian 
rolcs en la planeaci6n y el contr01.~ 

En las industrias de servicios, 10s parirnetros y las norrnas podrian incluir el 
tiernpo que 10s clientes deben esperar en la fila de un banco, el tiernpo que tienen que 
esperar antes de que se conteste el telCfono o la cantidad de clientes nuevos que: capta 
una carnpaiia publicitaria renovada. En una ernpresa industrial, 10s parirnetros y las 
norrnas podrian incluir 10s objetivos de ventas y producci6n, las rnctas de asistencia a1 
trabajo y 10s registros de seguridad. 

> y rn6todos pare 
rnedir el desernpeflo 

Medici6n del rendimiento. 
En GE, se usa un scanner 
CT elaborado pol- la unidad 
clc sistemas medicos para 
inspeccionar la integridad 
de las partes producidas por 
la divisi6n dc motores para 
aeronavcs. 

Medir el 
desempflo 

MEDlR EL DESEMPENO. Corno todos 10s aspectos del control, este es un proceso 
constante y rcpetitivo, dependiendo su frecuencia del tipo de  actividad que se rnida. 
Asi 10s niveles de  seguridad de  las particulas gaseosas del aire pueden vigilarse 
continuarnente en una planta, rnientras que el avance en 10s objetivos de  expansion a 
largo plazo posiblernente Sean revisados por la direccion general una o dos veces a1 
aiio. De igual rnanera, se podria pedir a1 dueiio de  la franquicia de McDonald's local 
que rnidiera el tiernpo de  espera de 10s clientes de  rnanera continua. Por otra parte, 
solo se pueden presentar peticiones ante la Cornisi6n de Servicios Pfiblicos de 
California unas cinco o seis veces al aiio. Sin embargo, 10s administradores cficientes 
evitan que pase mucho tiernpo entre una medicion del rendimiento y otsa. 

DETERMINAR SI EL RENDIMIENTO CONCUERDA CON EL ESTANDAR. En muchos as- 
pectos, este es el paso mis ficil del proceso de control. Se supone que las cornplejida- 
des ya fceron resueltas en 10s prirneros pasos; ahora se trata de cornparar 10s 
resultados mcdidos con las rnetas o criterios deterrninados con anterioridad. Si el 
desernpeiio corresponde a 10s estindares establecidos, 10s adrninistradores supon- 
d r in  que "todo esti bajo control"; y, corno se rnuestra en la figura 20-1, no  ticnen que 
intervenir activarnente en las operaciones de  la organizacion. 

N; 

TOMAR MEDIDAS CORRECTWAS. Este paso es necesario si el desernpeiio no  curnple 
con 10s niveles establecidos (estgndares) y el anilisis indica que se requiere la 
intervencion. Las rnedidas correctivas pueden requerir un carnbio cn  una o varias 
actividades de  las operaciones d e  la organizacion, o bien un carnbio en las norrnas 
originalrnente establecidas. Por ejernplo, el dueiio/adrninistrador de la franquicia 
podria encontrar que se requieren rnis trabajadores de mostrador para satisfacer el 
parirnetro de espera de cinco rninutos por cliente establecido por McDonald's. En 
otros casos, 10s controles pueden revelar (y  de hecho lo hacen) estandares inadecua- 
dos (dernasiado altos o bajos). En estas circunstancias, la medida correctiva podria 
involucrar un carnbio de 10s estindares originales. Por ejemplo, el rendirnie~to de la 

Tomr medidas 
correctives 



division Buick de CM podria llevar a que la administraci6n elevara la meta de 
produccion. 

La figura 20-1 tambitn ilustra otro punto importante, que el control es un proceso 
dinimico. A no ser que 10s administradores sigan el proceso de control hasta el final, 
s610 estarhn vigilando el rendimiento y no ejerciendo control. Siempre se debe dar 
importancia a encontrar vias constructivas para quc el rendimiento sntisfaga las 
exigencias y no limitarse a identificar fracasos pasados. 

Por que es  necesario el control 

Es evidente que un motivo poi el c11al se requiere tener control es vigilar el avance y 
corregir crrores. Pero no solo eso: el control tambikn ayuda a los administradores a 
hacer el seguimiento de  10s cambios ambientales y las repercusiones que b t o s  
producen en el avance de  la organizacicin. Dado el ritmo de cambio del entorno 
rcgistrado en arios recientes, este aspecto del control ha ido adquiriendo importancia. 
Algunos de 10s cambios m6s apremiantes del entorno son el cambio en la naturaleza 
cle la cornpctencia, la necesidad de  acelerar el ciclo pedido-entrega, la importancia d e  
"ayregar valor" a 10s productos y los servicios como manen  para crear demanda por 
partc tle 10s clicntes, 10s carnbicjs de las culturas organizacionales y de 10s trabajadores, 
x i  como la necesidad, cada vcz mayor, de dclegar y trabajar en equipo en las 
organizaciones.' 

C O M O  ENFRENTAR EL C A M B I O .  El cambio f'orma parte inevitable del entorno de 
cualquier organimcicin. Los mercados cambian. Los competidores (con frecuencia de 
todo el mundo) ofreccn productos y servicios nuevos que captan la imagination del 

Ciclos mas veloces. L.a National Ricycle Industrial Co., sul~sitli;~ri;r clc Matsushita, puedc. 
clllrcg;u- una  bicicleta Parlasonic c1isefi;itla ;I 1;) meclicla en  u ~ i  p l ; ~ ~ o  d c  dos semanas. El 
I ) I 'OCCW sc inicia cuando cl clicntc. se sube ;t un rnarco especial C I I  una ricrltla d c  hicicletas 
1';lnnsonic (izql~irrda),  con lo c u d  re obticnen medidas q u r  son cnviadas por  FAX a la 
pcclucii;~ fibrica. dondc  una minicompuradora DEC y un  progrnlw con un  sisrclna clc clisclio 
!clcrcc.ha) produccn un plano r n  unos Ires minutos, asi como el ctidigo dc  1)arras qlic 
iclentificar;i la biciclcta conl'ormc pas;) por los paws d c  1;) producci611. En realitlad, 1;) ,: .I 1 ) I  : ~c .. . I (  .. ~ h n  tic la I)ic.iclcta s6lo llcva trcs horas, p e w  Kc?ji Nishikawa, dircctor d c  vcnt;ls, piensa 

c p ~ c  I;) cspcra Im-c que 10s clionres Ic conccrlan mavol- valor; Cstos  esran dispuesros a p a p r  
cnt rc  $545 y S3,'LOO por una biciclctn Iiecha ;t la nieclida, cn comparaci6n con  los $250 a $510 
por una normal. 



publico. Surgen materialcs y tecnologias nuevos. Hay lepes gi~l~el .n;~rncnr:~l~~s ( 1 1 1 ~ :  SOII 

objeto de modificaciones o aprobacion. La funcion de control ayutl;~ :I los ; r t l~n i~~ i s t~  ;I-  

dores a detectar 10s cambios que estin afectando a 10s protluctos ): servicios tlc ~ I I  

organizacion y les permite controlar las consiguientes oportr~nirk~cics o ;1nlc.llazx. 

COMO CREAR ClCLOS MAS RAPIDOS. u n a  cosa es reconoccr la t l r n~a~ i t l :~  t k  !os 
clientes en cuanto a disefio, calidad o tienipo de entrega mejores, y otra mrw rlif'(:~.c.ntc. 
acelerar 10s ciclos que implica el desarrollo y entrega de cstos productos y sctr-~icio\ 
nuevos a 10s clientes. De heclio, Steingraber ha dicho que la I-apiclc~ serh la Ilorln;1 ( 1 1 %  
la decacla de 1990, sobre totlo 1;1 rapidez para surtir 10s peditlos. POI. c j r~nplo,  (;c.ncr;il 
Electric remozti sus estancaclas actividades en el ramo de 10s clisyuntot-cs (lo cil-c~~ico.; 
mejorando cl ciclo del tierxpo de respueta. Kazuo Moroliosl~i, director tlel C c ~ t ~ o  tic. 
Disefio de Toyota en Tokyo, es de la misma opinion y dice: "Hemos visto quc n o  1);1st;1 
con la produccitin universal masiva. En el siglo SSI, se pel-sona1ix;:r;in 1il;is las cosak 
para que reflejen mejor las neccsidades intlivitluales". ,Ucx Taylor 111, tle I ;o,-r l~t!,, .  

prevee que las compafiias ganatloras serin las cpc logren tlirigirse mcjor ;I nic-110s 
pequefios de clientes con rnotlclos especificos. ' 

El control eficaz cs esencial para cste proceso pues permite quc 10s ;~clniinistr;itlo- 
res realicen el seguimiento de la calitlad, la vclocidad rle entrega, cl procesamicnto r!c 
pedidos y, sobre todo, si 10s clientrs estrin reci1)iendo lo clue quicren, cuantlo l(? 
quicren. 

COMO AGREGAR VALOR. h s  c:iclos de tiempo ~ i p i d o s  so11 un a m i n o  px;I obtcner 
vcntaja competitiva. Otro, dcfinido por Kenichi Ohmae, el f;l~nvso guru japoncs tlc 1;1 
aclministracih, es el valor asregado. Ohmae advicr~e que cr~antlo se tmta de i#11;!1ar 
catla una de las meditlas de la cnmpetencia, el resultado pucde scar claro y conu-;~p~-o-  
d u c e ~ ~ t e .  En cambio, el vertladero objetivo dc una organizacitin clebe scr "nglqyr  
valor" a su producto o servicio, de tal manera que 10s clientes lo nclquicran, pretirihl- 
dolo sobre los que ofi-ccen 10s competidores." Con frecuencia, el valol. agrcgatlo se 
presenta en forma de una calidad superior a la media, la cud  se logra gracias a rigitlos 
procedimientos de control. Por cllo, se piensa que muchos productos japoncscs, son, 
en general, mas confiables y satisfactorios que 10s fabricados en Estados LTnitlos. T k  
hecho, Lee Iacocca, presidente de Chrysler, ha manifestatlo s11 frustracitin ante el 
hecho de que a1 nlismo automovil, fabricado en la mis~na linca de nlontajc, sc Ic 
adjudique mayor calidad si lleva la marca Mitsubishi que si Ilevn la de Chrysler. X srl 
vez, Chrysler ha tratado de agregal- valor mejol-ando la calidad y ofrecicwtlo n ~ i s  
elementos de seguridad. 

COMO UNIFICAR A TRABAJADORES CON DIFERENTES ANTECEDENTES Y CULTU- 
RAS. Las empt-esas estadounidenses, historicamcnte, han usatlo controles autocrri- 
ticos, bastante rigidos, para administrar a trabajadores y subordinados. Sin embargo, 
en la actualiclad la palabra suhorrlinado resulta extrafin a muchos miembros de la 
organizacion, asi como el concept0 de que rln administraclor es su superior. Conlo 10s 
trabajadores de hoy tienen mis preparation, casi todos 10s atlminist.radorcs piensan 
que tanto 10s controles funcionales rigidos, como las estructr~ras,jer;irquicas debilitan 
(en lugar de fortalecer) la motivation y la productivitlacl dc 10s trabajadorcs. Es m h ,  
10s adminiscradores informados respetan la diversidad de la fuerza de trabajo contem- 
porknea, la cual incluye a hombres y mujeres que tienen diferentes antecedentcs cul- 
turales. 

En este nuevo lugar de trabajo, 10s procedimientos de control contribuyen a 
dirigir 10s esfuerzos de administradores y empleados, sin consideracion a sus antece- 
dentes educativos o culturales. De hecho, hay una tendencia clara hacia funciones 
administrativas, incluido el control, basadas en la consulta y la participation. Con estc 
nuevo enfoque, todo empleado tiene parte en la responsabilidad del control. Pol- 
ejemplo, en las lineas de  production de Toyota 10s trabajadores tambikn son inspec- 
tores de control de calidad. Cualquier trabajador puede tirar de una cuerda para avisar 
a1 supervisor que le ha llegado una pieza defectuosa; si vuelve a tirar de ella, la linea 
total se detiene hasta que no se corrija el p r ~ b l e m a . ~  



COMO FACILITAR LA DELECACION Y EL TRABAJO EN EQUIPO. La tendencia a la 
administracion participativa tambiCn hace que sea necesario delegar mas autoridad y 
fomentar el trabajo en equipo para que 10s empleados trabajen juntos. Claro esta que 
esto no disminuye la responsabilidad ultima del administrador. Mas bien, cambia la 
indole del proceso de control. Con el viejo sistema autocritico, el administrador 
especificaba 10s estandares de rendimiento y 10s mCtodos para alcanzarlo. Con el 
nuevo sistema de participation, 10s administradores comunican 10s estindares, per0 
desputs permiten que 10s empleados, individualmente o en equipo, usen su creativi- 
dad para decidir cdmo resolver ciertos problemas laborales. Asi pues, el proceso de 
control permite a1 administrador realizar el seguimiento del progreso de 10s emplea- 
dos sin entorpecer su creatividad ni entrometerse en su trabajo. 

Los programas de administracion en equipo son frecuentes en las empresas 
integradas, como seria el caso de GM-Toyota y Chrysler-Mitsubishi, y tambiCn lo son 
10s esfuerzos para que las necesidades sociales de 10s empleados se adapten a las 
demandas tecnologicas de la produccion eficiente. General Motors, tanto en su 
fabrica GM-Toyota en California como en la Saturno en Tennesse, ha recurrido a la 
administracion en equipo para reestructurar su posicion global ante el rendimiento 
administrativo. Por otra parte, AT&T piensa que a1 reconsiderar la posicion adminis- 
trativa respecto a 10s estandares de rendimiento puede encontrar una via constructiva 
para elevar 10s mismos y generar un rendimiento adecuado. La AT&T, en un intento 
de que su instalacion de Shreveport, Louisiana, resultara mas competitiva a un nivel 
internacional mas amplio en 1986, no so10 reestructuro las operaciones bisicas de la 
planta, sin0 tambiCn el enfoque de la administraci6n para obtener un rendimiento 
productivo; 10s administradores aplicaron 10s inventarios justo-a-tiempo y programas 
estrictos para la evaluation de calidad. Esta mejoro, 10s costos de produccion bajaron 
y, en algunas lineas de produtos, la productividad de 10s trabajadores se duplico.' 

4 TZPOS DE METODOS DE CONTROL 

La mayor parte de 10s mttodos de control puede agruparse en uno de cuatro tipos 
bkicos: controles anteriores a la action, controles directivos, controles de seleccidn o 
de si/no y controles desputs de la acci6n. 

Como muestra la figura 20-2, cada tip0 de control afecta ligeramente una fase 
diferente de las operaciones (la conversion de insumos a productos). 

FIGURA 20-2 Flujo de information y medidas correctivas para cuatro tipos de control 

Contrdes Controles 
d i r r t i m  I I de Y n o  I ---- j Medida correctiva 

I 
i 

Controles 

a la acci6n a la acci6n 



Controles anteriores a la accion 

controles anteriores a la 
accion ( o  precontroles, 
controles exante) Metodo 
de  control para asegurarse 
de  que 10s recursos hurna- 
nos, rnateriales y financie- 
ros han sido presupuesta- 
dos. 

controles directivos ( o  con- 
troles ciberneticos o de 
avance) M6todo de control 
disefiado para detectar las 
desviaciones que se alejan 
de alguna nleta normal y 
para dar lugar a medidas 
correctivas. 

Los controles anteriores a la accion, denominados a veces precontroles, garantizan 
que antes de emprender una accion se haya hecho el presupuesto de 10s recursos 
humanos, materiales y financieros que se necesitarin. Los presupuestos financieros 
(que se verin rnis adelante en este mismo capitulo) son el tip0 mis  comun de  control 
previo a la accion, pues la contratacion y capacitacion de 10s empleados, la adquisicih 
de equipo y suministros y el diseiio de productos y servicios nuevos requieren dinero. 
La calendarizacih es otro tipo importante de control previo a la a c c i h ,  pues estas 
actividades preliminares tambikn requieren que se invierta tiempo, recurso que a 
veces vale tanto como el dinero. 

El concept0 que comparten todos 10s controles anteriores a la accion es euitar que 
se presenten problemas, y no arreglarlos una vez ocurridos. Por tanto, un presupuesto 
ayuda a la organizaci6n a anticipar sus gastos y luego, a separar 10s recursos requeridos 
para un proyecto. La calendarizacion ayuda a 10s adminstradores a identificar activida- 
des y, a calcular el tiempo que se requeriri para llevarlas a tCrmino, dando lugar a un 
poco mis de tiempo extra por si se presentan circunstancias o complicaciones 
inesperadas. 

Controles directivos 

Los controles directivos, tambiCn conocidos como controles de avance o 
ciberneticos, tienen por objeto descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o 
meta y permitir que se realicen correcciones antes de terminar determinada serie de  
acciones. La designaci6n controles directivos est i  tomada de la conducc ih  de 10s 
autom6viles. El conductor dirige el auto para evitar que se aparte de  la carretera o que 
vaya en la direcci6n equivocada, pues entonces no podria llegar a su destino. Los 
controles directivos dan resultado so10 si el administrador es capaz de  obtener 
informaci6n precisa y oportuna sobre 10s cambios del ambiente o el avance hacia la 
meta deseada. 

Controles si/no o de seleccion 

controles si/no ( o  contro- Los controles si/no o controles de avanzar/no avanzar representan un proceso de  
les de avanzar/no avanzar) reconocimiento para aprobar aspectos concretos de un procedimiento o para satisfa- 
hletodo control P-Ira cer condiciones especificas, antes de  proseguir con las operaciones. En la actualidad 
c-onoccr cuiles procedi- muchas organizaciones, entre ellas 'I'oyota, Ford y Hewlett-Packard, otorgan este tipo 
~nicntos sc deben seguir o de autoridad de  control a 10s trabajadores de linea, asi como a 10s administradores y 
(1116 condiciones se deben 
satisf.acer antes de  prose- 10s supervisores. En el caso de la banca, un control de  reconocimiento seria cuando un 

g11it- con Ias operaciones. cliente retira una cantidad fuerte y la operaci6n debe ser aprobada por un cajero 
general y otros ejecutivos del banco. 

Controles posteriores a la accion 

controles posteriores a la Como sugiere su nombre, 10s controles despues de la accion midcn lor 1.c.s1111;1dos d r  
accion (controles export) una accion que ha concluido. Asi, se establecen las causas de  cualquicr drsvi ;~rici~~ quc 
Metodo de  control Para me- se aleja del plan o el estPndar y 10s resultados se aplican a acrividades li~ruras sitnilares. 

los resultadOs de una ac- Los controles posteriores a la acci6n tambiCn se usan como base para rcronll)crls;lr o 
tividad que se ha termina- alentar a 10s empleados que prestan servicios (por ejemplo, cumplir una no l - I~M 1)11cdc 
do. significar un bono en el futuro). 

La naturaleza interactiva de 10s metodos de control 

1.0s cuatro tipos de control (antes de la accion, de  direccion, si/no y posterior a la 
acci6n) no son alternativas, es decir, ninguno es una opcion que excluya a los otros. 
M b  bien, unos complementan a otros, como puede verse en 10s flujos de  informaci6n 



Control antes de la acci6n. "Los puntos de referencia de un necrocio", creado por Neal 
Nelson, evaluador de  computaci6n, constan de  18 pruebas que Gueden medir e'l grado en que 
una computadora realizari las actividades de procesamiento de  palabras, administraci6n de  
bases de  datos, contabilidad, programacidn y disexio computarizado antes de  comprarla e 
instalarb. 

y medidas correctivas de la figura 20-2. Sin embargo, 10s flujos de information veloces 
y exactos son vitales; mientras miis pronto se detecten las desviaciones, mis ripido se 
podran corregir. En la mayor parte de las organizaciones modernas, 10s sistemas de 
informacibn computarizados, que se analizarh con mh detalle en el capitulo 22, son 
10s que proporcionan esta informacibn. 

Puesto que 10s controles de direcci6n representan un medio para tomar medidas 
correctivas mientras un programa es viable, por regla general, se usan miis que otros 
tipos de controles. Ademk, 10s controles de direccidn permiten a 10s administradores 
aprovechar las desviaciones que, aunque se alejan de 10s planes, representan la 
ocasion de encontrar nuevas fuentes de utilidades. No obstante, es raro que 10s 
controles de direccidn Sean perfectos. En consecuencia, 10s controles si/no ofrecen 
un margen extra de seguridad cuando 6sta es UII factor medular, como en el caso de 
diseiio de naves aCreas, o cuando se trata de gastos cuantiosos, como en el caso de pro- 
gramas de construcci6n. 

EL DZSENO DE SZSTEMAS DE CONTROL 

En apariencia, el diseiio de un sistema de control es un proceso sencillo, como se 
puede ver en el ejemplo 20-1. Sin embargo, en la prActica, 10s administradores 
enfrentan una serie de desafios cuando diseiian sistemas de control que deben ofrecer 



EJEMPLO 20-1 Conio diseiiar un sistema d e  control 

1 .  Dqinir 10s resultados deseados. En un plano ideal, 6stos sc dcterniinan durante la planeacih,  cuando 
10s administradorcs, por cuenta propia o con sus empleados, establecen metas y objetivos suscep- 
t i b l e~  de  ser medidos y plazos realistas. 

2. Establecer projecciones de resullados. Las proyccciones indican, de  nlanera confiable, c d n d o  deben 
tomar medidas correctivas 10s administradores. Algunas proyecciones tipicas son un cambio en 10s 
insumos clave (sobregirarse del presupuesto), 10s resultados de  pasos anteriores (vcntas decepcio- 
nantes de un nucro sabor de helado), sintomas indirectos (10s vcndedores tardan demasiado en 
entregar sus infosmes, con lo cual indican que no han cumplido sus cuotas de ventas), cambios en 
las condiciones que se habian presupuesto (un proveedor confiable no cumple con las fechas dc 
entrega), o cl comportamiento anterior (las cantidades de las ventas del atio anterior). Por regla 
general, cuanto mayor es la cantidad de  proyecciones confiables y oportunas, tanta mis  confianza 
puedc tencr el administrador cuando proyecta el rendimiento. 

3. l5tablecc.r ~.~fancinres para Inr proyecciones g 10s resulfados. Cuando se cstablecen estindares, o "pares" 
de las proyecciones, se tienen puntos de rcferencia que sirvcn para cvaluar el rendimiento real. 
Asimismo, 10s pares altos, per0 razonables, pueden ayudar a motivar a 10s empleados, sicmprc y 
cuando todos 10s involucrados comprendan y acepten 10s parimetros como algo dificil per0 justo. 

4 .  Establecm la red de informacidn y relroalimentacidn. Este paso esthlccc el nledio para reunir 
informaci6n sobre las proyecciones y para compararlos con sus pares. La retroalirnentaci6n puede 
ir de  arriba hacia abajo, como cuando un administrador evallia el rendimiento de  10s cmpleados, o 
de abajo hacia arriba, como cuando 10s ernpleados proporcionan informaci6n en cuanto a1 grado 
de funcionamicnto de un proccso. Los sistenlas de control iddneos ofreccn 10s dos tipos de 
informacibn, y perrniten que el personal clavc tenga tiempo para actuar al rcspecto. 1.;) 
retroalimentaci6n, para captar la atencibn de 10s adnlinistradores, se suclc bnsar en el principio de 
la adnlinistracibn por excepcibn; 10s administri~dores sGlo rccibcn informaci6n cuando el rendi- 
miento de  lo proyectado se aleja en cierta mcclida de sus parcs. 

5. Aplicar el sistema j tomar m~didas  correctivas ctcando se requi~ra. Cuando el sistema se estd aplicando. 
10s adrninistradores quiz5 consideren que las proyecciones o 10s pares requieren ajustes con obieto 
de producir un sisterna de control m i s  satisfactorio. 

Identificar areas  clave de l  rendirniento. Levi Strsuss & Co., e n  la adn1inistraci6n d e  sus 
operaciones mundiales, lleva un estricto control del punto que cuenta; proteger la marca 
Levi's dirigiendo subsidiarias cn el extranjero, cn lugar dc  conccder licencias, y esrimulando 
un innovador uso dc las computndoras para realizar el seguimicnto d e  las venras y la 
informaci6n d e  producci6n. 

CAPITULO VEINTE/CONTROI.  EFICAZ 



E m W  t&t Pvimetmo uudoi en h funcionila ~ 8 r 8  evaluar el rendimiento 

sistema de  control Procedi- 
miento que consta de varios 
pasos y se aplica a diversos 
tipos de actividades de con- 
trol. 

áreas fúncionales del ren- 
dimiento (o de los resulta- 
dos) Aspectos de una uni- 
dad u organización que de- 
ben funcionar de manera 
eficaz para que la unidad o 
la organización total tengan 
éxito 

puntos estratégicos de con- 
trol Puntos críticos de un 
sistema de los cuales se 
debe obtener informaci6n o 
en los que debe haber segui- 
miento. 

ADMZNISTRACION FINANZAS Y 
PRODUCCION MERCADOTECNU DE PERSONAL CONTABILIDAD 

Calidad Volumen de ventas Relaciones laborales Egresos de capital 
Cantidad Gastar de venta* Rotación de trabajado- Inventarios 
Costos Gastos de pubIicidad res Flujo de capital 
Rendimiento laboral Rendimiento del ven Ausentismo de trabaja- 

individual dedor individual dores 
Liquidez 

Fuma&: Hal B. Pickle y Royce L. Abrahmson. S s a l l  Bsrrimess Mamagrinrnf (Nueva York: Wiley, 1990), cap. 8. 

retroalimentación exacta de manera oportuna y barata, que le resulte aceptable a los 
miembros de la organización. La mayor parte de estos problemas tienen su origen en 
las decisiones sobre qué habrá de controlarse y con cuánta frecuencia se debe medir 
el avance. Cuando se intenta controlar demasiados elementos de las operaciones, de 
manera excesivamente estricta, los empleados se pueden molestar y desmoralizar, sus 
administradores se pueden frustrar y se perderá valioso tiempo, energía y dinero. Es 
más, los administradores se pueden centrar en factores fáciles de medir, ccmo la 
cantidad de personas atendidas en un restaurante, y olvidarse de factores más difíciles 
de medir, como la satisfacción de los clientes. Sin embargo, a la larga, la satisfacción 
del cliente podría ser más importante que la cantidad de personas atendidas. La mayor 
parte de estos problemas se pueden evitar con un análisis que identifique las áreas 
clave del rendimiento y los puntos estratégicos de control. 

Cómo identificar las áreas funcionales de rendimiento 

Las áreas clave de rendimiento o las de resultados son aquellos aspectos de la unidad 
o la organización que deben funcionar con eficacia para que la unidad o la organiza- 
ción tengan éxito. Por regla general, estas áreas incluyen las actividades primordiales 
de la organización, o grupos de actividades relacionadas que se presentan en toda la 
organización o unidad. El ejemplo 20-2 muestra algunas de las áreas funcionales de 
rendimiento en cuanto a producción, mercadotecnia, administración de personal y 
finanzas y contabilidad. A su vez, estas áreas clave del rendimiento permiten definir 
sistemas y estándares de control más detallados. 

Cómo identificar los puntos estratégicos de control 

Además de las áreas básicas del desempeño, es importante determinar los puntos 
críticos del sistema donde se realizará el seguimiento o se obtendrá información. Si 
tales puntos estratégicos & control pueden localizarse, se reducirá de manera considera- 
ble la cantidad de información que es preciso reunir o evaluar. 

El método más importante y útil para seleccionar los puntos estratégicos de 
control consiste en centrarse en los elementos más importantes de una operación 
determinada. Por lo regular, sólo un pequeño porcentaje de las actividades, aconteci- 
mientos, individuos u objetos de una operación explicarán una elevada proporción de 
los gastos o problemas que habrán de afrontar los administradores. Por ejemplo, 10% 
de los productos de un fabricante posiblemente represente 60% de sus ventas; 2% de 
los empleados de una organización puede representar 80% de las quejas del personal; 
y 20% de los distritos policiales de una ciudad pueden constituir 70% de los crímenes 
violentos que se cometen en ella. 

Otra consideración útil al seleccionar los puntos estratégicos de control en una 
empresa es la ubicación de las áreas en que se opera el cambio. Así, en el sistema con 
que una empresa llena los pedidos de los clientes, ocurre un cambio cuando la orden 



CONTINUACION 

Recursos financieros de Deere & Co. 
Con frecuencia, el hecho de que Deere gane o pierda 
dinero depende de su capacidad para controlar 10s 
costos y la eficiencia de sus operaciones. Hans 
Becherer, director general de Deere, habla del Cxito 
de la compaiiia diciendo que Deere produjo la misma 
cantidad de toneladas en 1990 que en 1980 con un 
tercio menos de trabajadores y que Deere ha disminui- 
do costos entre 2 y 2.5 por ciento a1 aiio durante 10s 
pasados cinco aiios. Asi pues, se puede ver que Deere 
controla el insumo del dinero y lo usa como medio 
para medir la eficiencia. 

Deere tambikn controla sus inventarios, lo cud es 
muy importante porque almacenar material y equipo 
terminado cuesta dinero y porque el dinero gastado 
para comprar, producir y, despuCs, almacenar produc- 
tos no se puede usar para otras cosas. Aunque Deere 
admite que sus inventarios podrian ser un problema, 
estima que s610 representan la tercera parte de 10s 
niveles que se manejan en esa industria. Asi, se puede 
ver que Deere compara su rendimiento con el estan- 
dar establecido por su industria. 

Deere tambikn se esfuerza por reducir costos de fa- 
bricacibn, usando lo que llama tkcnicas celulares de 
fabricaci6n: la agrupaci6n de maquinaria para reducir 

tiempos de fabricacion y el costo de almacenamiento 
de produccion en proceso o bienes parcialmente ter- 
minados. Con este sistema, el porcentaje de ejes defec- 
tuosos ha bajado a cero y 10s costos de fabricacion han 
disminuido 15 por ciento. (El estandar usado en este 
caso es el rendimiento anterior de Deere). Otras tkcni- 
cas similares le ahorran a Deere cientos de d6lares por 
pieza, ahorro que permite que la compaiiia ofrezca 
incentivos de precios sin quebrar. 

Sin embargo, el hecho de que Deere se empeiie en 
controlar 10s costos no significa que descuide la cali- 
dad. La linea de combinados mas reciente, introduci- 
da en 1989, tuvo mas de 7,000 horas de pruebas de 
campo realizadas por agricultores contratados, antes 
de que se completara el diseiio. Esta accidn previa 
ayud6 a Deere a conservar la calidad que hace que 10s 
agricultores vuelvan a ella. De hecho, 85 por ciento de 
sus ventas corresponden a clientes que vuelven a com- 
prar. En este caso, se puede ver que el control ha 
contribuido a que Deere agregue valor a sus produc- 
tos. 

Fucnte: Steve Weiner, 'Staying on Top in a Tough Business in a Tough 
Year", Forbes, 27 de mayo de 1991. pp. 46. 48. 

de compra se convierte en factura, cuando un elemento del inventario se transforma 
en un product0 que debe embarcarse o cuando kste forma parte de una carga de 
camion. Puesto que es mas probable que se incurra en errores cuando se producer1 
tales cambios, se debe hacer el seguimiento de 10s puntos del cambio ya que es casi 
siempre una manera muy confiable de controlar una operacibn. 

H LOS CONTROLES FINA NCIEROS 

Jamas se ha inventado un mktodo de control, independiente y unificado, que abarque 
todas las actividades de una organizaci6n. Son demasiados 10s tipos de actividad que 
existen para que un sistema de control cualquiera resulte eficaz. En cambio, 10s 
administradores recurren a una serie de mCtodos y sistemas de control para resolver 
10s diferentes problemas y elementos de su organizaci6n. Es mas, 10s mCtodos y 10s 
sistemas pueden adoptar muchas formas y estar dirigidos a distintos grupos. Sin 
embargo, 10s controles financieros se distinguen muy particularmente porque es facil 
calcular y llevar la cuenta del dinero. En esta secci6n del presente capitulo se . 

analizarin 10s estados financieros y 10s analisis de razones, mismos que proporcionan 
informaci6n sobre el comportamiento, la salud y la posibilidad de supervivencia a 
largo plazo de la organizaci6n. A continuacion, se estudiarin 10s mktodos de control 
del presupuesto, mismo que ayudan a 10s administradores a controlar 10s recursos 
financieros de la organizaci6n. La secci6n terminara con un analisis de las auditorias 
que compara el rendimiento de una organizaci6n con sus presupuestos. 



Estados financieros 

estado financier0 An5lisis 
monetario del flujo de  bie- 
nes y servicios dentro de la 
ernpresa y de la organiza- 
ci6n en su totalidad. 

balance general Descrip- 
ci6n de  una organization 
en tCrrninos de sus activos, 
pasivos y valor neto. 

Los estados financieros se usan para hacer el seguimiento del valor monetario de 
bienes y servicios que ingresan y egresan de la organizacibn. Ofrecen un medio para 
el seguimiento tres razones financieras fundamentales de una organizacibn: 

1. La liquidez: la capacidad para convertir 10s activos en dinero, con objeto de 
cumplir con las necesidades y las obligaciones financieras a corto plazo. 

2. Situacibnfinanciera general: el equilibrio a largo plazo entre la deuda y el capital 
contable; 10s activos que quedan despues de descontados 10s pasivos. 

3. Rentabilidad: la capacidad para obtener utilidades de manera constante, a lo largo 
de un periodo de tiempo. 

Como 10s estados financieros se suelen preparar despues de ocurridos 10s 
acontecimientos no se pueden usar para influir en hechos pasados. Esto limita un 
poco su valor como medio de control. Sin embargo, 10s administradores, accionistas, 
instituciones financieras, analistas de inversiones, sindicatos y otros inversionistas mks 
10s usan mucho para valorar el desempefio de una organizaci6n. Por ejemplo, 10s 
administradores podrian comparar 10s estados financieros actuales de la organizaci6n 
con 10s estados pasados y con 10s de la competencia, para cuantificar c6mo esta 
funcionando la organizaci6n. Con suficiente informacibn, podrian encontrar tenden- 
cias que requieren medidas correctivas. Por otra parte, 10s banqueros y analistas 
financieros usan 10s estados financieros para decidir si invertirin en la empresa. 

Es importante recordar que 10s estados financieros podrian no presentar toda la 
informaci6n financiers pertinente. Por ejemplo, 10s avances tecnologicos o cientificos 
reciemtes rara vez aparecen en 10s estados financieros, nl tampoco 10s cambios en el 
entorno externo, ni tampoco 10s cambios del gusto de 10s consumidores, aunque estos 
podrian ser mL importantes para el txito de la organizaci6n que su desempeno 
 financier^.^ 

Dependiendo de la compariia, 10s estados financieros, podrian abarcar el aiio 
anterior, el trimestre antyior o el mes anterior. Los estados financieros principales 
usados por organizaciones grandes y pequefias, son 10s estados de resultados, 10s 
balances generales y 10s estados de flujo de efectivo (o flujo de ~ a j a ) . ~  

El uso de programas de computaci6n para reunir y analizar datos contables y 
financieros ahora es casi universal. Hay una docena de paquetes de computaci6n que 
han adquirido gran auge. Los administradores financieros, cuando evalden estos 
programas podrin decidir si 10s adquieren e instalan, se deben asegurar para ello de 
que cumplan con 10s lineamientos del Impuesto Sobre la Renta (ISR) y el Impuesto a1 
Valor Agregado (IVA) legales, y de que el vendedor del programa continde entregan- 
do versiones actualizadas de estos paquetes y reglamentos. 

BALANCE GENERAL ( 0  ESTADO DE PENSION FINANCIERA). He aqui el mensaje que 
transmite el balance general: 'Esta es la situacidn de la empresa en este momento 
particular". El periodo comprendido en nuestro balance general tipo, figura 20-3, esti 
indicado Dor la linea 'A1 31 de diciembre de 1992". 

En su forma m k  sencilla, el balance general describe a la compafiia en funci6n de 
sus activos, pasivos y capital contable, Los activos de una-ccunpaiiia abarcztn desde el 

-diner0 depositado en elbanco hasta el prestigio que tiene su nombre en el mercado. 
A la izquierda del balance se notan estos activos por orden descendente de liquidez. 
Se hace una distincion entre activos circulantes y activos fijos. Los activos circulantes 
incluyen bienes como el efectivo, las cuentas por cobrar, 10s valores negociables y 10s 
inventarios, o sea, 10s activos que pueden convertirse en efectivo a un valor razonable- 
.mente preciable en un periodo bastante corto (generalmente, un afio). Los activosfijos 
muestran el valor monetario de la planta, equipo, propiedades, patentes y otros bienes 
de la compafiia en forma continua para producir sus bienes o servicios. 

Los pasivos estan cornpuestos de dos grupos, pasivos circulantes y pasivos a largo 
plazo (pasivos fijos). Los pasivos circukzntes son las deudas como las cuentas por pagar, 
10s prtstamos a corto plazo y 10s irnpuestos no pagados que tendrin que liquidarse 
durante el actual periodo fiscal. Entre lospasivos a kzrgoplazo se cuentan 1- prestamos 
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Activos circulantes $950,000 
Efectivo 
Valores negociaMes 
Cuentas por wbrar 
lnventarios 

Activos fijos 1.250.000 
Terrenos 
manta y equipo 
Menos dqxeciaci6n 

acumulada 

Otros activos 
Patents y credit0 mercantil 70,000 

Activos totples 

PASIVOS Y CAPITAL CONTABLE 

Pasivos circulantes $ 6M),000 
Cuentas por pagar 475,000 
Gastos acurnulados por 

pagar IZ~,OOO 
Pasivos a largo plazo @x'.000 

Parivos totales 1.200.000 

Capital contable 1,070,000 
Acciones ordinarias a la 
par m 0 0 0  

Utilidades retenidas P0.000 

Pasivos totales 
y capital wntaMe $2,270,000 

FIGURA 20-3 El balance general 

hipotecarios, 10s bonos y otras deudas que se estan pagando gradualmente. El capital 
contable de la compaiiia es el valor residual que queda despuks de restar a los activos 
totales el total de 10s pasivos. 

El uso generalizado de hojas de cPlculo electronicas ha facilitado nluch!> la 
preparacion de 10s balances generales. AdemPs se han desarrollado pac-juetes de 
computaci6n especificamente para procesar transacciones contables y para preparar 
10s balances y estados financieros necesarios. 

=TAD0 DE RESULTADOS. El balance general describe la situacion financiera de.una 
w 

estado de resultados Resu- empresa a determinado momento; en cambio, el estado de resultados resume su 
men del comportamiento fi- desemperio financier0 en cierto interoalo de tiempo. Asi pues, el estado de resultados 
nanciero de la organization a nos dice "Estas son las utilidades que estamos obteniendo" en vez de "Este es nuestro 
lo largo de un lapso determi- capital contablen. 
nado. Los estados de resultados, como el de la figura 20-4, comienzan con una cantidad 

de 10s ingresos o ventas brutas y luego restan todos 10s costos en que se incurrio para 
conseguir esas ventas; por ejemplo, el costo de 10s bienes vendidos, 10s g&os 
administrativos, 10s impuestos, intereses y otros gastos de operacion. Lo que queda a1 
final es el ingreso o utilidad neta que se destinara a 10s dividendos de 10s accionistas - 
o para reinversion en la empresa. 

FLUJO DE EFECTIVO (CAJA) Y USOS DE LOS ESTADOS DE ORlCEN Y APLICACION DE 
RECURSOS. Ademk del balance general y el estado de resultados, muchas compa- 
iiias comunican 10s datos financieros en forma de un estado de flujo de efectivo o un 
estado de origen y aplicacion de recursos. Estos estados muestran de dcinde provino 
el efectivo a 10s fondos durante el afio (de operaciones reduciendo las cuentas por 
cobrar o la venta de inversiones, por ejemplo) y en qu6 se aplicaron (comp~a de 
equipo, pago de dividcndos y disminucion de las cuen~as por pagar, por ejemplo). N o  
deberan confundirse con 10s estados de resultados, 105 c.sta(lo\ clel flujo de efectivo 
muestran como se utilizaron 10s fondos o el efectivo y no 1,) l~riirtl,~ci o pCr-did3 que 
hubo. 



anflisis de razones Informe 
de cantidades clave de 10s 
regstros financieros de la 
organizaci6n. en forma de 
porcentajes o fracciones. 

Ventas bruta~ 
MeMe devdudonm 
Ventas netas 
Menos costo de ventas y gastos de operaci6n 

Coat0 de 10s bia\ea vendidas 
DeprecMd6n 
W o a  de m t a s  y administratha 

Utilidad de operaci6n 
Otros i n g m  
Ingresoa brut- 

Menos intamaes 
Utilidad entea de impuaatm 

Utilidad dmpuea de impwaoa 

FIGURA 20-4 Estado de resultiuios 

Andisis de razones 

El desempeno financiero es relativo para las organizaciones y tambitn para el 
individuo. Un salario anual de 30,000 d6lares pareced alto si el sueldo promedio del 
campo o industria del sujeto es de 20,000 d6lares; y pareceri bajo si el sueldo 
promedio es de 40,000 d6lares. De manera semejante, las utilidades de un mill6n de 
d6lares podrian parecer altas para un restaurant pero muy bajas para una compaiiia 
petrolera. Para que la "base" de un estado financiero sea significative, debe comparar- 
se con un esdndar. En el ad i s i s  & razones, las cifras sinttticas bhicas de 10s estados 
financieros de una empresa o de sus registros, se dan como porcentajes o fracciones 
de las otras. Tales cifras ofrecen una ripida evaluacidn del desempeiio o situaci6n 
financiera. En la actualidad, a diferencia de lo que sucedia antaiio, las razones se 
preparan con facilidad y sin gran costo mediante computadora a partir de 10s registros 
electr6nicos de la empresa y se destinan al uso de 10s administradores.1° 

Las comparaciones realizadas a partir de 10s anMsis de razones pueden llevarse a 
cab0 de dos maneras: 1) mediante la comparaci6n durante un period0 (la raz6n 
presente se compara con la raz6n de la misma organizaci6n en el pasado o bien con 
una proyeccidn futura); y 2) mediante una comparacion con otras organizaciones 
semejantes o con la industria en general. El primer tipo de comparaci6n indicari 
c6mo ha cambiado el desempeiio o condicidn de la empresa; el segundo seiialari la 
eficacia con que esti actuando en relaci6n con la competencia. 

Hay muchas dases de categorias y tipos de razones. Las razones de mayor uso en 
las organizaciones son las de rentabilidad, liquidez, actividad y apalancamiento; todas 
ellas aparecen en la tabla 20-1. Por lo regular se considera que el rendirniento sobre la 
inversi6n (rentabilidad) es la raz6n m& importante y amplia en el uso general; revela 
el Cxito con que la empresa emplea sus recursos. La raz6n circulante (liquidez) indica 
la capacidad de la compaiiia para liquidar su deuda actual a corto plazo. La rotaci6n de 
inventario (actividad) a menudo se compara con 10s promedios y cifras de la industria 
en aiios anteriores con el propdsito de estimar la eficiencia. Las razones de deuda 
(apalancamiento) se calculan a fin de estimar la capacidad de una cornpanfa para 
cumplir con sus comprornisos a largo plazo." 



Como war el analisis d e  razones. Cuando un grupo de  inversionislas compr6 Loehmann's, 
un alrnacen d e  ropa femenina, 10s analistas juzgaron que el precio de  $ i82 millones, o sea 
ocho veces su flujo de  efectivo, era bueno, en comparacion con 10s $3.4 mil millones (o  9.3 
veces el flujo de  efectivo) que Campeau Corp. pag6 por Allied Stores. Loehmann's, que sigue 
rebajando sus articulos hasta que n o  10s vende, tiene una rotation d e  inventarios d e  siete 
veces al aiio, el doble del promedio de Ias tiendas minoristas. 

La clave para el buen uso del anhlisis de razones es cornprender que las razones se 
deben comparar. Para cornparar las razones de una empresa con 10s de otra parecida 
o con 10s prornedios de la industria, el analista interesado requiere informacion 
confiable. El recuadro de Aplicaci6n Administrativa, "Dbnde encontrar razones 
financieras", identifica algunas de las fuentes que existen de  este tipo de informacior, 

TABLA 20-1 Categorias del ansllisis de razones 

CATEGORIA RAZON TIPICA 
-- -~~ 

CALCULO MEDIDAS 

Rentabilidad Rendimiento sobre la Utilidades despuCs La productividad de 
inversion de  impuestos 10s activos 

Activos totales 

Liquidez Raz6n circulante Activos circulantes Solvencia a corto 
plazo 

Pasivos circulantes 

Actividad Rotaci6n d e  inventario Ventas La eficiencia en la 
administraci6n del 

Inventario inventario 

Apalancamiento Razon de  deuda Deuda total La proportion del 
financiamiento 

Activos totales otorgado por 10s 

acreedores 



Donde encontrar razones financieras 
1 .  Annual Statement Studies. Publicado por Robert 4. The Quurterly Financial Report for Manufacturing 

Morris Associates. Este tmbajo inchye once razo- Colporations. Trabajo publicado por la Comisidn 
nes financieras computadas anualmente para mis Federal para el Comercio y la Comisi6n de Bienes 
de 150 lineas de negocios. Cada linea de negocios y Valores, contienen informacidn de balances ge- 
esta dividida en cuatro categorias. nerales y estados de resultados por grupos de 

2. Dun y Bradstreet presentan 14 razones calculadas industrias y por categorias del monto de activos. 
anualmente para mas de 100 lineas de negocios. 5. L;ls asociaciones comerciales y las empresas indivi- 

3. The ~ l m a n a c  of Business and Industrial ~anancial dudes suelen computar razoies de sus industrias 
Ratios. Trabajo publicado por Frentice-Hall, Inc., y se las entregan a 10s analistas. - 
que incluye los prOmedios'de la industria para 22 

Fuente:. James C. Van Home. Financial Management and Poliq.  71. ed.. C ryOnes financieras. . - ~ La lists 'Onsta de a~rOxima- 1986, pp. 767-768. Reproducido con permiso de Prentice-Hall, Inc., 
damente 170 negocios. ~ n ~ l e w o o d  Cliffs, ~ u e v a  ~ e r s e ~ .  

METODOS DE CONTROL PRESUPUESTAL 

presupuesto Estado cuanti- Los presupuestos son estados cuantitativos formales de 10s recursos reservados para 
tativo formal de 10s recur- realizar 1;s actividades planeadas durante determinados periodos. Son el mediomhs 

asignados Para activi- comhn con que se planean y controlan las actividades en todos 10s niveles de una 
dades prOyectadas a lo largo organizacidn. Hay toda una serie de buenas razones para su uso. 
de plazos de tiempo estipu- Primero, 10s presupuestos esthn expresados en tCrminos monetarios que son 
lados. fhciles de emplear como un denominador comdn de una amplia gama de actividades 

- - 

organizacionales (contratacidn y capacitacidn de personas, compra de equipo, pro- 
duccidn, publicidad y ventas) y por lo m i s ~ l o  el sistema contable de la empresa puede 
utilizarlas para considerar todos 10s departamentos; Segundo, el aspect0 monetario 
de 10s presupuestos significa que pueden transmitir directamente la informacidn 
referente a un recurso fundamental de la organizacidn (el capital) y a la meta principal 
(las utilidades). Son pues, un instrumento de gran aceptacidn entre las compafiias 
orientadas a las utilidades. 

- 

Tercero, 10s presupuetos son el instrumento de control mPs com6n, consiste en 
que establecen normas claras e inequivocas de desempeiio. Los presupuestos com- 
prenden un periodo establecido, generalmente un afio. En intervalos fijos durante ese 
periodo, el desempefio real se compararh directamente con el presupuesto. Con 
frecuencia las desviaciones se detectan pronto y se toman medidas inmediatas a1 
respecto. 

Ademas de ser un importante medio de control, 10s presupuestos constituyen 
uno de 10s medios fundamentales de la coordinacidn de actividades de una oraaniza- - 
cidn. La interaccidn entre administradores y subordinados que tiene lugar durante el 
proceso de elaboracidn del presupuesto ayudarh a definir e integrar las actividades de 
10s emdeados. 

En la presente seccidn describiremos la funcidn de 10s presupuestos en un sistema 
de control, y el proceso de elaboracidn pres~puestal.'~ 

Centros de responsabilidad 

Se pueden elaborar sistemas de control para realizar el seguimiento de 1asfiLnciones o 
proyectos de la organizacidn. Controlar es una funcidn que implica asegurarse de que 



FIGURA 40-5 Sistema de presupuesto para controlar funciones 

Productos 
Productos lnsumos menos insumos 

centro de responsabilidad 
Cualquier funci6n o unidad 
de la organizacidn cuyo ad- 
ministrador es el responsa- 
ble de todas sus actividades. 

CENTROS 
DE 

INGRESOS 

centro de ingresos Unidad 
de la organizaci6n donde 
10s productos, medidos en 
tkrminos monetarios, no se 
comparan de manera direc- 
ta con 10s costos de 10s 
insumos. 

centros de costos Por regla 
general, 10s departamentos 
de administration, servicio 
o investigaci6n donde 10s 
insumos se miden en termi- 
nos monetarios, aunque no 
asf 10s productos. 

CENTROS DE 
EGRESOS 
(COSTOS) 

centro de utilidad Unidad 
de la organizacidn donde el 
rendimiento se mide por las 
diferencias numtricas entre 
10s ingresos y 10s egresos. 

centro de inversion Unidad 
de la organizaci6n que no 
s610 mide el valor moneta- 
rio de 10s insumos y 10s pro- 
ductos, sino que tambien 
compara 10s productos con 
10s activos usados para fa- 
bricarlos. 

I CENTROS 
DE 

UTlLlDAD 

una actividad especifica (como producidn o ventas) es debidamente realizada. Contro- 
lar un proyecto implica asegurarse de que se alcanza un resultado final previamente 
determinado (como el desarrollo de un product0 nuevo o la construccidn total de un 
edificio). Los presupuestos se pueden usar para 10s dos tipos de sistema: nuestra 
explicacidn destacarh el uso de 10s presupuestos para controlar las funciones ilustra- 
das en la figura 20.5. 

Toda unidad organizacional o funcional encabezada por un administrador que 
sea responsable de las actividades de ella, recibe el nombre de centro de responsabi- 
lidad. Todos estos centros usan recursos (insumos o costos) para producir otra cosa 
(productos o ingresos). Segtin como el sistema de control mida unos y otros, se dan 
cuatro tipos fundamentales de centros de responsabilidad: centros de ingresos, 
centros de costos, centros de utilidades y/o centros de inversidn. (Vkase figura 20-5.) 
La decisidn normalmente depende de la actividad realizada por la unidad organiza- 
cional y en la forma en que 10s ingresos y la produccidn son cuantificados por el 
sistema de control. Se describirh brevemente tales centros a continua~idn.'~ 

CENTROS DE INGRESOS. Los centros de ingresos son las unidades organizacionales 
en que 10s productos se miden en tkrminos monetarios, per0 no se comparan 
directamente con 10s costos de 10s insumos. Un ejemplo de esta unidad lo encontra- 
mos en el departamento de ventas. La eficacia del centro no se juzga por la proporcidn 
en que 10s ingresos (en la forma de ventas) rebasan 10s costos del centro (en salarios 
o renta, por ejemplo). Por el contrario, 10s presupuestos (en forma de cuotas de 
ventas) se preparan para el centro de ingresos y las cantidades se comparan con las 
drdenes de ventas o con las ventas reales. De ese modo, puede obtenerse un panorama 
general de la eficacia de cada vendedor o del centro. 

CENTROS 
DE 

INVERSION 

CENTROS DE COSTOS. En 10s centros de costos, 10s insumos se miden por el sistema 
de control en tkrminos monetarios, no asi 10s productos. La razdn es que no se 
expresa que estos centros produzcan ingresos. Ejemplos de estos centros son: mante- 
nimiento, administracidn, servicios y departamentos de investigacidn. Los presupues- 
tos corresponderh s610 a la parte de 10s insumos de las operaciones de estos centros. 

Productos 
> comparados 

con activos 

CENTRO DE UTILIDADES. En un centro de utilidades, el desempeiio se mide por 
medio de la diferencia numkrica entre 10s ingresos (productos) y 10s egresos 
(insumos). Tal medida se emplea para determinar la eficacia con que 10s centros e s t h  
funcionando en el aspecto econdmico y el desempeiio que est5 dando el administra- 
dor encargado del centro. Se crea un centro de utilidades siempre que a una unidad 
organizacional se le da la responsabilidad de obtener una utilidad. En una organiza- 
cidn divisional en que cada miembro de las divisiones es totalmente responsable de su 
linea de productos, cada divisidn se considera un centro de utilidades. 

CENTRO DE INVERSIONES. En un centro de inversiones, el sistema de control no 
mide s610 el valor monetario de 10s insumos y productos, sin0 que ademis juzga c6mo 
10s productos se relacionan con 10s activos empleados para producirlos. Por ejemplo, 
supongamos que un nuevo hospital necesita una inversidn de capital de 20 millones 
de ddlares en propiedad, edificios, equipo y capital de trabajo. En su primer aiio de 
operaciones, el hospital eroga dos millones de dolares en mano de obra y otros gastos 
de insumos y recibe cuatro millones de dolares en ingresos. No se considerarh que ha 



ganado dos millones de d6i ies  de utilidades por dos razones: habrri que hacer unn 
deduccitin de las utilidades para induir la depreciacitin del edificio y del equipo; y 
deberA tenerse en cuenta el costo de lo que pudo haber ganado si 10s fondos se 
hubieran invertido en otros negocios. De ese modo, se conseguiria un panorama 
mucho mAs adecuado y exacto de la rentabilidad. 

Es importante comprender que cualquier centro de utilidades puede considerar- 
se ademk como un centro de inversiones. Pero si su inversion del capital es menor 
(corno sucede en una empresa de consultoria) o si sus administradores no ejercen 
control sobre la inversi6n de capital, quiz5 sea mejor tratarlo como si fuera un centro 
de utilidades. 

El proceso de elaboracion de presupuestos 

El proceso de elaboracidn del presupuesro suele iniciarse cuando 10s administradores 
reciben las proyecciones econdmicas de la alta direccih, asi como 10s objetivos de 
ventas y utilidades para el siguiente aiio. Estos suelen acompaiiarse de un programa 
que sefiala cuindo hay que terminar 10s presupuestos. Las proyecciones y 10s objetivos 
proporcionados por la alta direccion representan lineamientos a partir de 10s cuales se 
desarrollah 10s presupuestos de otros administradores. 

En algunas empresas, 10s ejecutivos de alta direcci6n imponen 10s presupuestos 
con poca o ninguna consulta a 10s administradores del nivel mas bajo. Sin embargo, en 
la mayor parte de las empresas 10s presupuestos 10s preparan, por lo menos al inicio, 
aqutllos que deben implantarlos. A continuacion 10s presupuestos se envian a la 
autoridad competente para que 10s apruebe. 

Este tipo de elaboracion ascendente del presupuesto ofrece muchas ventajas alas 
organizaciones. Los supervisores y 10s jefes de departamento que tienen un nivel 
jerirquico inferior poseen un conocimiento mas completo de sus necesidades que 10s 
ejecutivos dela alta direcci6n; ademk pueden aportar datos mas realistas para apoyar 
sus propuestas. Tambitn hay menos probabilidades de que omitan al@n aspect0 vital 
o de que se les escape alguna falla oculta que desputs podria impedir las actividades 
de implantaci6n. Los adrninistradores se sentiran muy motivados para aceptar y 
cumpGr con 10s presupuestos en cuya elaboracion han participado.-~or ultimo, la 
moral y la satisfacci6n son mayores cuando 10s individuos intervienen activamente en 
la toma de decisiones que les afecta. El ejemplo 20-3 contiene 10s mejores aspectos de 
elaboracion descendente y ascendente del presupuesto. 

El proceso en virtud del cual 10s adrninistradores del nivel bajo participan en la 
preparaci6n de presupuestos se parece a1 proceso de planeaci6n en niveles multiples 
descrito en el capitulo 7. Los supervisores preparan su propuesta de presupuesto 
sirvitndose de 10s lineamientos establecidos por 10s adrninistradores de nivel supe- 
rior. Los jefes de departamento revisan 10s presupuestos de nivel mas bajo y aclaran 
cualquier incongruencia antes de integrarlos en 10s presupuestos del departamento. 

EJEMPLO 20-3 Presupuestos descendentes y ascendentes 

LO QUE LOS PRESUPUESTOS LO QUE LOS PRESUPUESTOS 
DESCENDENTES INCORPORAN EN ASCENDENTES INCORPORAN EN 

FORMA OPTIMA: FORMA OPTIMA: 

I Proyecciones de la industria economics I Planes operacionales 
Parimetros de planeacion de la compariia Infbrmacicin sobre la competencia, productos 
Metas corporativas y mercados 
Disponibilidad global de recursos Cursos alternos de accidn 

Exigencias especificas de recursos 

Fuenfe: Reimpreso con autorizaci6n de Hnn~ard  B7rsinesr Review. Una figura de "Budget Choice: Planning vs. 
Control" d e  Neil C. Churchill (julio-agosto de 1984). Copyright O 1984 por el presidente y 10s becarios de Harvard 
College; todos 10s derechos reservados. 



A continuaci6n, estos presupuestos se le presentan a 10s administradores del nivel 
superior para que den su aprobaci6n. El proceso prosigue hasta que todos 10s 
presupuestos e s t h  terminados, reunidos por el contralor o director de presupuestos 
y presentados ante el comitC de presupuestos para su revisibn. A continuacion, la 
administraci6n usa tCcnicas de presupuestaci6n de capital, como las f6rmulas norma- 
les presentadas en la tabla 20-2 para evaluar 10s requerimientos presupuestales. Por 
liltimo, el presupuesto maestro se envia a la alta direcci6n (el presidente, director 
general, gerente general o consejo directivo) para su aprobaci6n. 

EL PAPEL DEL PERSONAL DE PRESUPUESTOS. Si bien la elaboraci6n de 10s presupues- 
tos es responsabilidad de 10s administradores, Cstos pueden recibir informaci6n o 
ayuda tCcnica de las personas que constituyen un grupo de planeaci6n o de un 
departamento o comitC formal para elaborar el presupuesto. Estos gupos  suelen 
existir en las grandes empresas divisionales en que el presupuesto de la divisi6n 
desempefia un papel central en la planeacibn, coordinaci6n y control.I5 

El departamento de presupuestos, que generalmente esd  subordinado a1 contralor 
corporativo, proporciona informacidn y ayuda respecto a1 presupuesto a las unidades 
organizacionales, diseiia sistemas y formas de presupuesto, integra las propuestas 
departamentales en un presupuesto maestro para la organizacion en general y da a 
conocer el desempefio real en relaci6n con el presupuesto. 

El comite' de presupuestos, integrado por ejecutivos de alto nivel de todas las ireas 
funcionales, examina 10s presupuestos individuales, concilia 10s puntos de vista 
divergentes, modifica o aprueba las propuestas del presupuesto y luego envia el 
paquete integrado a1 consejo de administracion. Mis tarde, cuando 10s planes ya han 
sido puestos en prictica, analiza 10s informes de control que vigilan el progreso. En la 
mayoria de 10s casos, el comitC debe aprobar las revisiones que se hayan hecho 
durante el period0 del presupuesto. 

ALGUNOS PROBLEMAS EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO. Durante el proceso 
de elaboraci6n del presupuesto, se asignan 10s recursos limitados de la organizacion, 
y es posible que 10s administradores teman que no les asigne una parte adecuada del 
mismo. La tensi6n se intensifica a1 aumentar la competencia con otros administrado- 
res a1 igual que el proceder politico de 10s adrninistradores que tratan de averiguar 
acerca de la comparaci6n de sus presupuestos con 10s de otros departamentos. 
Asimismo, se puede presentar cierta ansiedad porque 10s adrninistradores saben que 
seran juzgados con base en su capacidad para ajustarse o sobrepasar 10s estindares 
presupuestales. De ahi que esten preocupados por dichas normas y quizi exageren sus 
necesidades o requerimientos para dejar cierta holgura. Por el contrario, sus superio- 
res quieren establecer objetivos agresivos de presupuestos y, en consecuencia, a 
menudo tratarin de disminuir las peticiones de gastos formuladas por 10s subordina- 
dos o aumentar las metas de ingresos. El resultado puede ser un entramado cada vez 
mis extenso de desconfianza y ansiedad, en especial si 10s empleados empiezan a 
sospechar que 10s presupuetos no satisfacerin sus necesidades. Con frecuencia, si 
toda la organizaci6n participa en el proceso presupuestal este tip0 de reacciones de 
angustia se reduce a1 minimo. Cuando todos 10s administradores participan en la 

TABLA 20-2 Tecnicas para presupuestar el capital 

TECNIC A FORMULA INFORMACION 

Retribuci6n Inversi6n/flujo de efectivo Tiernpo para recuperar la inversion 

Valor presente Inversion -surna de flujos de Valor neto de flujos futuros de efectivo ge- 
efectivo descontados nerados por las inversiones 

Tasa interna de ren- Valor presente de 10s egresos Porcentaje de rendirniento sobre la inver- 
dirniento de efectivo + valor presente sion 

de 10s ingresos de efectivo 



elaboraci6n del presupuesto, es muy probable que queden satisfechos con 10s recur- 
sos que se les asignan. 

TZPOS DE PRESUPUESTOS 

presupuesto de operatic+ 
nes Presupuesto que indica 
cuintos bienes y servicios 
espera consumir la organi- 
zaci6n dentro del plazo del 
presupuesto. 

presupuesto financiero 
Presupuesto que detalla el 
dinere que se espera gastar 
dentro del periodo del pre- 
supuesto, indicando sus 
fuentes. 

Los presupuestos de una empresa son de dos tipos: presupuestos de operaci6n y 
presupuestos financieros. Los presupuestos de operacion indican 10s bienes y s e ~ -  
cios que la organizaci6n espera consumir en el periodo del presupuesto; generalmen- 
te contienen tanto las cantidades fisicas (como 10s barriles de petr6leo) como las 
cantidades de 10s costos. Los presupuestos financieros especifican con detalle el 
dinero que la empresa tiene la intencidn de gastar en el mismo periodo y las fuentes 
de donde lo obtendld. La figura 20-6 muestra 10s componentes de operaci6n y 
financieros del presupuesto global de una empresa manufacturera. Cada recdngulo 
del diagrama representa uno o varios de 10s tipos de presupuestos que se describen a 
continuaci6n. Estos tipos de presupuestos constituyen el plan general de presupues- 
tos de la misma.16 

Presupuestos de operacion 

Las clases mls comunes de estos presupuestos se parecen a tres de 10s centros de 
responsabilidad explicados con anterioridad: costos, ingresos y utilidades." 

PRESUPUESTOS DE COSTOS. Se$n se se1ial6 en plginas anteriores, existen dos tipos 
de presupuestos de costos, uno para cada una de las dos clases de centros de costos: 
presupuestos programados de costos y presupuestos discrecionales de costos. 

FIGURA 20-6 Componentes del presupuesto 
Fuentc Gordon Shillinglaw, Managerial Cost Accounting 5a. ed., p. 210. Copyright O 1982. Reimpreso curt 
autorizaci6n de Richard D. Ifwin, Inc 

,- 
Plenesdeacci6n Presupuestos de coaos Plan de utilidades 



presupuesto proyectado de 
costos Presupuesto que des- 
cribe 10s costos de materia- 
les y mano de obra de cada 
articulo producido, inclusi- 
ve 10s costos fijos estima- 
dos. 

presupuesto discrecionad 
de costos Presupuesto usa- 
do para aquellos departa- 
mentos donde la produc- 
cidn no se puede medir con 
exactitud. 

presupuesto de ingesos 
Presupuesto que mide la efi- 
cacia de la mercadotecnia y 
las ventas multiplicando el 
precio unitario de cada p r e  
ducto por la cantidad de 
ventas proyectada. 

presupuesto de utilidades 
(o presupuesto maestro) 
Presupuesto que combina 
10s presupuestos de costos y 
10s de ingresos en una uni- 
dad. 

Los presupuestos programados de costos suelen utilizarse en,las plantas industriales, 
aunque tambiCn puedan aplirarse en cualquier unidad organizacional donde la 
producci6n puede medirse con exactitud. Estos presupuestos normalmente describen 
10s costos de materiales y de mano de obra en que se incurre a1 producir cada articulo, 
lo mismo que 10s costos estimados de 10s costos indirectos. Por ejemplo, Hewktt- 
Packard tiene un presupuesto anual que describe !os costos fibs y 10s de mano de obra 
y materiales que corresponden a la fabricaci6n de sus productos perifkricos para 
computadora (impresoras, graficadoras y tableros). Estos presupuestos tienen por 
objeto medir la eficiencia: rebasar el presupuesto significari que 10s costos de 
operacidn fueron mayores de lo que deberian haber sido. 

Los presupuestos discrecionales de costos suelen utilizarse en 10s departamen- 
tos de administraci6n, de contabilidad y de investigacibn, lo mismo que en el 
departamento legal y en otros donde la produccidn no puede medirse con exactitud. 
Estos presupuestos no se usan para evaluar la eficiencia, pues es dificil diseiiar normas 
de desempeiio para 10s gastos discrecionales. Por ejemplo, si el depart3mento de 
investigaci6n y desarrollo de Procter & Gamble excede del presupuesto, 10s adminis- 
tradores tendrin problemas para determinar como podria haber trabaiado el departa- 
mento de manera mis eficiente. 

PRESUPUESTOS DE INCRESOS. Con 10s presupuestos de ingresos se pretende medir 
la eficacia de mercadotecnia y de ventas. Constan de la cantidad prevista de ventas 
multiplicada por el precio unitario esperado de cada producto. El presupuesto de 
ingresos es la parte miis importante del presupuesto de utilidades y, sin embargo, es a1 
mismo tiempo el mis incierto por estar basado en las ventas futuras proyectadas. Las 
compaiiias con un gran volumen de 6rdenes pendientes o aqukllas cuyo volumen de 
ventas esti limitado exclusivamente por la capacidad productiva, pueden realizar 
proyecciones rnis firmes de ventas que las que deben afrontar las fluctuaciones de un 
mercado inestable n imprevisible. Sin embargo, 10s administradores de mercadotec- 
nia y ventas, incluso de estas liltimas empresas, pueden controlar la calidad y cantidad 
de su publicidad, servicios, capacitaci6n de personal y otros factores que afectan a las 
ventas. Este control les da un poco de influencia en el volumen de ventas y, muchas 
veces, les permite realizar estimaciones bastante precisas de las ventas. 

PRESUPUESTOS DE UTILIDADFS. El presupuesto de utilidades combina 10s presu- 
puestos de costos e ingresos en unos estados financieros. Lo usan 10s administradores 
que tienen la responsabilidad de 10s costos e ingresos de su unidad. Con frecuencia 
esos directivos presiden una divisi6n o una compaiiia. Este tipo de presupuesto, que 
en ocasiones recibe el nombre de presupuesto maestro, se compone de un conjunto 
de estados financieros y de programas proyectados para el siguiente aAo. Asi pues, 
cumplen la funci6n de planes anuales de utilidades. 

Presupuestos financieros 

Los presupuestos de capital, de efcetivo, financiero y de balance general integran la 
planeaci6n financiera de la organizaci6n con su planeaci6n operational. Estos presu- 
puestos, preparados con informacidn obtenida de 10s presupuestos de ingresos, 
egresos y operacibn, cumplen tres funciones fundamentales. Primero, verifican la 
viabilidad de 10s presupuestos de operaci6n ("2Generaremos suficiente efectivo para 
hacer lo que estamos planeando?"). Segundo, su preparacidn revela acciones financie- 
ras que la organizaci6n ha de realizar para hacer posible la ejecuci6n de sus presupucs- 
tos de operaci6n ("Si 10s hechos no se ajustan a 10s planes, no contaremos con 
suficiente efectivo en octubre y noviembre; es mejor que hablem2s con nuestros 
banqueros este mes respecto a una linea de crCdito que comprenda ese periodo"). 
Tercero, indican c6mo afectarhn 10s planes de operacidn de la organizack5n a sus 
futuras acciones financieras. Si estas acciones van a ser dificiles o inconvcnientes, 
quiz5 se requierm cambios adecuados en 10s planes de operaci6n. ('A fin de efectuar 
nuestros costos planeados de capital, tendremos que obtener grandes prCstamoa en el 
rnercado de capital durante 10s siguientes 12 meses. Pero nuestros economistas dir-7 



presupuesto de capital Pre- 
supuesto que indica las in- 
versiones futuras que se ha- 
ran en edificios, equipo y 
otros activos materiales de 
la organizaci6n. 

presupuesto de caja (presu- 
puesto de efectivo) Presu- 
puesto que cornbina las esti- 
rnaciones de 10s ingresos, 
egresos y erogaciones de  ca- 
pital nuevo. 

Una decisi6n capital. Aunque la maquinaria usada para ernpacar las harinas preparadas Jiffy 
fue fabricada en la dtcada de 1940, la aha direcci6n de Chelsea Milling Co., empresa familiar, 
decidi6 que 10s costos no justificaban la inversi6n de capital en equipo mas rnoderno, pues la 
estrategia de ventas de las harinas Jiffy es la de precios bajos. Cuando tienen que hacer 
reparaciones o expander la producci6n recurren a equipo extra que tienen almacenado. 

que no es el momento oportuno; es mejor que reconsideremos la aplicaci6n que 
desefibamos de nuestra unidad"). La investigaci6n reciente revela yue la industria estfi 
adoptando tCcnicas de presupuestos financieros cada vez mPs refinadas. Casi todas 
han sido ideadas por acadkmicos. 

PRESUPUESTO DE CAPITAL. Los presupuestos de capital indican las futuras inversio- 
nes en nuevos edificios, propiedad, equipo y otros activos fisicos que la organizaci6n 
estP planeando con el prop6sito de renovar y ampliar su capacidad productiva. Por 
ejemplo, Dow Chemical presupuesta anualmente 10s fondos para procesos innovado- 
res o adicionales en sus plantas, para instrumentos de manejo y equipo de transporte. 
La formulaci6n del presupuesto de capital indica 10s proyectos importantes que 
emprender5 la orpnizacidn g las ~ ~ S P ~ W ~ - E ~ ~ ~ ~ . E ~ ~ - P S . & J P , E ~ ~ ~  'XF~~~~~yUL\h 'a&t  

afrontar en el futuro. A causa de la larga vida l'ltil de edificios y equipo y de su relativa 
inflexibilidad, no es f6cil modificar las opciones tomadas en lo concerniente a 10s 
nuevos egresos de capital. De ahi que las decisiones de presupuestos de capital figuren 
a menudo entre las mPs trascendentes para la compafiia. 

PRESUPUESTOS DE EFECTIVO. Los presupuestos de efectivo rel'lnen las estimaciones 
presupuestales de ingresos, gastos y nuevos gastos de capital. La elaboracidn del 
presupuesto de efectivo muchas veces aporta informacidn referente a1 nivel de 10s 
fondos que fluyen por la organizaci6n y a1 patr6n de desembolsos e ingresos. Por 
ejemplo, la preparaci6n del presupuesto de efectivo posiblemente muestre que la 
empresa generard mucho m6s efectivo del que utilizar6 en el siguiente aiio. Esta 
informaci6n puede alentar a la direcci6n a ser mAs agresiva en la realization de su 
programa de gastos de capital y hasta a estudiar la conveniencia de adoptar otras Areas 
de inversi6n. 



praupuuto de 
finandrmiento 
(financiamiento 
prrmpmutd) Presupuesta 
que garantiza a la organha- 
cidn la disponibilidad dc re 
cursos para cubrir la dife- 
rencia entre 10s ingrcsos y 
10s egresos y que programa 
10s crCditos que posible- 
rnente sc necesi&n. 

presupuesto del balance 
general (o balance pro for- 
ma) Presupuesto que corn- 
bina todos 10s dernh presu- 
puestos con objeto dc pro- 
yectar cbrno quedari el ba- 
lance general al tCrmino del 
plazo presupuestal 

costos fijos Aquellos se ven 
afectados por la cantidad de 
trabajo acurnulado en el 
centro de responsabilidad. 

costos variables Los gastos 
que varian de manera direc- 
ta seg-hn la cantidad de tra- 
bajo realizado. 

costos semivariables Los 
que cambian, como 10s cos- 
tos de rnano de obra a cor- 
to plazo, con la cantidad de 
trabajo realizado pero no de 
manera proporcional. 

PREsUPUESTOS FINANCIEROS. Los presupuestos 6nancieros se realizan para a s e p  
rar a la organization la disponibilidad de fondos con 10s cuales pueda afrontar la falta 
de  ingresos en relaci6n con 10s gastos a corto plazo, y para que permitan programar 
la obtenci6n de  pdstarnos o financiamiento a un plazo mayor. Estos presupuestos se 
elaboran junto con el de efectivo a fin de proporcionar a la organizaci6n 10s fondos 
que necesita en el momento en que 10s requiere. Por ejemplo, un florista local podrfa 
tener un presupuesto financiero anual que presentara 10s ingresos rnensuales asi 
como 10s egresos de efectivo para el pago de deudas, mano de obra, materiales, gastos 
fijos y pago de prkstamos que implican las actividades del negocio. Si hubiera una 
diferencia, el presupuesto financiero indicana c6mo superarla. 

PRFSUPUESTOS DEL BALANCE GENERAL. Este tipo de presupuestos combina todos 
10s otros con objeto de proyectar c6mo serP el balance general al terminar el period0 
si 10s resultados se ajustan a lo planeado. Tambikn se le llama balance pro 
forma y puede concebirse como una comprobacion final sobre 10s programas y 
actividades planeados de la empresa. El anhlisis presupuestal del balance general 
puede indicar la existencia de problemas u oportunidades que exigidn que 10s 
adminismidores modifiquen alguno de 10s otros presupuestos. Por ejemplo, puede 
sefialar que la compaiiia tiene planeado solicitar prkstamos en cantidades mayores de 
las aconsejables. Tal informaci6n podria originar una reducci6n de 10s prkstamos 
proyectados y de 10s gastos de capital o bien la decisi6n de emitir mis acciones para 
conseguir parte del financiamiento deseado. 

Presupuestos variables comparados con presupuestos fijos 

Un problema de 10s presupuestos consiste en que a menudo resultan inflexibles, de 
mod0 que puede considedrseles inadecuados para situaciones cuyos cambios supe- 
ran el control de 10s encargados de alcanzar 10s objetivos presupuestados. Asi, un 
presupuesto de gastos basado en ventas anuales de 12 millones de dolares podria ser 
muy bajo si se logran ventas por 15 millones de dolares. El gasto de production casi 
siempre se incrementarP si se producen mhs articulos para satisfacer una mayor de- 
manda. Por consiguiente, no seria razonable esperar que 10s administradores se 
ajusten al presupuesto inicial de egresos. 

Para superar esta dificultad, algunos administradores recurren a un presupuesto 
variable. (Este tip0 de presupuesto tiene varios nombres, entre otros presupuesto 
flexible, presupuesto de escala deslizable y presupuesto de pasos.) Mientras que 10s 
presupuestos f3jos expresan cufiles serian 10s costos individuales en un volumen 
especificado, 10s presupuestos variables son programas de costos que muestran c6mo 
variaria cada uno conforme cambie el nivel de actividad o producci6n. En consecuen- 
cia, 10s presupuestos variables son Gtiles para identificar de manera justa y realista 
c6mo influye en 10s costos la cantidad de trabajo que esd  1levPndose a cabo. Hay tres 
tipos de costos que deben tenerse en cuenta cuando se estPn elaborando 10s presu- 
puestos variables: fijos, variables y semivariables, s e e n  se ilustra en la figura 20-7. 

Costos fijos. Los costos fijos son aqukllos en que no influye la cantidad de trabajo 
que estP ejecutPndose en el centro de responsabilidades. Estos costos se acumulan 
so10 con el transcurso del tiempo. Por ejemplo, en muchas unidades organiza- 
cionales, 10s salarios mensuales, 10s pagos del seguro, el alquiler y 10s gastos de 
investigacibn no variarh mucho en un rango moderado de actividades. 
Costos variables. Los costos variables son egresos que varian directamente con la 
cantidad de trabajo que esd  efectufindose. Un ejemplo lo constituyen las materias 
primas: cuantos mis bienes se produzcan, mayor serP la cantidad (y el costo) de 
materias primas que se requieran. 
Costos semivariables. Los costos invariables son aqukllos que cambian con el 
volumen de trabajo realizado per0 no en una forma directamente proporcional. 
A menudo representan una parte fundamental de 10s gastos de la empresa. Asi, 
10s costos de mano de obra a corto plazo suelen ser semivariables: el numero de 
personas contratado (o despedido) rara vez se basarfi directamente en cambios 



presupuesto base cero 
(PBC) Enfoque para prepa- 
rar presupuestos donde 10s 
adrninistradores usan el 
anilisis de  costos-beneficios 
para justificar sus decisio- 
nes presupuestales, en lugar 
de usar el presupuesto del 
aiio anterior como punto 
de  partida. 

Componente fip 
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FIGURA 40-7 Componentes variables y fjas del costo total 

diarios de la produccion. De manera analoga, el costo de las ventas totales a 
menudo no varia directamente con el numero de productos vendidos. 

Los administradores, al preparar sus presupuestos, deben tratar de separar su 
total de costos dividitndolos en elementos fijos y variables. El resultado seran 
presupuestos m L  exactos y utiles, aunque sea dificil determinar la variabilidad de 10s 
costos. 

Los presupuestos variables se usan en 10s centros de responsabilidad, donde las 
operaciones se repiten, donde existe una cantidad importante de egresos diferentes y 
donde 10s gastos se pueden estimar con precisi6n. Los centros gra,ldes de costos, 
como las instalaciones fabriles de la industria siderurgica y juguetera se prestan muy 
bien al enfoque del presupuesto variable. La mayor desventaja de 10s presupuestos 
variables es que su preparaci6n suele costar mucho. 

presupuestos base cero 

En el proceso normal de la elaboraci6n del presupuesto se supone que el nivel de 
egresos del aiio anterior ha sido el apropiado. La actividad de quienes preparan el 
presupuesto consiste en decidir qui5 actividades y fondos se abandonaran y, mas a 
menudo, cuales deben incorporarse. Tal procedimiento irnpone a la organizaci6n una 
inclinaci6n a repartir las mismas actividades aiio tras afio, aun despuis de que su 
utilidad e importancia se hayan perdido ante 10s carnbios arnbientales o ante 10s 
cambios de 10s objetivos de la empresa. 

En cambio, 10s presupuestos base cero (PBC) perrniten a la organizacibn estudiar 
sus actividades y prioridades desde una perspectiva nueva. Las asignaciones de 
recursos en el aiio anterior no se consideran automiticamente el fundarnento de las 
que se efectuaran en el afio actual. Por el contrario, cada administrador ha dejustificar 
de nuevo su solicitud de presupuestos mediante un analisis de costo-beneficio de cada 
una de las actividades centrales de la organizacibn. 

En teoria, 10s presupuestos base cero permiten establecer rnejor las partidas 
prioritarias del presupuesto asi como una organizaci6n mas eficiente. Sin embargo, en 
la realidad pueden generar muchisimo papeleo y desmoralizar a 10s administradores 



y empleados que tienen que justificar sus gastos (y, en esencia, su existencia) en forma 
anual. Por tanto, ahora 10s presupuestos base cero se usan con menos frecuencia que 
antes.18 

Para gran parte del public0 general, el termino auditona evoca escenas de personas de 
rostro adusto que revisan 10s libros de una compafiia con el proposito de averiguar 
quC le esti defraudando, c6mo estfin manipuladas las cantidades para encubrir el 
fraude y cuinto le han robado. Si bien el descubrimiento de fraudes es, en efecto, un 
aspect0 importante de la auditoria, dista mucho de ser el unico. La auditoria tiene 
muchas e importantes aplicaciones, desde validar la honestidad y veracidad de 10s 
estados financieros hasta ofrecer una base critica para que la direcci6n tome decisio- 
nes. En la presente secci6n trataremos de dos tipos de auditoria: la auditona externa y 
la auditoria  intent^.'^ 

Auditorias externas 

auditoria externa Proceso 
de verifi cacidn que implica 
la evaluaci6n independiente 
de las cuentas y 10s estados 
financieros. 

auditoria interna Auditoria 
realizada por la organiza- 
cidn para verificar si sus ac- 
tivos estin debidamente 
cuidados y sus registros fi- 
nancieros son cubiertos de 
manera confiable. 

La auditoria externa tradicional es en gran medida un proceso de verificaci6n que 
incluye la evaluaci6n independiente de las cuentas y estados financieros de una 
empresa. Se comprueban 10s activos y pasivos y se revisan la integridad y exactitud de 
10s informes financieros. La auditoria es responsabilidad del personal contable 
contratado por una empresa dedicada a las auditorias o por contadores priblicos. La 
finalidad de 10s auditores no es preparar 10s informes financieros de una compaiiia; su 
misi6n consiste en verificar que la compafiia, a1 preparar sus estados financieros y a1 
evaluar sus activos y pasivos, haya seguido 10s principios de la contabilidad general- 
mente aceptados y que 10s haya aplicado de mod0 correcto. 

La auditoria externa estimula considerablemente la honestidad no s610 en la pre- 
paraci6n de 10s estados financieros, sino tambiCn en la operaci6n actual de la 
organizaci6n. De hecho, constituye una revisi6n sistemPtica y fundamental contra el 
fraude dentt o de la empresa. Para las personas ajenas a Csta, como 10s banqueros y 10s 
posibles inversionistas, la auditoria externa proporciona la mkima garantia de que 10s 
estados financieros dados a conocer a1 priblico son veridicos. 

La auditoria externa tiene lugar desputs de terminado el period0 de operaciones 
de la organizaci6n y una vez terminados sus estados financieros. Por tal raz6n, y 
tambitn por centrarse generalmente en un conjunto bastante reducido de estados y 
transacciones financieros, la auditoria externa por lo regular no hace una aportacidn 
importante al control de las operaciones actuales de la organizaci6n. No obstante, el 
hecho de saber que la auditoria inevitablemente se llevarP a cab0 es un freno contra 
acciones que pueden culminar en una acusaci6n o hasta en una condena a prisi6n, si 
se descubren durante la auditoria o despuks de ella. 

Auditorias internas 

La auditoria interna corresponde a 10s miembros de la organizacibn. Sus objetivos 
son ofrecer una garantia razonable de que 10s activos de la empresa se preservan de 
manera apropiada, y de que 10s registros financieros se conservan con suficiente 
precisi6n y confiabilidad para preparar 10s estados financieros. Las auditorias internas 
tambiCn ayudan a 10s administradores a evaluar la eficiencia operacional de una 
empresa. 

La auditoria interna evaluarP la eficacia con que el sistema de control estP 
funcionando en el cumplimiento de 10s objetivos organizacionales. EvaluarP la 
precisi6n y utilidad de algunos de 10s informes de la organizaci6n, y conducirP a 
recomendaciones tendientes a mejorar 10s sistemas de control. Dada la concentracidn 
en las operaciones de la empresa, a este proceso se le llama tambiCn "auditoria 
operacional". 



CONCLUSION 

Recursos financieros de Deere 8c Co. 
Segun Steve Weiner, de Forbes, Deere & Co. tiene un 
aclivo sumamente valioso que jamas aparecera en nzngtin 
estado financiero: un grupo leal de clientes que no 
sonarian con comprar un tractor o un combinado que 
no estuviera pintado con el verde de Deere. 

Los estados financieros de Deere, sin embargo, si 
representan algunos datos inquietantes. Uno es la 
disminucion de 36 por ciento del negocio de equipos 
industriales de la compania para el primer trimestre 
de 1991. .Se supone que las ventas de bulldozers, 
excavadoras, y d e m h  de Deere no seran demasiado 
buenas hasta que no mejoren 10s mercados de la 
vivienda y la construccion. Otro rubro inquietante son 
10s costos de mano de obra. Alrededor de 70 por 
ciento de 10s trabajadores de Deere estan afiliados a1 
Sindicato de Trabajadores Automovilisticos; 10s con- 
tratos sindicales actuales requieren que Deere les pa- 

gue a 10s ernpleados alrededor de 60 por ciento de sus 
salarios incluso cuando las fabricas estCn cerradas, y 
las negociaciones contractuales son algo regular. 

A pesar de ello, Becherer, como director general de 
Deere, espera que la empresa presente utilidades para 
1991. Los analistas seiialan que las acciones de Deere 
se estaban vendiendo alrededor de 50 d6lares DOr 
action, en un momento cuando las utilidades se ubica- 
ban entre $2 y 2.25 por accion. Un analisis de razones 
podria indicar que las acciones de Deere, con un 
precio aproximado de 22 veces sus ingresos, es anor- 
malmente alto. La mayor parte de 10s analistas piensan 
que esto indica que el mercado de valores comparte la 
confianza de Becherer en Deere & Co. . 
Fuente: Steve Weiner, 'Staying on Top in a Tough Business in a Tough 
Year", Forbes, 27 de mayo de 1991, pp. 46, 48. 

La auditoria interna puede efectuarse como un proyecto independiente que 
queda en manos de algunos miembros del departamento financiero o, en las empre- 
sas mis grandes, de un personal de auditoria a tiempo completo. El Ambito y la 
profundidad de la auditoria variaran muchisimo s e e n  el tamaiio de la compaiiia y de 
sus politicas: desde un analisis bastante limitado hasta un analisis muy amplio y 
general. Esta auditoria interna mas completa nos dara una evaluaci6n no so10 del 
sistema de control de la organizacion, sino tambiCn de sus politicas, procedimientos 
y utilizacidn de la autoridad. TambiCn puede evaluar la calidad y eficacia de 10s 
mCtodos administrativos que estdn aplicindose. Asi pues, en esta funci6n, el proceso 
de administration se corrige solo. 

RESUMEN 

Aunque el control es el proceso que usan 10s administradores para asegurarse de que 
las actividades reales corresponden a 10s planes, el control tambiCn se puede usar para 
evaluar la eficacia de la planeacion, organizaci6n y liderazgo. El proceso de control 
consiste en (1) establecer estandares y mCtodos para medir el rendimiento; (2) medir 
el rendimiento; (3) determinar si el rendimiento corresponde a 10s estandares y, en 
caso necesario (4) tomar medidas correctivas. 

El control resulta importante porque permite que 10s administradores corrijan 
errores. Es mas, les ayuda a enfrentar el cambio, produce ciclos mas ripidos, agrega 
valor a 10s productos y servicios de la organizacion, une a 10s trabajadores que tienen 
diferentes antecedentes y culturas y facilita la delegacion y el trabajo en equipo. 

Los tipos bisicos de 10s mCtodos de control son cuatro: sontroles anteriores a la 
accion, controles de direccih, controles de si/no o de seleccion y controles desputs 
de la accibn. Los controles de direcci6n son el tipo mas importante de control, pero 
10s controles si/no ofrecen una valiosa confirmaci6n cuando se trata de seguridad o 
grandes cantidades de dinero. 
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El diseiio de sistemas eficaces de control puede ser dificil. Si 10s administrado 
res tratan de controlar demasiados elementos de manera rigida, es probable que la 
moral sufra las consecuencias y que se desperdicie valioso tiempo, dinero y energla. 
Estos problemas se pueden reducir al minimo si 10s administmdores se centran en 
controlar las Areas clave o sustantivas de rendimiento en 16s puntos estratCgicos de 
control. 

Los controles financieros resultan importantes porque el dinero es uno de 10s in- 
sumos y productos m k  importantes de fAcil medici6n en la mayor parte de las organ- 
zaciones. Los estados financieros, que incluyen balances generales; estados de resulta- 
dos y estados de flujo de efectivos; ofrecen un panorama de la liquidez de la 
organizacion, su situacibn financiera general y su rentabilidad. Esta informaci6n le re- 
sulta dtil a 10s administradores y a las personas externas que tienen que evaluar el ren- 
dimiento de la organizaci6n. Los anilisis de razones se usan para comparar el 
rendimiento financier0 de una organizaci6n en un Area especifica como el rendimien- 
to sobre el capital, con el de organizaciones similares o el de una industria dada. 

Los presupuestos, son estados cuantitativos formales de 10s recursos separados 
para una actividad dada y un plazo de tiempo, son el medio m k  usado para planear y 
controlar. Debido a que son presentados en tkrminos monetarios 10s presupuestos, 
facilitan la comparaci6n de actividades disimiles y de las posibles pCrdidas o utilidades; 
establecen normas claras de rendimiento y la interaction que requiere su preparaci6n 
contribuye a coordinar las actividades de la organizaci6n. 

Aunque se pueden establecer presupuestos para proyectos especificos, la mayor 
parte de ellos son elaborados para centros de responsabilidad. Los cuatro tipos de cen- 
tros de responsabilidad son centros de ingresos, centros de costos, centros de utilidad 
y centros de inversion. 

El proceso del presupuesto se inicia cuando la alta administration presenta a 10s 
administradores de nivel m5s bajo sus proyecciones y objetivos para el siguiente aiio. 
Unas cuantas organizaciones usan 10s presupuestos de arriba hacia abajo, en 10s cuales 
la alta administraci6n se encarga de completar 10s presupuestos, aunque la mayor 
parte usa 10s presupuestos de abajo hacia arriba, donde 10s administradores de niveles 
bajos, con la ayuda de sus empleados, preparan 10s presupuestos y 10s presentan ante 
10s administradores de nivel mPs alto, para que Cstos 10s aprueben en un plazo 
especifico. 

Los presupuestos de operaci6n, que indican cuiles son 10s bienes y servicios que 
la organizacion proyecta consumir en el plazo del presupuesto, incluyen 10s presu- 
puestos preparados para 10s centros de costos, ingresos y utilidades. Los presupuestos 
financieros integran la planeaci6n financiera de la organizaci6n y sus planes 
operativos. Las metas centrales son (1)  verificar la viabilidad de 10s presupuestos de 
operaciones; (2) seiialar las medidas financieras necesarias para ejecutar 10s presu- 
puestos de operaciones, y (3) indican como 10s planes de operaciones afectarAn las 
medidas financieras futuras. 

Los presupuestos variables son programas de costos que indican como variarian 
10s costos de operacion con diferentes grados de produccion. Aunque es car0 prepa- 
rarlos, son muy dtiles para grades centros de costos, donde existen facilidades de 
producci6n y por tanto la demanda y 10s costos podrian alejarse de 10s planes. 

En el caso de la mayor parte de 10s presupuestos, el gasto del period0 anterior se 
usa como punto de partida para calcular un presupuesto nuevo. Por otra parte, el 
presupuesto base cero, requiere que cada administrador recurra a1 anAlisis costo- 
beneficio para analizar cada actividad y determinar si se debe financiar y con cuAnto. 
El presupuesto base cero, aunque puede ser dtil para contemplar de otra manera las 
actividades y las prioridades, genera mucho papeleo y puede desmoralizar a adminis- 
tradores y empleados. 

Las auditorias comparan el rendimiento real y 10s presupuestos. Las auditorias 
externas, realizadas por despachos de contadores externos, analizan 10s informes 
financieros de una organizacion para verificar si Csta ha usado, de manera adecuada, 
10s principios de contabilidad aceptados generalmente. Como tal, se puede usar para 
detectar fraudes y alentar la honradez y la exactitud. 

Las auditorias internas, realizadas por miembros especialmente designados del 
departamento de finanzas o por un equipo de auditoria interna, ayuda a 10s adminis- 



tradores a evaluar la eficiencia operativa de la organizacion, asi como la eficacia de sus 
politicas, procedimientos, uso de autoridad y demas mktodos administrativos. 

PREG UNTAS PARA REPASO 

?Par quC se necesita el control? 
Explique 10s pasos del proceso de control. iCuales son 10s elementos de cada 
paso? 
Explique 10s cuatro tipos de metodos de control y haga una lista de las ventajas de 
cada uno. 
Explique por quC las 5res funcionales de rendimiento y 10s puntos estratkgicos de 
control son importantes para diseiiar sistemas de control. 
Xhales son las tres condiciones principales de una organizacion que indican 10s 
estados financieros? 
icuales son 10s principales tipos de estddos financieros? ?Que information 
proporciona cada tipo? 
iQuC es un analisis de razones? tComo se usa? 
iPor quC son tantas las organizaciones que usan 10s presupuestos? 
?QuC son 10s centros de responsabilidad y como se usan en el proceso de control? 
?Como se preparan y aprueban 10s presupuestos? 
?Cuales son 10s elementos de 10s presupuestos de operaciones? ?Para que se usan? 
iCwAles son 10s diferentes tipos de presupuestos financieros y como se usan? 
?Cua1 es el proposito de las auditorias y ccimo se logra? 



El informe de auditoria 

Jay O'Malley era supervisor de contabilidad general de 
Mitan Mines, en Butte, Montana. Una de sus responsa- 
bilidades era estimar, mensualmente, 10s costos de la 
compensaci6n de trabajadores de la empresa. Jay ma- 
nejaba las estimaciones de manera normal. Cada seis 
meses, Mitan Mines recibia una factura de la Comisi6n 
de Compensaci6n de trabajadores del estado por con- 
cepto de costos cargados a Mitan durante 10s seis 
meses anteriores. Jay tomaba esta cantidad, la dividia 
entre seis, y cargaba esta cantidad a cada uno de 10s 
siguientes seis meses. Con ello, Mitan esperaba obte- 
ner la cantidad aproximada que deberia pagar en la 
siguiente cuenta semestral. 

La cuenta del segundo semestre de 1983 lleg6 en 
febrero de 1984. Para sorpresa de Jay, de su jefe, del 
contralor y del administrador general de la mina la 
cuenta era casi el doble de la cantidad que Jay habia 
apartado. En el segundo semestre de 1983, se le ha- 
bian cargado a Mitan varios casos de compensaciones 
cuantiosas, dando por resultado una cuenta de 
$487,000 y Jay s610 habia calculado $264,000. 

Las pricticas contables normales requerian que Jay 
cargara la cantidad faltante ($223,000) a las operacio- 
nes de febrero de 1984. Jay registr6 el ingreso debida- 
mente. El jefe de Jay estuvo de acuerdo, per0 cuando 
se prepararon las cantidades preliminares de febrero, 
las utilidades proyectadas para la mina, del orden de 
$150,000, se convirtieron en perdidas por $75,000. 
Cuando se inform6 a1 administrador general por quC 
habian desaparecido las utilidades de febrero, Cste 
explot6 y dijo: "En absoluto. Le he informado a la 
oficina matriz que habria utilidades este mes. Entien- 
do las reglas contables, per0 tengo que aplacar a mis 
jefes en la oficina matriz. Ajuste el ingreso que ha 
asentado. Tome 10s $223,000 y distrib6yalos entre tres 
meses". 

Jay y el contralor le explicaron a1 administrador 
general que esto no se hacia y que, sin lugar a dudas 
seria descubierto cuando 10s auditores internos revisa- 

ran 10s registros mis adelante. El administrador gene- 
ral no cambi6. "Limitense a hacer lo que les digo. 
Recuerden, ustedes sorl mis empleados, no lo son de 
la profesi6n contable." 

En julio de 1984, el grupo que realizaria la auditoria 
interna lleg6 a la plarita, sin aviso. El equipo de cuatro 
personas pas6 tres semanas repasando la situaci6n 
financiers y las prkticas operativas de la mina. A1 
terminar su trabajo, presentaron un informe de la 
auditoria a1 administrador general de la mina. Asimis- 
mo, enviaron copias a1 contralor de la sociedad, a1 
subdirector de operaciones mineras, a1 director de 
audicorias de la sociedad y a1 presidente del consejo. 
Entre 10s comentarios de 10s auditores se decia que el 
contralor de la mina no habia seguido debidamente 
las pricticas contables y que no habia cargado 10s 
$223,000 de la compensaci6n de 10s trabajadores alas 
operaciones de la mina en febrero de 1984. Los resul- 
tados del informe de la auditoria originaron una serie 
de cartas del subdirector de operaciones mineras a1 
administrador general de la mina y del contralor de la 
sociedad al contralor de la mina. De hecho, las cartas 
decian que el personal de las minas deberia seguir las 
pricticas contables normales y que, en el futuro, no 
deberia manipular las cantidades. 

Fumtes: Stephen P. Robbins, Managemenf: Concepts and Practices, O 
1984, pp. 469-471. Reproducido con permiso de Prentice-Hall, Inc., 
Englewood Cliffs, Nueva Jersey. 

Preguntas del caso 

1. En este caso, iquitn tuvo la culpa? 
2. iPiensa usted que la auditoria y las cartas conse- 

cuentes cumplirin su objetivo? 
3. iC6mo habria manejado la situaci6n si usted hu- 

biera sido el contralor de la mina? 
4. iC6mo habria manejado esta situaci6n si usted 

hubiera sido el director de operaciones mineras? 



Controles para "Ben & Jerry Homemade, Inc." 

Pocos negocios pequeños le resultan tan atractivos a 
los estadounidenses como la compañía de helados de 
primera, con sede en Vermont, Ben & Jerry Homema- 
de, Inc. fundada en 1978 por Ben Cohen y su mejor 
amigo, Jerry Greenfield. Ellos tomaron un curso por 
correspondencia, de cinco dólares para la fabricación 
de helados e iniciaron su negocio en una gasolinera 
adaptada, en la población universitaria de Burlington, 
donde empezaron ofreciendo doce sabores. Su ima- 
gen era popular, las playeras eran la norma; incluso 13 
años después se siguen viendo pocas corbatas. Su 
enfoque del negocio era, en el mejor de los casos, 
poco informado; en cierta ocasión incluso cerraron 
un día entero para estudiar los libros. 

No obstante, estaba el compromiso real con los 
empleados y la comunidad. "Al principio -dice Green- 
field- sabíamos que si seguíamos teniendo negocios 
era gracias al apoyo de mucha gente, así que era 
natural que quisiéramos devolverles su apoyo". El 
interés de B&J por el bienestar de sus empleados se 
manifiesta con las membresías que les regalan para 
clubes deportivos (para que se deshagan de las libras 
que les produce las tres pintas y media de helado gratis 
al día), el ingreso a guarderías y otras prestaciones 
distintivas. 

Es más, el helado de Ben & Jerry tiene gran atracti- 
vo por sus sabores exóticos como Menta Oreo, Heath 
Bar Crunch, Dastardly Mach, New York Super Fudge 
Chunk y Cherry García (llamado así por el padre 
espiritual del grupo de rock Crateful Dead, Jerry 
García). El galón terminado, lleno de ingredientes 
cremosos y sabrosos, pesa alrededor de siete libras y se 
vende a un precio superior a la media. A pesar de ello, 
el crecimiento de las ventas ha sido notable y, en 
ocasiones, aterrador para los dos hippies convertidos 
en empresarios. De hecho, Jerry Creenfield se "retiró" 
en 1982, diciendo que el negocio le presionaba, pero 
volvió en 1985. En la actualidad, la compañía cuenta 
con más de 350 empleados y alrededor de 90 tiendas 
con franquicia y obtiene ingresos por ventas del orden 
d e  $60 millones al &o- En 199Q, estaba dasifiada 
como Ia segunda productora de helado de primera en 
el país, subiendo del tercer lugar que había ocupado 
enJ987. 

Aunque conocidos por la excelencia de su produc- 
to y sus ganas de competir con empresas como 
Htiagen-Dazs, propiedad de Piltbury, también derivan 
gran parte de su notoriedad de su enfoque para hacer 
negocios. En 1982, Fred 'Chico" Lager vendió su cen- 
tro nocturno en Burlington y se les unió como direc- 
tor ejecutivo de operaciones para ayudarles con las 
operaciones del negocio. Sin embargo, como decía el 
artículo de fondo del número de julio de 1988 de la 

revista Inc., Ben y Jerry son percibidos como "los 
muchachos malos de los negocios estadounidenses"; 
su compañía de helados no es una que registre creci- 
miento normal, sino más bien una fundada en "relajo 
y aventura", aunados a un claro interés por el cambio 
social. Ha llegado al éxito debido a la dedicación de 
sus trabajadores, muchas maniobras mercadológicas 
muy aventuradas y algo de buena suerte. 

En primer lugar, la compañía ha usado la imagen 
de ser poco común y estar dedicada al cambio social 
para conver~cer a la prensa de darle mucha publicidad 
gratis, aunque algunos escritores han empezado a 
cuestionar la pureza de los motivos de B&J. Analice la 
conferencia de prensa para introducir el Rain Forest 
Crunch y anunciar la generosa meta de que gran parte 
de las utilidades del nuevo sabor se usarían para ayu- 
dar a salvar el Amazonas. Había alrededor de 70 
personas presentes y se dice que unas 40 eian de los 
medios de difusión. B&J incluso recibieron mucha 
publicidad por la "propuesta" de vender su helado en 
la U.R.S.S. como resultado de la gkzrnost. 

Aunque B&J insisten que sus motivos son bien 
intencionados y siguen fabricando productos de cali- 
dad, su enfoque financiero corporativo parece ser 
muy singular. Por ejemplo, ningún empleado (inclusi- 
ve Ben y Jerry) puede ganar más de cinco veces el 
salario que perciba el empleado de sueldo más bajo, 
según la política de la empresa. Además, B&J entrega 
7.5 por ciento de utilidades antes de impuestos a una 
fundación no lucrativa que sirve a diferentes causas y 
obras de caridad. 

Parte de la singularidad de Ben & Jerry es que 
siguen centrándose en proyectos y causas ajenas al 
negocio. Por ejemplo está el proyecto del " 1% para la 
Paz" fundado para propiciar, entre otras cosas, una 
reducción del presupuesto para defensa de E.U.A. 
Asimismo hicieron el esfuerzo de salvar el Amazonas 
produciendo el Rain Forest Crunch antes mencio- 
nado. 

Sin embargo, B&J han tenido algunos fracasos. En 
-1989 sacaron la Peace Pop, una barra de helado en un 
palo, que proporcionaría fondos para su proyecto '1% 
para la Paz". La barra tuvo problemas desde su intro- 
ducción, inclusive la falta de control de calidad, una 
estrategia de mercadotecnia poco efectiva, con poco 
presupuesto y escasa notoriedad, y con grandes ata- 
ques mercadológicos de la competencia, que ofrecía 
golosinas menos caras. Se dice que Greenfield dijo: 
'Aprendimos que un producto no se vende tan solo 
por que uno esté tratando de hacer algo bueno para el 
mundo. Además, hay que tener una buena estrategia 
de distribución, una buena estrategia de mercadotec- 
nia y un precio adecuado para el producto". 



Adem& algunas personas clave, aun el director de 
mercadotecnia, al parecer se ha11 disgustado por el 
tope salarial, la semana de 60 b r a s  y otras politicas de 1. 
B&J. Fred Lager, de 35 aiios, que habia subido hasta 
ser director !general, se retir6 en 1990 argumentando 
que queria descansar. Incluso la blisqueda de un ejecu- 
tivo de finanzas femenino no tuvo kxito, en parte 2. 
porque las ejecutivas de finanzas tienen capacidad - .  

para decidir hor cuenta propia. Mientras tanto, B&J 3. 
contrataron a Fran Rathke como contralor, ella es una 
joven reclutada del despacho de contadores Coopers 
& Lybrand. 

4. 
Fucntes: Eric Larson, 'Forever Young", Inc.. julio de 1988, pp. 50-62, Joe 
Queeman, 'Purveying Yuppie Porn", Forbes, 13 de noviembre de 1989, 
pp. 60-64; 'The Peace Pop Puzzle", Inc., marzo de 1990, p. 25; Alan 
Deutschman, 'Inside Scoop", Fortune, 12 de marzo de 1990, p. 130; Kim 5. 
Hubbard, 'For New Age Ice-Cream Moguls Ben and Jerry, Making 
'Cherry Garcia' and 'Chunky Money' is a Labor of Love", People Weekly, 
10 de septiembre de 1990, pp. 23-75. 

Preguntas del caso 

El capitulo 20 habla de diversos tipos de controles 
que se pueden usar en las organizaciones. Expli- 
que qut tipos de controles parecen formar parte 
de la manera de trabajar de Ben &Jerry. 
Explique 10s vinculos aparentes entre 10s procesos 
de planeaci6n y de control en B&J. 
Repase 10s tipos de conceptos del control finan- 
ciero y mercadottcnico que se podrian haber usa- 
do para evaluar la eficacia de Peace Pop antes de 
introducirla a1 mercado. 
?Cud fue la causa de que B&J tuviera problemas 
para contratar a un ejecutivo de finanzas del sexo 
femenino? iQuk soluciones recomendaria usted? 
Explique cuziles controles les recomendaria a B&J 
para enfrentar el crecimiento futuro. 

' Robert J. Mocker, The Management Control Process (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984). p. 2. 
' Vijay Sathe, 'The Controller's Role in Management", Organizational Dynamics 11, 3 (invierno de 1983):31-48. 
'Fred G. Steingraber, 'Managing in the 1990sn, Business Horizons, enero-febrero, 1990; y Kenichi Ohmae, 'Getting 
Back to Strategy", Harvard Business Review, noviembre-diciembre, 1988, pp. 149-156. 
'Alex Taylor 111, 'Why Toyota Keeps Getting Better and Better", Fortune, 19 de noviembre de 1990; pp. 66-79. 
' Ohmae, 'Getting Back to Strategy". 
Taylor, 'Why Toyota Keeps Getting Better and Better", p. 74. 
Para las estrategias de AT&T en sus instalaciones de Shreveport, vease Hank Johanson y Dan McArthur, 

'Rediscovering the Fundamentals", Management Review, 77, nlim. 1 (1988):34-37. 
Michael H. Granof, Financial Accounting, 3a. ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1985). 
Dan Steinhoff y John F. Burgess, Small Business Management Fundamentah (Nueva York: McGraw-Hill, 1988), 

cap. 7. 
lo George E. Pinches, Ersentiah o$Financial Management! 3a. ed. (Nueva York: Harper & Row, 1990), Cap. 3. 
" Steinhoff y Burgess, Small Business Management Fundamentah, pp. 103-105. 
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Reloj: Detalle de Gerard Murphy. 

La naturaleza de las operaciones 
El sistema de operaciones: u n  mode10 
Las operaciones en las empresas de produccidn y de 
seruicios 

La importancia de la administration 
de operaciones 

Para niejorar la productividad: una medida 
eficiencia 
Satisfacer las prioridades competitivas: clave para la 
eficacia 

Diseiio de sistemas de operaciones 
Planeacidn y diseiio de producto/servicio 
Planeacih de la capacidad 
Proceso de seleccidn 
Planeacidn de la irutalacidn-ubicacidn 
Planeacidn d.e la distribucidn fkica d.el equipo 
Diseiio &I trabajo (puesto) 

Planeacidn de operaciones y decisiones 
de control 

Planeacidn y control d.e las operaciones 
Administracidn del i nven tad  

Control de calidad 
Control de calidad tradicional 
Garantia de calidad 
Administracidn de calidad total (ACT)  
Recomperuas de la calidad 

A1 terminar este capitulo, usted debera ser capaz 
de: 

1. Describir las operaciones como un sistema en 
las organizaciones de produccion y de servicio. 

2. Analizar la relacidn entre operaciones adminis- 
trativas, productividad y eficiencia. 

3. Explicar de que manera las operaciones admi- 
nistrativas permiten a las organizaciones hacer 
frente a las prioridades competitivas. 

4. Describir el papel de las operaciones adminis- 
trativas en el diseiio de productos y servicio. 

5. Analizar las principales consideraciones en la 
capacidad de planeacion, proceso de seleccibn, 
planeacion de oportunidades de localizaci6n, y 
planeacion del esquema. 

6. Explicar por quk 10s aspectos del diseiio-trabajo 
son tan importantes para ias operaciones admi- 
nistrativas. 

7. Describir el uso de planes de produccion y pro- 
gramacion de tiempo detallado en la planea- 
cion y control de operaciones. 

8. Analizar la evolution del concept0 de control 
de calidad. 

*Este capitulo est6 basado en parte de la informaci6n proporcionada por Rick Hesse, Mercer Unlversliy. 



CASO DE ESTUD~O 1 
INTRODUCCION 

En Ford, la calidad es lo primer0 

Entre 1980 y 1987 las acciones del mercado de la 
compaiiia Ford Motor subieron tres puntos a1 20 por 
ciento. Entre tanto, las acciones del mercado de Gene- 
ral Motors, el mas grande y poderoso rival nacional de 
la Ford disminuyeron nueve puntos a1 37 por ciento. 
En 10s primeros nueve meses de  1987, la Ford gan6 
rnis dinero que la GM y la Chryslerjuntas. Las utilida- 
des de  la compaliia durante el aiio alcanzaria 3,300 
millones de d6lares, comparadas con 10s 2.9 billones 
de  dolares de la GIM. Fue la primera vez que la Ford 
super6 a la GM en utilidades desde 1924. Evidente- 
mente, la Ford fue avanzando mientras que la GM fue 
haciendo girar su maquinaria: las ventas d e  la Ford en 
1986 fueron aproximadamente las mismas que las de 
la GM en 1981. 

La Ford se ha vuelto eljugador de retorno de la in- 
dustria automotriz: despues de  haber perdido mas de  
trcs billones de d6lares durante el principio de 10s 
atios 80. iDe quC manera sucedio vuelco tan dr5stico? 
Para resolver esta interrogante, debemos recordar una 
pequeiia historia. Durante 10s ultimos aiios de 10s 70 y 
10s primeros de 10s 80,los fabricantes estadounidenses 
dc autom6viles perdieron cada vez mAs ventas frente a 
la compctencia extranjera. De acuerdo con la mayoria 
de 10s analistas de  la industria, la raz6n era relativa- 
mente sencilla: la calidad inferior de  10s carros estado- 
unidenses. Los sintomas fueron especialmente noto- 
I-ios en la Ford; en un punto las pCrdidas fueron de  un 
cuarto de billon de d6lares. Luego en 1980, Henry 
Ford I1 dejo su puesto como director general. Philip 
Caldwell asumi6 la direction general,  Donald 
Pcterscn tom6 el cargo de  presidente y rnis tarde el 
de director general operativo. Juntos, emprendieron 
10s programas de  reestructuraci6n m5s dr5sticos en 10s 
anales de la historia corporativa estadounidense. 

Como dato interesante, diremos que su inspiracibn 
surgi6 de  un documental de  televisi6n llamado "Si 
Japon puede. . . ipor quC nosotros no?" el cual identi- 
ficaba a W. Edwards Deming, un consultor de  nego- 
cios estadounidense, como el padre del milagro eco- 
n o m i c ~  japonks. Petersen concert6 una cita con 
Denling y pronto envib a 10s administradores de mis 
alto nivel a tomar el seminario de  Deming para que 
aprendieran las tCcnicas que enseii6 a 10s japoneses. 

Pronto se hicieron sentir 10s primeros cambios, 
cambios que golpearon a la verdadera cultura de la 
compaiiia creada por el autocratico Henry Ford. La 
primera meta de Petersen fue "el culto a la personali- 
dad", un estilo de aclministracion de un-hombre-guia 
introducido por Ford y llevado a cabo por su nieto y 
10s de  Robert McNamara, quien mis tarde tom6 el 

Orgullo de una manufactura. J.C. Phillips, director del 
local 882 de la UAW, llegaba cada dia a trabajar a la planta 
de la Ford e n  Atlanta, deterrninado a eliminar el rrabajo 
"sin valor" que no le agregaba nada a la calidad del 
producto. 

cargo de secretario de la Defensa, y Lee Iacocca, quien 
tom6 el tim6n de la Chrysler. Para evadir 10s estanda- 
res exigentes, casi punitivos de la ripida trayectoria de  
la Ford, Petersen mismo transfirio a profesionistas 
de nivel medio a la divisi6n con menos demanda de  ca- 
rros, en donde accidentalmente se enfrento con un;) 
revelaci6n, el placcr del trabajo en equipo dentro de  
una atm6sfera informal en donde cada quien trataba 
de resolver sus problemas en lugar de competir. 

Alentado por 10s dictimenes de Deming acerca de 
la destructividad de  la competencia interna, Petenen 
empez6 a elaborar un sistema de operaciones basado 
en el trabajo de  equipo y una propuesta integrada para 
crear productos de calidad igual que cualquiera de 10s 
producidos por 10s japoneses. MAS que un lema publi- 
citario "En Ford, la calidad es el primer trabajo" se 
volvi6 la misi6n de la corporaci6n. 

h m l n :  Robert E. Pcrcrsen, "llow Fot-d Bccwnc I I " .  Motor T r m d  39. 
nlint. 12(1987):4.6-7; Robert E. Percrsel~ y 11.A. Poling. "The US.: T e m ~  
at the Top of No. 2", h r f i m t ,  9 clc noviembrc, 1987, p. 82; J.S Trccce. 
"Donald Petersen", Busintm Wcrk, 15 dc nbril, 1988, pp. 151-134; Brim 
Dumaine. "A Humble Hero Drives Ford to the Top". Forf~me. 4 dc cncro. 
1988. pp. 22-24; Donald R. Katz. "Corning Home." Rwincss Month. 
octubrc dc 1988, pp. 56-62;Jerry Flint, "Wc Need klanufnc[itring Pcoplc 
at the Top." Forbes, 20 de agosro de 1990. pp. 58-60. y "Banmi con accnro 
dc Georgia", Forbes, 4 dc fcbrero dc 1991. pp. 58-52. 



E n este capitulo, aprenderemos c6mo un eslogan publicitario se volvi6 la fuerza 
encauzadora para el rejuvenecimiento de la compafiia Ford Motor. Por ello, 
veremos las operaciones, las actividades que es necesario realizar cada dia para 
lograr las metas de la organizaci61-1, y la importancia de la administmcidn de 

operaciona. En seguida nos ocuparemos de algunos de 10s elementos clave implicados 
en un sistema dc optraciones asi como de la planeaci6n del funcionamiento y decisiones 
de control, todo. lo cud afecta la calidad de 10s productos y servicios de una 
organizaci6n. 

W LA NATURALEZA DE LAS OPERACZONES 

operaciones Las actividades 
de producci6n de una orga- 
nizaci6n. 

En sus tkrminos sencillos, las operaciones se refieren a la manera en que una orga- 
nizaci6n transforma sus insumos, trabajo, dinero, suministros, equipo, y demk, en 
productos, bienes o servicios que van desde computadoras hasta servicios computa- 
rizados de facturaci6n. La practica actual de operaciones es mas compleja, por supues- 
to, ya que toma en cuenta todas las actividades sustanciales, de todos 10s dias por las 
cuales 10s miembros de una organizaci6n se esfuerzan para alcanzar sus metas. Como 
tal, operaciones es un proceso abarcando un todo, que forma la calidad de vida laboral 
asi como la eficiencia y efectividad de la organizacion. Para ver c6mo funciona todo 
esto, primer0 veremos las operaciones como un sistema. Luego veremos algunas de 
las similitudes y diferencias entre organizaciones de produccion y de servicio. 

El sistema de operaciones: un modelo 

Como vimos en el capitulo 2, cualquier organizacion puede ser vista como un sistema, 
un conjunto de subsistemas relacionados que interactdan y desarrollan funciones 
dirigidas para alcanzar un objetivo comun. Estos subsistemas pueden, a su vez, verse 
como sistemas separados. Esta idea es la base para la figura 2 1-1. 

Como se puede ver en el diagrama, 10s insumos incluyen el trabajo humano, el 
capital (el dinero que se necesita para adquirir terreno, equipo, y demas), tecnologia, 
e information. Son 10s recursos que ser5n transformados en produccion que se refle- 
jan en las metas de la organizacih. Para la compafiia Ford Motor, la producci6n de- 
seada son carros, camiones, y partes de determinada calidad; para la Cruz Roja, 10s 
servicios deseados son abastecimientos seguros de sangre y ayuda de emergencia para 

FICURA 21-1 Modelos conceptuales de .un sistema de operaciones 

INSUMO (recursos) i " l r - i r - l  
TRANSFORMACION 

0 CONVERSION 



victimas de desastres; para un hospital 10s servicios deseados podrian ser el cuidado de 
10s pacientes y, tal vez, el cuidado preventivo de la salud a travCs de lecturas libres y la 
realizaci6n de pruebas mtdicas con su respectivo seguimiento. La produccion puede 
incluir subproductos negativos y positivos, tales como nuevos trabajos y la contamina- 
ci6n del aire, la cual afecta a otros subsistemas asi como a1 medio ambiente. Si el 
subsistema de recursos humanos declara una suspensi6n por seis meses de contrata- 
ciones, el subsistema de operaciones, y la comunidad circundante, resentiri con 
seguridad 10s efectos cuando 10s trabajadores que se vayan no Sean reemplazados. 

El proceso de transformaci6n de insumos a produccion varia de una organizaci6n 
a otra. La transformacidn fisica de materias primas a productos terminados ocurre prin- 
cipalmente en organizaciones de produccion, si bien las organizaciones que ofrecen 
servicios tambitn transforman materiales (formatos y equipo para escribir) en produc- 
tos terminados (formatos para contribuciones fiscales). La transportaci6n implica 
transfownaciones de localizacidn, mientras que la venta al menudeo implica transfowna- 
ciones de cambio (diner0 por bienes). En almacenamiento, la transformacidn implica 
depbsito, a menudo a determinada temperatura y humedad. Por lo regular en las em- 
presas legales y contables, la infownacidn se transforma de una forma a otra, mientras 
que en 10s espectlulos, las emociones se transforman o pasan del tedio, digamos, a risa 
o ligrimas. 

El ambiente externo significa alguno o todos 10s elementos de acci6n directa o de 
acci6n indirecta del entorno, incluyendo 10s reglamentos del gobierno, la inflacibn, 
10s proveedores, 10s valores sociales y el tiempo. El circuito cerrado de retroalimenta- 
ci6n refleja en la figura 21-1 la informaci6n obtenida durante todo el proceso, misma 
que hace posible el seguimiento del desempeiio del sistema y decidir si son necesarios 
10s cambios correctivos. Como aprendi6 en el capitulo anterior, este circuito cerrado 
de retroalimentaci6n representa la esencia de la funci6n de control. 

Operaciones en organizaciones de produccion 
y de servicios 

La figura 21-1 y nuestros ejemplos indican que las organizaciones de producci6n y las 
que ofrecen servicios son similares en cuanto a que ambas utilizan operaciones. Mas 
alli de esta similitud bhica, hay algunas diferencias importantes en la naturaleza de 
sus producciones o servicios y en sus procesos de transformacibn, como se muestra en 
el ejemplo 21-1. 

organizaci6n de produc- Una organization de production se preocupa principalmente por la production 
ci6n La organizacidn que de bienes fisicos, como carros, computadoras, botellas de plhtico, o pintura. Estos 
produce bienes tangibles bienes se pueden almacenar en una bodega y consumirse en cualquier momento. Por 
que se pueden producir ma- supuesto, es posible hacer algunas modificaciones, por ejemplo, 10s clientes pueden 
sivarnente y para ordenar opciones con costos extra sobre autom6viles o pedir un tono especial de pin- 
consumirlos mis  tarde. tura, per0 el tnfasis total esta en fabricar bienes uniformes de producci6n en serie. 

Como resultado, hay un ligero contact0 con el cliente o participaci6n en la fabricaci6n 
de productos individuales, si bien muchas compaiiias progresistas deben averiguar el 

Ejemplo 41-1 Caracteristicas de 10s productos y s e ~ c i o s  

PRODUCT0 SERVICIO 

Producci6n Tangible Intangible 
Consurno de la produccidn En el tiernpo; se puede al- Inmediato; no se puede alrnace- 

rnacenar nar 
Naturaleza del trabajo Producto intensivo Trabajo intensivo 
Contacto con el cliente Indirecto, rninirno Directo 
Participaci6n del cliente Poco o ninguno Esencial 
Medicidn del desernpeiio Sofisticada Elemental 

Funrte: Adaptado de la 4a. ed. de Producfion and Operations Management de Everett E. Adam, Jr., y Ronald J. Ebert 
(Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1989), p. 7. 
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organizaci6n de semcio La 
organizacidn que produce 
bienes intangibles que re- 
quieren de la participacidn 
del cliente y que no se pue- 
den almacenar. 

LA ZMPORTA NC 

adrninistracion de opera- 
ciones La compleja actividad 
de administracidn que inclu- 
ye planeacidn de la produc- 
cion, organizacidn de 10s re- 
cursos, direccidn de opera- 
ciones y personal, y sistema 
de seguimiento del desempe- 
iio d d  sistema. 

punto de vista del cliente cuando diseiian bienes de produccidn en serie. Por ejemplo, 
la compaiiia Ford Motor aprovechb un comitt consultivo de clientes para diseiiar el 
Ford Taurus, y la Chrysler utiliz6 una retroalimentaci6n del cliente a1 modificar sus 
exitosas minivans. Para evaluar el desempeiio en la produccidn 10s administradores 
utilizan tCcnicas sofisticadas para medir 10s componentes y 10s productos terminados: 
estas medidas luego se comparan con 10s estindares preestablecidos. 

Una organizacih que ofrece semcios, por otra parte, produce mPs que nada 
bienes intangibles que no es posible almacenar. Por ejemplo, 10s doctores, abogados, 
contadores y estilistas producen trabajo adaptado en la forma de orientaci6n y 
servicios que reflejan las necesidades de clientes individuales. Una compafiia telefoni- 
ca proporciona servicios de comunicacibn. Una aerolinea brinda transporte. Los 
servicios no se pueden desempeiiar sin el contact0 y la participacidn del cliente; ni se 
pueden almacenar. Ademis, la medici6n del desempefio de 10s servicios tiende a ser 
mPs sencilla que las evaluaciones del desempeiio para productos. Los proveedores de 
servicios pueden solicitar que se les retroalimente, que se hagan reconocimientos 
peri6dicos o que se midan en algcin momento, 10s estPndares establecidos para indicar 
su satisfactorio desempeiio. Por ejemplo, McDonald's, puede especificar que ningcin 
cliente debe esperar m L  de cinco minutos una orden. L.L. Bean mide el desempefio 
de sus operaciones de telemercadeo determinando cuPnto tiempo deben esperar 10s 
clientes hasta que les conteste un vendedor. 

Uno de 10s cambios m L  significativos en la economia de Estados Unidos en aiios 
recientes ha sido el crecimiento del sector de servicios y la disminucidn del sector de 
produccidn. Esta tendencia en realidad se inicid en 10s aiios 50 y promete continuar 
hasta bien entrado el prdximo siglo. En realidad, el Instituto Hudson prevee que "a 
pesar de su recuperacidn a nivel internacional, en el aiio 2000 la produccidn de 10s 
Estados Unidos participa~-5 mucho menos en la economia que ahora".' De la estima- 
ci6n de 10s 21 millones de nuevos empleos que se generar5n entre 1986 y el afio 2000. 
El Departamento del Trabajo estima que cerca de 20 millones serPn en el sector 
servicios. Los trabajos de fabricacibn, por otra parte, emplearPn s610 a1 14% de todos 
10s trabajadores para finales del sig10.~ Tales cambios han hecho que la mayoria de 10s 
administradores esttn conscientes de que la habilidad en la administracihz a2 operacio- 
nes es esencial tanto para las organizaciones de servicios como para las de producci6n. 

:LA DE LA A DMZNZSTRACZON DE OPERACZONES 

La administracidn de operaciones se refiere a1 complejo conjunto de actividades de 
administracidn que estin implicadas en la planeacibn, organizacidn, direccidn y 
control de las operaciones de una organizacidn. En algcin momento, la administra- 
ci6n de operaciones era considerada como el agua estancada de las actividades de 
administracidn, una necesidad "sucian, ordinaria. Esta apreciacidn cambid en 10s aiios 
70 cuando la economia de 10s Estados Unidos recibid un fuerte golpe con el aumento 
de 10s costos de la energia y el increment0 de la competencia de compaiiias del exte- 
rior que ofrecian productos de alta calidad a unos precios altamente competitivos. Esa 
experiencia les proporcion6 a 10s administradores una nueva apreciacidn de la admi- 
nistraci6n de operaciones. Actualmente, muchos la ven como la clave de la revitali- 
zaci6n de las organizaciones de 10s Estados Unidos y el medio para asegurar su lugar 
en la economia global. 

La administracidn de operaciones es importante por dos razones, cuando menos. 
Primero, puede mejorar la productividad, la cud mejora la salud de una organizacidn 
asi como la salud de la economia. Segundo, puede ayudar a las organizaciones a hacer 
frente a las pnoridades competitivm de 10s clientes. 

Para mejorar la productividad: una medida de eficiencia 

La productividad, el porcentaje de rendimiento en relaci6n a 10s insumos, es una 
medida de la eficiencia de un administrador para usar 10s escasos recursos de una or- 
ganizaci6n para producir bienes y servicios. Mientras mis alto sea el valor numtrico de 



productividad Valorar quC este porcentaje, mayor sera la eficiencia. (Es evidente que el supuesto implicito 
tan bien funciona el sistema considera que la mayoria de 10s bienes satisfacen 10s estandares de calidad prees- 
de  o~erac iones  e indicador tablecidos debido a que 10s sistemas de control de calidad han detectado 10s errores y 
de  la eficiencia y permitido su correcci6n.) 
competitividad de  una sola Para entender la conexion que hay entre la productividad y la eficiencia analice de 
empresa o departamento. cerca la figura 21-1 y trate de visualizarla como una serie de puntos estrategicos 

de control-~ste concepto, introducido en el capitulo anterior, se refiere a aquell& co- 
nexiones a las que sucede un cambio importante. Por ejemplo, al llenar la orden de un 
cliente, 10s puntos estratkgicos de control podrian suceder cuando la orden de com- 
pra es convertida en factura, cuando un elemento de un inventario se vuelve un ele- 
mento que debe ser enviado, y cuando un elemento que debe ser transportado se 
vuelve parte de la carga total de bienes que se deben transportar. Cualquiera de estos 
puntos estratkgicos de control es una fuente potencial de confusibn, conforme el 
trabajo va pasando de un conjunto de trabajadores a otro. Una forma poco clara o una 
politics cokfusa -por ejempio, a1 manejar articulos fuera de inventario- crean el ries- 
go de que las 6rdenes se pierdan o se maltraten, desperdiciando tiempo valioso, dine- 
ro, o energia. Desde este lugar estratkgico, el sistema de operaciones se ve como un ta- 
miz que puede filtrar recursos valiosos a menos que se maneje con eficiencia. La 
producti;idad ofrece una medida de esta eficiencia: 

Por ejemplo, considerar que un despacho de abogados con ocho abogados (insrc 
mos) origina una producci6n consistente en 100 consultas de clientes a1 dia. La pro- 
ductividad sera igual a 100/8 o 12.50. Considere que otro despacho en la siguiente 
puerta tiene a 15 abogados manejando 125 consultas a1 dia. El porcentaje de produc- 
tividad seria 125/15 o 8.33. El despacho mas pequeiio tiene una relaci6n de producti- 
vidad mayor sobre una base cuantitativa, la cual puede o no reflejar cualquier cosa 
acerca de la calidad de sus productos. 

TIPOS DE PORCENTAJES DE PRODUCTMDAD. Hay dos tipos de porcentajes de pro- 
ductividad. El primero, productividad total relaciona el valor de toda la producci6n con 
el valor de todos 10s insumos, usando el porcentaje total de producci6n/porcentaje 
total de insumos. El segundo, productividadparcial relaciona el valor de toda la produc- 
cion con el valor de las principales categorias de insumos, usando el porcentaje total 
de producci6n/proporci6n, parcial de insumos. 

El despacho de abogados es un ejemplo de la relacion de productividad parcial 
llamada tambikn indice de productividad de trabajo o porcentaje de rendimiento por 
hora de trabajo. La mayor parte de medidas de productividad citadas por 10s econo- 
mistas y ejecutivos de negocios son, en realidad, indices de productividad del trabajo, 
puesto que el trabajo es uno de 10s mayores costos basicos para la mayor parte de las 
organizaciones. Otros porcentajes de productividad parcial miden la cantidad de de- 
sechos (material malgastado); la cantidad de unidades que se tienen que reelaborar o 
ajustar antes de satisfacer las normas de calidad; el tiempo desperdiciado y el tiempo 
no productivo que se gasta volviendo a organizar una linea de producci6n o esperan- 
do a 10s clientes para atenderlos. Cualquiera de estas medidas proporciona una 
indicaci6n acerca de si 10s recursos han sido bien utilizados o se han desperdiciado. 

USOS Y ABUSOS DE LOS PORCENTAJES DE PRODUCTMDAD. Los porcentajes de pro- 
ductividad se pueden calcular por un periodo especifico, o. se pueden comparar con 
otros porcentajes con el paso del tiempo, como una medida de pkrdidas o utilidades 
en la productividad. Por ejemplo, entre 1982 y 1990, las 500 ffibricas mas grandes re- 
portaron una mejoria de 27% en la productividad, con base en el promedio de ventas, 
ajustada a la inflaci6n por empleado. Durante el mismo periodo, la industria de servi- 
cios dio a conocer una baja dell% en la producti~idad.~ En aiios recientes, las fabricas 
de Estados Unidos han aumentado la productividad con el cierre de plantas (Chrysler, 
GM, IBM, Levi Strauss), reduciendo su tamaiio (IBM, Xerox), despidiendo a trabaja- 
dores de produrci6n (USX, y Chrysler), y liquidando negocios debilitados o super- 
fluos (Exxon, Alcoa, Xerox). Incluso, Estados Unidos se rezaga detras de Japon, Corea 
del Sur, Gran Bretafia, Noruega, Suecia, Francia, y otros paises en el crecimiento de su 
productividad. ? C d l  es el problema? 



capital humano Inversion 
tlc una orpanizaci6n en ca- 
pacitaci6n y desa1.1-0110 de 
sus micmbros. 

capacitacion d e  la fuerza 
d e  trabajo Conocimiento y 
h;~l,ilicladcs que sc relacio- 
n;ln dc manera directa con 
cl clcscmpeiio en el trabajo. 

Reevaluation d e  10s porcentajes de  productividad. En un esfuerzo para incrementar la 
productividad, Federal Express. empez6 el seguimiento electronico de  sus 2,500 agentes de 
scrvicio al clientc. Manteniendo cada l l~mada  en 140 segundos eq~~ivalia al 50 por cicnto de la 
evaluaci6n de un agente. Dos atios mis tarde, haciendo frente a la qucjas en aumento acerca 
cle la tension y leniendo que cortar a 10s clicntes. Federal Express adopt6 un nucvo sistema. 
Agentes con10 Paula Biffle (izquierda), se verifican s61o clos v e c c  al aiio, mienlras continua 
hablanclo con la aclministradora Tish ~Montesi (derecha), especialista en calidad. Como 
rcsultado, cl servicio mejor6 y el promedio por llamadas realrncnte baj6 a 135 segundos. 

Muchos expertos dicen que el problema consiste en el Cnfasis en la productividad 
en si. Agregan que, a1 intentar nlejorar "las cifras", medidas cuantitativas de  producti- 
vidad, multitud de  administradores de Estados Unidos se han concentrado en la inver- 
sibn de capital y en la automatizaci6n como una manera de reducir 10s costos del tra- 
bajo. Este enfoque a corto plazo ha provocado que se omitan 10s beneficios de invertir 
en capital humano en las organizaciones, 10s empleados y sus habilidades, y en me- 
jorar la calidad. 

Este Cnfasis est5 cambiando a medida que mas organizaciones eliminan las cuotas 
de  trabajo y se concentran en encontrar la combinaci6n correcta de  inversion de capi- 
tal e inversi6n humana. Una de las tendencias n ~ i s  importantes en administsacion dc 
operaciones hoy en dia, y de hecho, en la administraci6n general, es el enfoque en el 
increment0 en la capacitacion d e  la fuena  d e  trabajo, conocimientos y habilidades 
que se relacionan de manera directa con el desempeiio en el trabajo. Otra es la ten- 
dencia a la administracibn participativa y a1 uso de cquipos de trabajo autoadministra- 
dos para mejorar la pioductividad y la calidad de  manera simultinea. 

La experiencia de Corning Inc. en su planta dc Blacksburg, Virginia, ilustra estas 
dos tendencias. Mis que obligar a 10s trabajadores a realizar labores repetitivas, limita- 
das, 10s administradores de la planta decidieron usar una combinaci6n de automatiza- 
ci6n y una producci6n multidisciplinaria de equipo para desafiar a 10s empleados. De 
entre las 8,000 personas que solicitaron trabajo, Corning seleccion6 a 10s 150 que se 
desempefiaron mejor en las pruebas de habilidades para resolver problemas y mostra- 
ron buena voluntad para trabajar en un ambiente de equipo. En el primer afio de  pro- 
ducc ih ,  25% de todas las horas de trabajo se dedicaron a1 entrenamiento extensivo en 
habilidades tCcnicas e interpersonales, con un costo de 750,000 d6lares. 

Los resultados bien valieron la pena. Un equipo de  Blacksburg puede reorganizar 
una linea en tan solo 10 minutos, seis veces mis ripido de  lo acostumbrado en las 
plantas administradas de manera tradicional. Como resultado, la planta de Blacksburg 
obtuvo $2 millones en utilidades durante un pesiodo de arranque de ocho meses, si 



bien se habia proyectaclo una perdida de $2.3 millones. Como tlividenclos ;~tlicio~~ales,  
la moral es alta al igual que la productividad y la calidad del p~.otlucto, tlC miinern quc 
Ias utilidi~les de Corning se han incrcmentado. Animado por cslc Csito, (hrning cst5 
planeando convertir sus otras 27 plantas a un procctlimicnro dc atl~~~inist~.;~citill c11 
equipo, mccliante una capacitaci6n laboral para mcjorar Ias habilitlatlcs tlc los tralx!j:~- 
dores:' 1.a expcricncia cle Corning cs s61o un indicio clc ccinlo 1;1 ;~clnlinistrncitin tlc 
operaciones creativa puede ayudar a una organizacion ;I satisf.accr Ias prioridrcdes 
ron~pe l i l i vu .~  clc sus clientcs. 

Satisfacer las prioridades competitivas: clave para la eficacia 

Gran parte de Ias compaiiias pidecen proble~nas co~npctirivos c-iri~nclo pictdcn tl(. 
visra la principal raz6n tle ser: hbricar procluctos tlc calitl;icl los sct.vicios q1ic (pic-  
sen los consurnidores a los prccios que les parecen ~.s/onablcs. I.:sro sc ~.c.fierc tlc 
nucvo a 1;)s meclidas tlc fortalcza organizacion;il: la capacitlxl patx cst;~blcc.cr mcras 
"correctas" clue se basen ell la solidez dc la organizaci6n y satisl'agm Iiis 11c.ccsit1;itlc:s y 
deseos cle los consumidores polcncialcs. I'or supucsto, Ias i~cccsitlatlcs i~~tli\iclu;ilcs 
y dcscos varian mucho, asi como Ias pclxcpcioncs cle los pl-c-cios. Mris clue 11.;it;ir tlc 
ocilparse clc toclas las cosas para totlos los consumidorcs, los ;~tliiiir~isrl;~d(>rcs clicaccs 
Loman decisioncs estr;iti.gicas accrca tlc. la rnqjor Inanesa c11 c l w  sus o~.g;~niz;~cioncs 
~x~cclcn satisfacer las prioridades competitivas tle sus clicnt(:s, y I11c:go xlapt;t~- sus 
opcracioncs en conseci~encia. I,as cuatro p~~io~.id;itlcs co~npctiti\,i~o principi~lr.~ son lo.; 
precios, el nivel cle calidad, 1;) confi;ibilid:id cn  la c;~litlatl, \ la flcxibilitl~itl. 



precio alto y un elemento con precio bajo no les parece justificada. Una actividad del 
administrador de operaciones es mantener 10s costos bajos de manera que la orga- 
nizaci6n pueda ofrecer 'buenos" precios e incluso obtener utilidades. 

La Earl Scheib, Inc., de Beverly Hills, que opera una cadena en toda la nacidn de 
tiendas de descuento en reparaciones de autombviles, ofrece trabajos de pintura a 
precios bajos, y es un ejemplo de una organizaci6n que ha logrado grandes voldmenes 
de ventas por medio de 10s precios bajos. Los precios bajos de Scheib han dado como 
resultado que las ventas anuales se incrementen en 15% y las utilidades aumenten al 
menos 50%. A1 mismo tiempo, Scheib protege sus m5rgenes de utilidad siendo cui- 
dadoso con el control de cuentas de costos. Esta misma preocupacidn por el control 
de cuentas de 10s costos se puede observar en las tiendas que venden a1 menudeo, ya 
que un bien con la marca de fPbrica ofrece la misma calidad y garantia si se compra en 
una tienda de departamentos de lujo que en un almackn de descuento. 

Si bien las consideraciones a1 fijar 10s precios por lo regular se asocian con las 
organizaciones que obti~nen utilidades, tambikn son la preocupaci6n de las organiza- 
ciones que no 10s obtienen, tales como las de caridad y asociaciones de profesionistas, 
instituciones gubernamentales, las cuales cargan "10s precios" en forma de impuestos, 
donativos, contribuciones, v cuotas de usuario. Para incrementar la satisfacci6n del 
consumidor y evitar quejas, esas organizaciones deben utilizar la administracibn de 
operaciones para mantener 10s precios bajos mientras siguen brindando un servicio 
de alta calidad. 

NlrVEL DE CALIDAD. El nivel de calidad tiene dos componentes: el diseiio de alto de- 
sempeiio y el tiempo de entrega r5pida. Las caracteristicas del diseiio de alto desem- 
peiio tiene caracteristicas superiores, tolerancias restringidas, y durabilidad mayor del 
producto o servicio. Un ejemplo son las lavadoras y secadoras Maytag. En una indus- 
tria marcada por 10s productos y precios altamente competitivos, Maytag ha sido ca- 
paz de cargar precios altos porque 10s clientes creen en la capacidad superior y en la 
supuesta larga vida de sus lavadoras y secadoras. Los clientes tambikn esperan progra- 
mas de reparaci6n eficientes por si hubiera cualquier problema con un producto 
Maytag. El nivel de calidad tambikn esd ejemplificado por Domino's Pizza, la cual 
ofrece un mend limitado de pizzas de alta calidad y entregas en 30 minutos. 

CONFIABILIDAD EN LA CALIDAD. La confiabilidad en la calidad quiere decir una cali- 
dad consistente y entrega a tiempo. La calidad consistente mide la frecuencia con la 
cual se observan las especificaciones del diseiio. Los restaurantes McDonald's estPn 
reconocidos mundialmente por el logro de la uniformidad en las especificaciones en 
el diseiio; si bien usted no probar5 las mismas delicias que en un restaurant de cinco 
estrellas, si puede esperar 10s mismos est5ndares de calidad en cualquier parte que us- 
ted coma en un McDonald's, ya sea en Charlotte, Nueva York, o Paris. No es pertinen- 
te afirmar que 10s pequeiios carros de Toyota tengan la capacidad de competidor con 
el nivel de calidad de un Cadillac (por tanto, el precio de 10s Toyota es mPs bajo), per0 
en el mundo se les reconoce por la confiabilidad de su calidad; tienen mucha 
consistencia en cuanto a calidad entre un carro y otro. 

FLEXIBILIDAD. La flexibilidad se refiere a la flexibilidad del producto y del volumen. 
Flexibilidad &I producto significa que 10s diseiios del producto esdn en un estado de 
flujo y que la empresa enfatiza la especializaci6n, es decir, que fabrica sus productos 
conforme a la preferencia individual. El nivel de rendimiento de un producto indivi- 
dual es necesariamente bajo debido a que la empresa compite principalmente en su 
capacidad para fabricar productos complejos, iinicos. Esto es lo opuesto a la produc- 
ci6n en serie masiva donde se ha estandarizado la fabricaci6n del producto y el fabri- 
cante produce grandes cantidades del mismo bien. La flexibilidad del producto esd 
ilustrada por la decisidn de la Corporaci6n Nacional de Semiconductor de ingresar a1 
mercado en crecimiento para chips de computadora hechos a la medida cuando la 
compaiiia habia sido golpeada por un descenso en el sector de producci6n en serie de 
la industria de semiconductores. Hizo cambios rPpidos en el diseiio e introdujo 
nuevos productos r5pidos con el fin de adquirir ventaja de un abastecimiento inade- 



cuado de chips diseiiados a la medida. Algunos de sus chips a la medida se vendieron 
a nada menos que en $1 milldn cada uno. 

Flexibilidad en el volumen es la capacidad de acelerar ripidamente o frenar el indice 
de produccidn conforme cambia la demanda de un producto de una empresa. 
McDonald's es un buen ejemplo; b t a  aumenta o disminuye su fueria de trabajo cada 
hora a fin de enfrentarse a 10s cambios en las demandas de 10s clientes. McDonald's 
emplea cierto nlimero de empkados para un turno de ocho horas y 10s completa agre- 
gando empleados de medio tiempo a1 medio dia y a las 6 p.m. Estos empleados de  me- 
dio tiempo por lo regular son amas de casa o ancianos que complementan sus presta- 
ciones de Seguridad Social trabajando algunas horas a la semana. 

SATISFACCION DE PRiORiDADES MULTIPLES. El principal problema al intentar satis- 
facer las prioridades competitivas es que, a menudo, btas entran en conflicto. Los 
consumidores desean precios razonables, per0 tambih quieren niveles de calidad 
alta, confiabilidad, y productos y servicios en un amplio rango, flexibles. Alguna vez 
satisfacer todas estas expectativas pudo haber sido imposible, ya que producir de 
manera tradicional tales bienes hubiera sido muy caro. 

Sin embargo, en aiios recientes, las operaciones creativas de 10s administradores 
en Japdn, Europa, y Estados Unidos, han demostrado que las organizaciones pueden 
ofrecer bienes y servicios de alta calidad y flexibles a precios competitivos. Por 
ejemplo Toyota, alguna vez fue conocida principalrnente por sus modelos econdrni- 
cos de funcionamiento seguro; poca gente asociaba la Toyota con carros lujosos. Para 
sobrepasar esta barrera, la compaiiia lanz6 la divisidn de lujo en 1989 para fabricar y 
poner a la venta autos lujosos. Desde entonces 10s rnodelos de lujo han arrasado con 
todos 10s premios de autom6viles y en algunos periodos desplazaron a Mercedes-Benz 
y el BMW. Convencidos de que 10s modelos de lujo de Toyota satisfacen sus necesi- 
dades de lujo, prestigio, seguridad, calidad, y desempeiio, muchos conductores dieron 
como pago inicial sus carros de $70,000 por el modelo de lujo que costaba cerca de la 
mitad cuando m ~ c h o . ~  Tales ejemplos de estandares tienen a 10s administradores alre- 
dedor del mundo esforzandose para diseiiar sistemas de operaciones que les permiti- 
ran satisfacer las crecientes expectativas de 10s consumidores. 

DZSENO DE SZSTEMAS DE OPERACZONES 

Percatarse de las prioridades competitivas es s610 una de las maneras en que 10s admi- 
nistradores pueden igualar 10s planes de operacidn con 10s planes estrategicos. A su 
vez esos planes de operacidn afectan el diseiio de sistemas de operaciones. Diseiiar un 
sistema de operaciones implica tomar decisiones acerca de cual y cuantos productos y 
servicios se producirin, cdmo y ddnde se produciran, y q u i k  10s producira. 

Planeacion y diseiio de producto/servicio 

La planeaci6n de productos y servicios es un proceso estrategico que implica tres 
pasos bisicos: 1) generaci6n de ideas producto/servicio; 2) selecci6n de ideas que 
parezcan tecnol6gicamente realizables, comerciables y compatibles con la estrategia 
total de la organizaci6n; 3) producci6n de un diseiio final del producto o servicio. 

Si bien la investigaci6n y el desarrollo de 10s recursos mercadol6gicos, financieros 
y humanos proporcionan importantes insumos, a 10s administradores corresponde la 
funci6n principal de decidir si en realidad es factible fabricar un producto o brindar 
un servicio. Pondera la productividad contra lo que se sabe de las prioridades compe- 
titivas del bien o de 10s servicios del nivel de calidad, confiabilidad en la calidad, y 
precio. 

Si se le toma de manera literal, el problema de la productividad s610 cuestiona: tes 
posible fabricar un producto o servicio de manera econ6mica y a niveles aceptables de 
calidad y confiabilidad dentro del sistema de operaciones existente; de no ser asi, quC 
clase de adaptaciones deben hacerse para fabricarlo? Estas adaptaciones pueden invo- 
lucrar a1 sistenla de operaciones existente o a1 nuevo diseiio del producto o servicio. 



DISENO PARA MANUFACTURA (DPM). (DFM por sus siglas en inglcs, design f'ol- manu- 

diseiio por computadora 
(CAD) (DPC) Diserio y di- 
bujo mecanico ejecutado de  
manera interactiva con una 
computadora 

listado de materiales Un 
listado del tip0 y la cantidad 
d e  partes necesarias para 
producir u n  articulo deter- 
minado. 

planeaci6n de la capacidad 
Decisi6n de  operaciones 
concernientes a la cantidad 
d e  bienes o servicios que  se 
deben producir. 

facture) una de las tendencias rnis prometedoras en eita i l ea  eskl disrlio para la manu- 
factura (DPM), el cual moderniza el diseiio para simplificar el montaje. 1.0s Laborato- 
rios Bell usaron con Cxito esta tCcnica para disefiar un nuevo conductor de  circuit0 
digital, un aparato que transmite las senales telef6nicas a traves de un cable de fibra 
6ptica. En lugar de subsanar 10s problemas de produccion en la planta de fabricacidn, 
10s ingenieros de disefio y 10s ingenieros de produccion trabajan juntos para seleccio- 
nar 10s plasticos que podrian resistir la alta temperatura de fabricaci6n e identificar y 
corregir 10s errores de ingenieria potencialmente costosos antes de iniciar la produc- 
ci6n. El resultado: la versidn de 1990 tuvo 60% menos errores que la versi6n de 1986." 

(CAD). En un tiempo, el diseiio de productos fue un proceso de muchos pasos que se 
llevaba mucho tiempo e implicaba la creacidn y la prueba de prototipos, de modelos 
de trabajo. Ahora este proceso es rnis ripido y rnis barato gracias a1 diseiio por com- 
putadora (DPC) (CAD por sus siglas en ingles, computer-aided design), el cual permi- 
te diseiiar el producto, hacer el dibujo mecinico, y probarlo para ser realizado de 
manera interactiva en una computadora. 

Debido a que el 80% del costo de un producto esti  determinado por el diseiio, la 
mayor parte de las fibricas estin recurriendo a la ingenieria simultanea donde 10s in- 
genieros de disefio y de manufactura trabajan juntos para simplificar el diseiio. La 
General Motors ahora usa el DPC para diseiiar 10s troqueles estampados en metal para 
sus carros nuevos. Las carrocerias estin hechas de una hoja de metal que se estampa 
en unas prensas grandes que emplean diferentes troqueles, o formas estampadas, 
para doblar el metal de 10s cofres, las defensas y demis. Estos troqueles se deben dise- 
iiar con cuidado para prevenir que la hoja de metal vaya a arrugarse o romperse duran- 
te el proceso. Con el DPC, 10s diseiiadores de GM pueden crear y probar modelos por 
computadora de 10s troqueles propuestos cuando el proceso aun no esta muy 
avanzado. Antes del DPC, llevaba cerca de 27 meses crear el montaje para 10s nuevos 
modelos de carros. Los dirigentes de la GM estimaron que con el DPC, el tiempo se 
ha reducido en siete meses.' 

Los beneficios del DPC no se quedan ahi. Debido a que el disefio se almacena en 
el sistema de la compuoadora, se puede "explotar" para crear un listado de materiales, 
una lista del tip0 y cantidad de partes necesarias para fabricar cada unidad. Como lo 
veremos rnis tarde, esta informaci6n es crucial para asegurarse de que la organizaci6n 
tiene disponible 10s abastecimientos adecuados de 10s materiales correctos cuando se 
les necesite. Y como veremos pronto, el disefio generado por computadora se puede 
usar para automatizar y controlar un proceso de operaciones completo. 

Planeaci6n de la capacidad 

La segunda decisi6n en el disefio del sistema de operaciones en cucintos productos, o 
cuanto servicio, se deberi producir o prestar se llama planeacion de la capacidad, un 
proceso de demanda proyectada y luego la decisi6n de 10s recursos que serin nece- 
sarios para satisfacer esa demanda. Este proceso se resume en el cuadro 2 1-2. 

Cuadro 21-2 El complejo proceso de la planeaci6n de la capacitaci6n 

O Preveer la demanda futura, incluyendo, hasta donde es posible, el probable impact0 de la 
lecnologia, la competencia y otros eventos. 

O Trasladar estas previsiones en las necesidades concretas de capacidad fisica. 
O Generar planes alternativos de capacidad para satisfacer 10s seguimientos. 
O Analizar y comparar 10s efectos econdmicos de planes alternativos. 
O Identificar y comparar 10s riesgos y 10s efectos estrategicos de  dichos planes. 

Furnte Everett E. Adam,Jr., y RonaldJ. E h e ~  I .  Pro(1uction and Operalions Alanugemenl: Concepts, Models, and Behavior, 
5a. ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall. 1986); E. S. Ruffa. Modern Prodttrfron/Operalions Mnnagemenl, Ga, ed. 
(Nueva York: Wiley, 1980). 



Quizá se necesite una proyección tecnológica a largo plazo (que puede abarcar 
cinco o diez años según la industria) para anticipar o preveer las exigencias futuras de 
capacidad. No siempre es posible incluir en las ecuaciones de proyección, los hechos 
imprevisibles: nuevos descubrimientos tecnológicos, guerras, recesiones, embargos y 
los efectos de la tasa desconocida de inflación. Aunque es complicado y riesgoso 
preveer la demanda en  el futuro lejano, las organizaciones a menudo dedican muchos 
esfuerzos en este aspecto. (Véase el capítulo 10.) 

Las proyecciones, una vez terminadas, han de traducirse en las necesidades 
concretas de capacidad. Esto implica que la capacidad actual debe ser medida. En 
algunos casos, es bastante fácil hacerlo; por ejemplo, contar el número de toneladas 
de acero producidas por una acerera. Medir la capacidad resulta más difícil en un sis- . 
tema con productos o servicios diversos y menos fácilmente clasificados; de un despa- 
chojurídico. Las medidas de insumos suelen usarse con esos sistemas; es decir, la capa- 
cidad puede definirse como el número de abogados que trabajan en  el despacho. 

Las necesidades de capacidad física que se proyectan pueden obligar a la organi- 
zación a modificar su sistema de operaciones con el propósito de atender la demanda 
futura. Los cambios de capacidad pueden ser ocasionados por modificaciones a corto 
o largo plazo. Los cambios de capacidad a corto plazo incluyen horas extras, cambio de 
personal, subcontratación y usar inventarios o pedidos atrasados. Los cambios de capaci- 
dad a largo plazo consisten en agregar o reducir la capacidad física mediante la amplia- 
ción de los servicios físicos (más herramientas, más abogados) o mediante su disminu- 
ción (menos herramientas, menos abogados). 

Planeacion de  la capacidad. Debido a sucesos in~predecibles, desde la fijación de precios por 
la OPEP hasta nuevas restricciones en emisiones de sulfuro, que sabotearon de manera 
rutinaria su amplio rango de  planeación, los administradores de la Southern California 
Edison tomaron una nueva política. Conforme a la "planeación del escenario" vieron adelante 
diez años para imaginar 12 alternativas futuras, desde la crisis dcl petróleo en hledio Oriente 
hasta un auge económico, las cuales mostraban lo que podrían necesitar para generar desde 
5,000 megawatts mis  hasta 5,000 megawatts menos que los 15,000 megawatrs el servicio que 
sc estaba prod~iciendo entonces. Con esta información, emprendieron la construcción dc la 
proporción correcta de flexibilidad en su sistema. Para satisfaccr 13 fluctuación dc la 
demanda, pueden reforzar o cancelar las plantas generadoras, ndquirii. rnei.gi;i tlr oti-ni 
fábricas, y establecer o moderar los programas presionando a los consumidores p a n  qut. 
reduzcan su consumo de electricidad. 



Hay que analizar los planes alternativos, cada uno de 10s cuales concuerda en la 
demanda rquerida aunque con diferentes medios (miis herramientas, subcon- 
tralacidn). Sus costos y 10s de todos 10s efectos estratdgicos se pondera& y compara- 
h. La opcidn de costo rds bajo podria oasionar p4rdidas de ventas y de participa- 
ci6n en el mercado, lo cud puede str  o no incompatible con la estrategia de la organi- 
zaci6n. (Una disminucidn por subcontrataci6n podrIa a i o n a r  retrasos en las entre- 
gas y, por lo mismo, que un cornpetidor se adueiie del mercado.) Los costos, riesgos 
y efectos estratkgicos deben ser ponderados detenidamente por 10s administradores. 

Proceso de seleccion 

La seleccih del proceso, determina como sera fabricado el producto o el servicio, 
implica cuatro decisiones tecnol6grcas. 

ELECCION TECNOLOCICA MAYOR ise cuenta con la teenologfa necesaria para 
fabricar el producto? iHay tecnologias opuestas entre las que es preciso elegir? Xon-  
viene obtener innovaciones de otras partes, como paises del extranjero, o debe 
hacerse un esfuerzo por desarrollar la tecnologia necesaria? La importancia de la fase 
de la decision tecnologica mayor se manifiesta en adelantos recientes tan trascenden- 
tes como 10s microchips y la ingenieria genetics. Aunque esta decision compete sobre 
todo a 10s ingenieros, quimicos, biogenetistas y otros especialistas tecnicos, 10s ejecu- 
tivos de la alta direcci6n deben comprender lo mas posible la tecnologia, su evolucion 
probable y las alternativas. 

ELECCION TECNOLOCICA MENOR. ?Que procesos de transformation se aplicarhn? 
Una vez tomada la eleccion tecnologica mayor, se dispondr6 de varias altemativas 
maores &I proceso. El administrador de operaciones debe participar en la evaluation 
de las opciones para que se ajusten a 10s costos y Sean compatibles con el producto de- 
seado y con 10s planes de capacidad. iDebe ser continuo el proceso? El proceso conti- 
nuo, que se realiza ininterrumpidamente las 24 horas del dia a fin de evitar interrup- 
ciones y reanudaciones costosos, se emplea en la siderurgia y en las industrias 
quimicas, entre otras. En cambio, el proceso de la linea de montaje sigue la misma se- 
rie de pasos para cada articulo pero no necesita funcionar todo el dia; ejemplos de 61 
son las industrias automotriz y de ropa lista para usarse. Los procesos de fabricacidn 
por pedido producen objetos en lotes pequeiios, quiz4 se@n especificaciones para un 
determinado mercado o cliente. Ejemplos de este tip0 de proceso son las madererias 
y 10s fabricantes de aviones. 

Aun cuando sea fAcil tomar la decision del proceso continuo de production o por 
pedido, las opciones no terminan alli. Asi, en una planta la fabricacion, ensamblado y 
acabado de dos piezas de metal pueden representar una parte minima de la creacion 
de un producto terminado, pero puede haber multitud de formas de fundir y mol- 
dear, varios metodos de cortar, formar, ensamblar y dar el acabado. Una simple opera- 
cion del equipo podria suponer elecciones entre 46 procesos alternativos y numerosas 
combinaciones. Escoger la combination optima de procesos en cuanto a1 costo y a1 
proceso total de operaciones a veces resulta dificil. 

ELECCION DE COMPONENTES ESPECIFICOS. iQu6 tipos de equipo (y grado de auto- 
matizacibn) deberPn utilizarse? iDebe el equipo ser de finalidad especifica (que este 
vinculado a este producto) o de propdsito general (que deje abierta la posibilidad de 
usarlo para fabricar otros productos)? iHasta quk punto han de emplearse las maqui- 
nas para reemplazar el trabajo humano en la realizacih y en el control automtitico del 
trabajo? Cada vez m k ,  10s trabajadores estPn siendo utilizados para programar y hacer 
el seguimiento por equipo automatizado, mas que para hacer ellos mismos el trabajo. 

Esta tendencia empez6 a principios de 10s aiios 60, cuando tornos, miquinas 
fresadoras, v las perforadoras controladas numericamente (CN) empezaron a invadir . ,  . . . .  
10s pisos de las tiendas. Estas eran mdquinas dedicadas, lo que significa que desempeiian 
una funcion especifica de acuerdo con las instrucciones contenidas en un programa 
escrito en una-cinta de plhtico mylar. (No tenian memoria, como sucede & una 



c.o~nput;icIo~.;l). 1.2 lurr-za tlc Ins m;lquinas CN sc I)ns;l en clue c:jc,c.u~an opc:r;~c.ior~cs con 
co~isistcncia y t:onfiabilidad que a veccs cxccdc en rni~rllo ;I I;IS tlc un nl;~yuinist:l 
1iorma1. Su punto dCbil esta en el ticmpo quc se despcrdicia \i. cmplca ell cari1t)iar su 
configuracitin, la funcion que deben cstar preparadas para tiesc~npetiar. 

F.sta barrcra Sue superada, con alguna exccpc ih ,  cu;tnclo ntrcvos chips clc r l l ic -1-0-  

c:omputadora se usaron para crear maquinas tie contt-ol rlilnlcbrico cornput;lriz;lclo 
(CSC:). Estas m5quinas son m;is ficiles dc  reprogramar- y c.oniigt~rw px:i o t  l-as lu I 1- 

cioncs, p r ro  cuestan en cualquier parte clcsde $30,000 hastn .500,000, clepct~rlicr~do dc 
str tmiafio ): rle la complejiclad de  las opcraciones que ~)uct l ( ,n  tlcac~rripeikir. Obvi:l- 
nientc*, tal invrrsicin dc  capital no se puede tomw n la ligel-a; sc ry t~ ic r -c  rlc ilna 1,ucn;i 
p1;int:':;icitin ): aclministracion dc nperacinnes. Lo rnismo sc ;ipli< ;m cn sistcm;is dc  rn:i- 
nuf'wrtu.;i tlexibles (SMF), los cudes combinan m i q u i n x  ( : S ( '  ( o n  aistcr-nas i1csiblc.s 
tlc ~r~ocluccion, que se puedcn configur-at- de  nmnera fricil y c4it.ic*nlc, p;wa prorlucir 
una ~xrieclarl tle productos dircrentcs. 

DPC/DPM (diseno por computadora y diseno de manufactura automatizada por 
computadora) es una propuesta integratla en la cua! cl pnc-l~lt~rc. tic. c - o ~ n p u ~ ~ i t i n  que 
se usrt para cliscnal- un producto se puede usar para rrarlt~cir cl ttiscYto a un pro-grama 
dc computadora que operar5 la m5quina NC o CNC. Oh\,ixmenlc, s610 1;ts cotti-padias 
clue tienen un gran volumen de produccidn pucclcn cl;ll-.;c ( , I  lujo tlc invrrtir cn un 
s i s t c~~ia  tal. 

MCI (manufactura por computation integada) (CIN rJ(j1- sus sighs en ingles 
colnputer integrated manufacturing) l)PC/DPhI es m a  p~.opilcst;i aun  mis  integrada 
clue i~icorpora robots y planeaci6n de requerimientos tle rnxtcri;ilcs (PRM); una 
propuesta computarizada para aclministrar invenlario, el ahstecimiento d c  materia 
prima, bienes parcialmente terminaclos, 10s bienes terminarlos rtecesarios para satis- 
lilccr las necesiclades de operation d e  una organizacitin. I 'ron~o analizaremos el in- 
ventario, pero primer0 veremos de cerca la manera en que 10s robots se estiin usanclo, 
ya quc representan una inversion importantc de capital y una p;wtc significativa d e  
muchos sistemas clc operaciones. 



El futuro de la robotica. I..os ingenieros en rob6tica de todo el rnundo estin trabajando para 
diseiiar robots de carnpo, tales como Aqua Robot, el c~ml inspecciona el fondo del ockano 
construyendo sitios para el Ministerio de  Transporte de Jap6n. A diferencia de  10s robots de 
fibrica, 10s robots de campo esdn  equipados con ruedas, orugas, patas, e incluso alas que le 
perrniten rnoverse hasta mas alla del entorno estructurado de la fibrica, asi como con vision 
artificial (para prevenir caidas de 10s robots), y un paqucte de siste~na experto para tornar con 
rapidez y de manera independiente decisiones acerca de  Ias inspecciones, limpiar 10s sitios de 
desechos ndcleares, extinguir fuegos, y otras actividades peligrosas. 

La mayoria de 10s robots para industrias tienen bisicamente brazos mec6nicos 
controlados por computadora que se pueden equipar con grapas, ventosas a1 vacio, 
pistolas para pintar, sopletes para soldar, u otras herramientas. De esta manera, hay 
buenas opciones para mover y manipular materiales peligrosos (lingotes calientes, 
varas radioactivas) o para desempefiar activiclades que requieren de precisi6n bajo 
condiciones peligrosas (pintar con aerosol y soldar). Por ejemplo, 10s robots pueden 
pintar durante horas sin resentir 10s efectos por aspirar 10s gases; aclemis usan el 50 
por ciento menos de  pintura que 10s trabajadores humanos. En un futuro, robots m6s 
sofisticados seran equipados con sistemas de  video, que les permitiran "ver" su trabajo 
y computadoras integradas, que les permitirin desempefiar cle manera independiente 
ciertas actividades. 

ELECCION SOBRE EL FLUJO DEL PROCESO. ?De qu6 manera habri d e  fluir el product0 
o servicio a travks del sistema de operaciones? El ultimo paso en la selecci6n de  proce- 
sos determina como se desplazarhn 10s materiales y productos a traves del sistema. 
Para analizar el flujo del proceso se utilizan dibujos de montaje, diagramas de ensam- 
blado, hojas de rutas y diagramas del proceso cle flujo. El anilisis Ilevari a resecuen- 
ciar, combinar o eliminar operaciones a fin de  reducir el manejo de materiales y 10s 
costos de  almacenamiento. En general, cuanto menos almacenamiento y retraso haya 
en el proceso, Cste serA m h  eficaz. 

En 10s ultimos afios, cada vez se usan mis 10s sistemas automatizados de vehiculos 
guiados (SAVG). Estos sistemas emplean vehiculos operados por baterias sin conduc- 
tor y se mueven hacia adelante y hacia atr5s en puntos de carga y entrega. En el mo- 
mento actual, esto se consigue colocando una trayectoria guia de  alambre en el piso, 
que puede ser detectada por las antenas del vehiculo. Se esdn  llevando a cab0 
investigaciones a fin de prescindir del alambre y combinar el sistema SAVG con la 
robbtica para crear robots m b ~ i l e s . ~  Algunas organizaciones han ampliado esta pro- 
puesta para automatizar su almackn y las instalaciones para carga. 



Las cuatro fases de la selecci6n del proceso estin estrechamente interrelaciona- 
das. En cada uno, se toman decisiones para reducir a1 minimo 10s costos de las 
operaciones. 

En 10s sistemas de servicios, la selecci6n de procesos depende de la naturaleza del 
sistema. Los que tienen poco contacto con 10s clientes, digamos las operaciones de 
liquidaci6n de cheques en un banco, pueden efectuar la selecci6n del proceso siguien- 
do las cuatro fases antes descritas. En 10s sistemas que tienen mucho contacto con 10s 
clientes, entre ellos 10s establecimientos a1 menudeo, 10s procesos o procedimientos 
para interactuar con el cliente han de ser seleccionados. En un servicio estandarizado, 
dichos procesos pueden ser especificos y admitir poca variabilidad; por ejemplo, la 
funci6n de proporcionar efectivo que cumple el cajero automitico en un banco. En el 
caso de 10s servicios adaptados a1 cliente, es precis0 diseiiar 10s procedimientos varia- 
bles; por ejemplo, la evaluaci6n de una solicitud de prCstamo personal en ese banco. 

Existen sistemas computarizados especializados diseiiados para asistir a 10s ban- 
cos, tiendas de departamentos, y a 10s administradores de otras industrias de servicios 
para desempeiiar evaluaciones propiasg Grandes bancos como el Banco de AmCrica 
y el Chase Manhattan, usan tales sistemas para apoyar a sus funcionarios en la evalua- 
ci6n de solicitudes de prtstamos para comercios y compaiiias que negocian en paises 
menos desarrollados. 

Planeacion de instalacion/ubicacion 

Elegir d6nde se construiri la planta es una de las decisiones mis importantes del 
diseiio. Cuanto mayor sea el error agregado en la planeaci6n de una instalaci6n (por 
ejemplo, una planta, tin departamento, una miquina), rnis costosa resultari, menos 
probabilidades habri de cambiarla y mis tiempo afectari a la operaci6n. 

El objetivo de la planeaci6n de la ubicaci6n o sitio consiste en colocar la capacidad 
del sistema de mod0 que se minimicen 10s costos totales de la producci6n y distribu- 
ci6n. En instalaciones nuevas o adicionales se incurren en costos fijos de capital para la 
construction, terreno y equipo. TambiCn se presentan costos variables de operacidn, como 
salarios, impuestos, utilizaci6n de energia, adquisici6n de materiales y distribuci6n. 
Las decisiones concernientes a la ubicaci6n exigen equilibrar todos estos costos, 10s 
efectos en 10s posibles ingresos y 10s factores cualitativos como disponibilidad de la 
mano de obra, actividad de 10s sindicatos, calidad de la vida y actitudes de la comu- 
nidad. 

Los anilisis de localizaci6n se hacen determinando las necesidades de localiza- 
ci6n y luego evaluando las regiones, comunidades, y sitios especificos, alternativos, 
usando modelos financieros tradicionales, programaci6n lineal, modelos estadisti- 
cos, modelos de simulaci6n por computaci6n, y modelos de indices de factores de 
localizaci6n. Para muchas empresas industriales, 10s costos de mano de obra son una 
consideraci6n importante en la elecci6n de una localizaci6n. Muchas operaciones con 
trabajo intensivo ya se han desplazado a MCxico, una tendencia que se puede acelerar 
si el tratado de libre comercio con MCxico se vuelve una realidad. (Ver el recuadro 
Administration Internacional.) Para muchas organizaciones de servicios, en particu- 
lar servicios de comodidad, la cercania con 10s clientes es, a menudo, la consideraci6n 
primordial en el proceso de selecci6n debido a que la ubicaci6n afecta mucho la 
demanda y 10s ingresos. 

Planeacion de la distribucion fisica del equipo 

La planeaci6n de la distribuci6n fisica implica decisiones sobre c6mo arreglar 10s 
servicios o instalaciones fisicas en el espacio. Constituye la fase integradora de diseiio 
del sistema de operaciones. En esta planeaci61-1, las decisiones de proceso y equipo se 
traducen en disposiciones fisicas de la producci6n. 

Debe contarse con espacio para: 

Cl Los seruicios productivos, como las estaciones de trabajo y el equipo de manejo de 
materiales. 



- - -  

Avanzando hacia un tratado de libre comercio con Mexico 

Carlos Salinas de Gortari, presidente de Mexico, es un 
econornista graduado de Harvard con una mision: 
elevar el nivel de vida de su pueblo y hacer frente a la 
corriente de dinero, tecnologia y flujo de trabajo en 
otras naciones del Tercer Mundo en Asia y Europa 
Oriental. Su proposito mas temerario hasta la fecha es 
el acuerdo de libre comercio con Estados Unidos, el 
cual podria eliminar muchas de las barreras para im- 
portaciones y preparar la manera de crear un mercado 
comun en Norteamerica, 25% mis grande que el de la 
Comunidad Europea (10s Estados Unidos ya tienen un 
tratado parecido de libre comercio con Canadi). 

El plan propuesto en 1990, tiene el apoyo de la ad- 
ministration Bush, el cual lo considera como una 
posibilidad de estabilizar la agitada economia mexica- 
ila y reforzar la posicion pro Estados Unidos de Sali- 
nas. Ademis, el tratado de libre comercio podria pro- 
porcionar el empujon tan necesario a la economia de 
Estados Unidos, ya que Mexico tiene una gran clase 
media preparada que probablemente serian clientes 
para 10s bienes de Estados Unidos (el comercio de 10s 
Estados Unidos con MCxico se triplico entre 1986 y 
1990). Sin embargo, el plan ha levantado controver- 
sias, y se e n f r e ~ t a  a una firme oposicion de 10s lideres 
de 10s trabajadores y 10s ecologistas en Estados Uni- 
dos. El temor mas obvio es que 10s cientos de miles de 
trabajadores en 10s Estados Unidos podrian perder sus 
trabajos. ?La razon? De acuerdo con el tratado de libre 

CLas utilidades de  MCxico seran las perdidas de  Detroit? 
De acuerdo con el propuesto tratado de  libre cornercio, 
rn5s f5bricas de  Estados Unidos podran unirse a esta 
fhbrica en el "sur de la frontera". 

disposiciones del flujo de  
trabajo La planeacion de 
10s arreglos relacionados 
con las disposiciones de 10s 
productos (para la secuen- 
cia de 10s pasos en la pro- 
duccibn), las disposiciones 
del proceso (para adecuar la 
p roducc ih  de  acuerdo con 
la actividad), y las disposi- 
ciones de posicion fija (para 
rnanejar productos pesados 
o grandcs corno barcos). 

0 Los seruicios no pmductivos, como las areas de almacenamiento y las instalaciones 
de mantenimiento. 

0 Los seruicios de apoyo, como oficinas, salas de descanso, salas de espera y lugares de 
estacionamiento. 

TambiCn debe disponerse de espacio para 10s materiales y capacidad adicional. Hay 
que planear ademis las necesidades referentes a la ubicacion, como las unidades de 
calefaccih y 10s servicios de embarque. 

Una buena distribuci6n fisica reduce a1 minimo el manejo de materiales, optimiza 
la eficiencia del trabajo y del equipo, ademis de que satisface muchos otros factores, 
tales como minimizar la exposici6n del trabajador a vapores peligrosos. Las disposicio- 
nes se pueden caracterizar por el flujo de trabajo o por el funcionamiento del sistema 
de operaciones. 

La distribucion fisica del flujo de trabajo incluye: 

0 Distribuciones fisicas del producto, arregladas atendiendo a 10s pasos que se requie- 
ren para fabricar el producto o prestar el servicio. Esta distribucih fisica es 
apropiada para operaciones continuas o repetitivas, como la produccidn masiva 
de acondicionadores de aire o el servicio de alimentos en una cafeteria. (La figura 
21-2 describe una simple distribuci6n fisica del producto en una planta pequeiia.) 



comercio, todos 10s impuestos por importaciones se 
d e r q p r h .  Lo cud significa que un producto hecho 
en Mexico se puede importar a Estados Unidos sin san- 
ci6n, permitiendo a 10s fabricantes desplazar su pro- 
ducci6n a cudquier parte en donde puedan encontrar 
la fuente miis barata de trabajo aceptable. Por supues- 
to, esto no es una nueva amenaza. Durante 10s 25 aiios 
pasados, 10s fabricantes de Estados Unidos han cons- 
truido plantas maquiladorus a lo largo de la frontera 
con Mexico, en donde 10s trabajadores arman 10s pro- 
ductos por tan solo cinco d6lares a1 dia (el promedio 
de un trabajador estadounidense es de m h  de $14 la 
hora). En la actualidad hay mas de 1,500 maquiladorus 
ubicadas a lo largo de las 2,000 millas de frontera entre 
las dos naciones. 

Sin embargo, muchas corporaciones importantes 
se estan desplazando hacia la propuesta del 'desar- 
mador" de las maquiladorus, para establecer plantas 
m L  sofisticadas y adentradas en Mexico. IBM, Hew- 
lettPackard, Wang y otras han creado un Valle del Sili- 
con Mexicano en Guadalajara, y muchos de sus pro- 
veedores e s t h  haciendo lo mismo. Mientras tanto, 
otras corporaciones, tales como Ford Motor Co., Ba- 
yer, y Kodak estan estableciendo escuelas de capacita- 
cion en Mexico e incluso enviando a trabajadores me- 
xicanos a 10s Estados Unidos para su capacitacion. 
Estas actividades m L  especializadas demandaran me- 
jores salarios, un punto clave para mejorar el nivel de 
vida de Mexico. Con el tiempo, 10s salarios de 10s 
mexicanos se podran acercar a 10s de 10s estadouni- 
denses, tal como ha ocurrido en Corea del sur, y en 
otras naciones del Tercer Mundo. Si bien, entretanto, 
muchos de 10s trabajadores de Estados Unidos visuali- 
zan esta tendencia como una manera de ejercer m5s 
presion para mantener bajos sus propios salarios. 

Los ecologistas esdn protestando por la negligente 
ejecuci6n de las normas para el medio ambiente en 
Mexico. La ciudad de Mexico est5 cubierta por una 
nube de contarninacion, y el punto m h  bajo del Rio 
Grande entra en 10s Estados Unidos como un desagie 
de 10s desechos quimicos y aguas negras. Los expertos 
dicen que, si se agrega la carga de mris industrializa- 
cion, junto con el deseo de minimizar 10s costos aso- 
ciados con 10s estPndares del medio ambiente, y las 
normas ambientales para todo el continente es proba- 
ble que Cstas se vean afectadas. Salinas no es insensible 
a estas preocupaciones. Bajo la presion de 10s ecolo- 
gistas, ha usado su poder como presidente para cerrar 
varias plantas mexicanas y extranjeras por violar las 
normas para el medio ambiente. 

No serA facil limpiar la contaminacion o mejorar la 
infraestructura de Mexico, las instalaciones fisicas ne- 
cesitan el apoyo de una industrialization m5s amplia. 
El abastecimiento electric0 en Mexico no es digno de 
confianza, las carreteras son irregulares, y 10s telefo- 
nos no siempre funcionan, una pesadilla para las mul- 
tinacionales que necesitan mantener constante comu- 
nicacion con sus operaciones en el extranjero. Inclu- 
so, mvchos administradores, economistas, y emplea- 
dos del gobierno consideran efectos remotos. Confor- 
me a 10s sucesos de la decada pasada, dicen, es inevita- 
ble a l g h  tip0 de tratado de libre comercio. Lo unico 
incierto es cuando se formalizara el tratado y que' medi- 
das seran necesarias para facilitar la transition. 

Fuentes: Stephen Bakery colaboradores, 'Mexico: A New Economic Era" 
Business Week, 12 noviembre. 1990, pp. 102-1 10; William J .  Holstein, 'Is 
Free Trade with Mexico Good or Bad for the U.S.?" Business Week, 12 
noviembre, 1990, pp. 112-1 13; Paul Magnusson y colaboradores. 'The 
Mexico Pact: Worth the Prince?" Business Week. 27 mayo, 1991. pp. 32-35. 

FIGURA 21-2 Esquema de distribucion del producto 
Fuente: Production and Operations Management, tercera edici6n. de Arthur C. Laufer, publicado por South-Western 
Publishing Co., Cincinnati, Ohio. Reproducida con permiso del autor. 

Producto A 

Planeaci6n Fresado Mdina Rensa lnspeccidn 
taladradora 

Prensa Torneado Fresedo Pintura Inspecci6n 
taladradwe 

CAPITULO VEINTIUNO/SISTEMAS DE OPERACIONES ADMINISTRATIVAS 



disposicibn de funcion La 
planeacibn de la actividad 
interesada en las funcioncs 
dc almacenamicnto (para 
minirnizar 10s costos dc in- 
vcntario y almacenarnicnto), 
disposiciones dc mercado- 
tecnia (para maximizar la 
cxposici6n dcl producto y 
Ias ventas), y disposicioncs 
de proyecto (para elaborar 
productos h icos  corno u n  
dique). 

Planeacibn dc la disposicibn por computadora. Alan R. Pritskcr tlcsplicgi iilgunos de 10s 
paquctes de simulation aniniada Pritskcr Xc Association Inc, creatlos para ayi~clar a 10s 
administradores a planear una disposicibn y ver dc qui. manera Lunciona~i cn varios nivcles 
dc capacidad. Un sisterna parecido de la Polaroid c s ~ i  genci-arido ahorros 150 por cicnto 
mayores que el costo del sistenia. 

U I) is lr ih~~~cion~.s  Jiricas delproceso, arrcgladas conformc a Ias activiclades. Ksta tlistri11~1- 
ci6n fisica se utiliza en sistemas cle operacioncs orientaclos a la Lkbricacidn pol- pc- 
dido, corno sucede en  las universidades y en  los tallercs cle reparacidn d e  auton16- 
\riles, donde no hay una sino varias rutas e n  el sisterna para todos los procluctos o 
servicios. 

0 Distribuciones JLsicns de posicidn J237, e n  las cuales u n  producto grande o pesado, 
digarnos un barco perrnanece e n  un  lugar y las personas, herramicntas, materiales 
y equipos son llcvados hacia cl producto seg6n sc ncccsitc. 

Las funciones de las distribuciones fisicas incluycn: 

U I>tstribuciones:sjisicns de nlmacennmienlo, cuya finalidacl es redi~cir  al mininio 10s 
costos d c  inventario y d e  alniacenarniento, corno succde con las bodegas. 

il I>is!riblm'ones Ji~icns  de mnzariohwtin, diseiiadas para maxirnizar la cxposicicin dcl 
producto y las ventas e n  vez d c  minirnizar el f l u +  clcl trabajo. 1,os supcrrncrcados 
son un ejemplo d e  ellas. 

3 Distribttciones fi:ticas del proyeclo, establccidas para construir proycctos o bien 
productos d e  un  tipo, corno 10s diques o construccioncs. Dificl.cn la clistribuci6n 
fisica d e  Ia posici6n fija, descritas antcs, cn quc estas i~ltirn;~s est;in diseiladas para 
haccr l-nris d e  una unidi~d clc un producto granilc. 

En la practica, la mayor pal-te d e  los sisternas d c  operacioncs sc vale dc una corn- 
binacion d e  distribuciones fisicas apropiadas para las neccsidadcs d e  las distintas eta- 
pas d c  la fabricacidn dcl p~ oducto o prestacicin del servicio. 

Diseiio del trabajo (puesto) 

La 6ltima decisidn a1 diseiiar el sisterna d e  operaciones se refiere a la estructura d e  Ias 
actividades individuales: icdmo se realizar6 eI trabajo y q u i h  lo efectuarh? Este proceso 



se analiza en el capitulo 12. Dado que dicho diseiio se refleja en costos de mano de 
obra, afecta a1 costo final del product0 o servicio. En aiios recientes, se han vuelto es- 
pecialmente importantes dos problemas para el diseiio del trabajo: el nivel de habi- 
lidades y actitudes que 10s empleados traen a1 lugar de trabajo y su seguridad una vez 
que estin alli. 

HABILIDADES Y ACTITUDES DE LOS TRABAJADORES. Los empleadores siempre han 
esperado proporcionar alguna capacitaci6n y entrenamiento en el trabajo para sus 
nuevos empleados. El problema hoy en dia es que muchos de quienes piden trabajo en 
10s Estados Unidos carecen incluso de las habilidades bisicas de lectura y matemiticas, 
en parte debido a 10s inadecuados sistemas educativos. Por ejemplo, un fabricante 
internacional de sujetadores en 10s Estados Unidos pone a 10s solicitantes a llenar for- 
mas de solicitud personalmente para asegurarse de que saben leery escribir. Se espera 
que esta "falta de habilidades" empeore a medida que las computadoras y otras tecno- 
logias sofisticadas se vuelvan m k  comunes. Evidentemente, 10s dias del obrero no 
especializado estin contados. 

La motivaci6n tambien es un problema, en especial en 10s trabajadores de bajo 
salario que caracterizari a1 creciente sector de servicios. Un estudio report6 que la 
principal preocupaci6n de m L  del80 por ciento de 10s empleadores es encontrar tra- 
bajadores con una buena ttica de trabajo y una conducta y actitudes sociales adecua- 
das. Sencillamente no pueden encontrar suficientes solicitantes que Sean dignos de 
confianza y agradables.I0 

Como resultado, algunzs regiones con sistemas escolares inadecuados estin per- 
diendo negocios o enfrentindose con dificultades para captar otros nuevos. A manera 
de respuesta, algunos sistemas escolares estin ofreciendo certificar a sus estudiantes, 
para ofrecer una garantia de que sus egresados tienen cierto nivel de habilidades. 
Otros expertos estin sugiriendo que en 10s Estados Unidos se adopte una politica a 
nivel nacional, tal vez a travks de un programa de inspecci6n estandarizado. A una 
escala menor, en el estado de Georgia se esti implementando un programa obligato- 
rio aprobar/reprobar de Ctica del trabajo a travts de su Departamento de Educaci6n 
para Adultos y Ttcnica. Los egresados que estin dispuestos a destacar en el tiempo, 
tener vestimenta adecuada y tratar de satisfacer o exceder las cuotas de trabajo estin 
siendo fundamentales para proporcionar una fuerza de trabajo viable para el estado. 

Otra opci6n es a l g h  tip0 de proyecto de aprendizaje avalado por el gobierno en 
donde 10s jdvenes que dejan la preparatoria Sean integrados en programas que com- 
bina la experiencia en el trabajo con el tiempo de clases fijado con el fin de prepararlos 
para ser obreros especializados, tales como plomeros y electricistas. Dichos programas 
son comunes en Europa. 

Sin embargo, es poco probable que el entrenamiento y capacitaci6n para el tra- 
bajo tradicional y 10s programas de empleo por si mismos, tengan un profundo im- 
pacto en el futuro txito de la minoria de gentejoven trabajadora. Considere 10s cuatro 
billones de ddlares del sistema de la Asociaci6n de Entrenamiento para el Trabajo 
UTPA), una asociaci6n entre el gobierno federal y la industria privada creada para co- 
locar a dichos j6venes en trabajos con un salario decoroso y con futuro." Un fabri- 
cante de motores de reacci6n en el sudeste no queria cubrir la cuota para el programa 
JTPA para maquinistas porque no habia suficientes solicitantes que supieran aritmb 
tica con fracciones, una habilidad que se supone se debe aprender en la primaria. 

Como resultado, muchas organizaciones estin agregando programas de entrena- 
miento en el lugar de trabajo para intentar aumentar la capacitaci6n de la fuerza de 
trabajo. Si, por ejemplo, 10s trabajadores no estin muy fuertes en matemiticas o 
lectura se les enseiian habilidades compensadoras, usando 10s diferentes textos y ope- 
raciones esenciales para sus trabajos. Como Corning, estas empresas estin descubrien- 
do 10s altos salarios que se pagan para lograr la productividad y calidad mejoradas. 

SECURIDAD DEL TRABAJADOR. El diseiio del trabajo tambiCn debe tomar en cuenta 
las necesidades de salud y la seguridad expuestas en el Acta de- Seguridad y Salud en 
el trabajo de 1970 (OSHA) y las leyes federales, estatales, y locales, subsecuentes. 

Uno de 10s problemas m h  serios es el de las reiterativas lesiones que afectan la 
movilidad, potencialmente el desgarramiento de tendones o daiio en 10s nervios de 



CASO DE ESTUDIO 1 
CONTINUACION 

En Ford, la calidad es lo primero 

El recorte de costos se volvio una prioridad a princi- 
pios de 10s aiios 80, cuando Caldwell y Petersen inicia- 
ron un plan para recortar la fuerza de trabajo global de 
la Ford de 380,000 empleados a cerca de 50,000 traba- 
jadores. Al hacerlo, lanzaron un claro mensaje a la or- 
ganizacion. La cooperacion con la nueva cultura en 
Ford era necesaria para todo aquel que quisiera parti- 
cipar en la reinauguracion de la compaiiia. Por la mis- 
ma razcin, se abrieron nuevas vias para la participacion 
activa. Firme creyente en la administracion partici- 
pativa, Petersen acogio el ingreso de las personas en 
cualquier nivel de la organizacion, desde vicepresi- 
dentes hasta trabajadores de la linea de ensamblado. 
"Quiero recordarles una cosa, dijo con orgullo, el 
crkdito sera para el equipo no para mi". 

Segundo, Ford se aventuro en un programa sin pre- 
cedentes de control de calidad que fue de la rnano con 
su nueva politica de administracion participativa. "De- 
jlinos dc cml)nrcar productos", record6 Caldwell, aho- 
ra director de alto nivel de Shearson Lehman Bro- 
thers, "si un empleado del piso dice que no estamos 
l ien ,  y dejamos de castigar a la gente si no hizo su 
contribuci6n debido a que se preocupo por la calidad. 
Esto Sue un comienzo radical para la Ford". Al haber 
convenido con el analisis que abarca a toda la industria 
en quc la calidud era la clave para el rejuvenecirniento, 
la administracicin de Ford inici6 un ambicioso progra- 
ma para niejorar los procesos de control de calidad. 

Lhrante las etapas iniciales del programa de con- 
trol de calidntl, los adrninistradores de Ford clescubrie- 
ron quc muchos de  10s rnatrriales de la compania y 
partes conlponcntes eran inferiores haciendo necesa- 
rio volver a trabajar muchos vehiculos ensamblados 
para satisfacer las normas de inspecci6n cle la fibrica. 
Sin ser una sorpresa, el sistema de volver a tiabajar re- 
~rasti  de nlanera consitlerable el proceso de produc- 
citin. Despuks de que fueron impuestas las medidas 
rnis rigurosas dc control de calid;d, Ford se enfrento 
con otros problemas. Si bien las disposiciones de la 
plantn por lo general estuvicron bien disenadas, habia 
poc.;~ coordinacicin en el esfuerzo de trabajo. Con fre- 
c~icr~ci :~,  10s materiales o ensarnblados no lograron 
I l e g ; ~  a los centros de trabajo indicados cuando era 
ilcc.csal-io Inantcner todo el proceso de produccion a 
iliveles de  actividad completa. Ademas, a pesar de las 
I~icrtcs erogaciones realizadas en investigation de 
incrcado para la proyeccion tle la demanda de los 
constiniiclores. Ford a menudo se encontro con grari- 
tlcs inventarios de autos terminados estacionados en 
las Arcas de  almacenamiento en espera de su distribu- 
citin a los operadores de franquicias. Por otra parte, 

10s operadores de franquicias en todo el pais continua- 
ron reportando una alta incidencia de quejas de clien- 
tes y reparaciones que tenian que ser realizadas duran- 
te 10s periodos de garantia. 

Para superar estos problemas, la administracion de 
Ford hizo del control de calidad preventive la gran 
prioridad para toda la organizacion. Unicamente se 
adquirieron materiales y partes de proveedores con- 
fiables, inspeccionados en la entrega, y puestos en ser- 
vicio solo despuks de asegurarse de que eran acepta- 
bles. Se invirtieron inillones de dolares en robots y 
otros equipos especializados para asegurar la exactitud 
del ensamblado. Tal vez, lo mas importante fue que, 
manteniendo la filosofia de administracion participa- 
tiva de Petersen, la compaiiia form6 grupos de em- 
pleados que incorporaron trabajadores en los esfuer- 
zos de control dc calidad. Sr establecici un sistema 
amplio para hacer el seguiiniento de las operaciones 
continuamente, y 10s datos resultantes se usaron para 
comparar el desempeiio del sistema contra insumos 
de protlucci6r1, procesarniento, y estindares de pro- 
durrion. Se adoptaron liuevas tkcnicas estadisticas 
durmte todo el proceso. 

Incluso estas medidas no dejaron satisfecho a 
Petersen. Muy a menudo, le dijo aJeri-y Flint de Forbrs, 
que los fabricantes estadounidenses se enfrentaban 
con "whoops", errores irnportantes de diseiio que se 
descubrieron hasta que se fijaron las disposiciones de 
las plantas y se ordenci o se instal6 el equipo tan caro. 
?Deben 10s administradores tratar de resolver el pro- 
blema original o s61o seguir adela~ite? Ambas opcio- 
nes resultaban caras y riesgosas. Para evitar cste dilema 
extremo, Ford us6 el "diseiio de fabricacirin" para 
crear el Ford Taurus. 

Cinco aiios antes de iniciar la produccion, se pi- 
di6 a 10s trabajadores de la plaiita de Ford en Atlan- 
ta, Georgia, quc opinaran acerca de los diseiios y mo- 
delos de arcilla del nuevo auto. De acuerdo con el 
administrador de la planta, Robert i\nderson, los tra- 
bajadores forrnularon cerca de 400 sugerencias que 
simplificaron el diseiio e increinentaron la economia y 
la calidad de produccion. Por ejemplo, la defensa del 
frente del Taurus, tiene solo 10 partes; la defensa dc 
un modelo parecido dc GM tiene 100. Menos partes 
significa meiios sujetadores, menos puntos de  suje- 
ci6n y ajuste, y menos posibilidades de que las cosas 
salgan ma]. 

La productividad y la calidad han aumentado en la 
planta Ford dc Atlantx En donde alguna vez hubo 150 
carros en el i rea especifica para reparar autos defec- 
tuosos durante el proceso de fabricacion, ahora hay 



algo menos que dos docenas. Otra medida de produc- 
tividad es la cantidad de  horas de trabajo que se nece- 
sita para construir cada Taurus, 17.6, por debajo de  las 
25.8 horas que eran necesarias en 1986 y 5610 un poco 
m k  d e  las 17 que se emplean en una planta c k i c a  
japonesa. En comparacion, un modelo clkico d e  GM 
que lleva alrededor de 27 horas de  trabajo y un modelo 
europeo representativo se lleva cerca de 35 horas. 

Ninguna de estas medidas capta uno de  10s logros 
m k  impresionantes de  Ford, el espiritu que tienen 10s 
trabajadores, incluso 10s veteranos, de cuidar hasta el 
detalle m k  pequeiio que ayuda a que Ford realice 

trabajos de primera calidad. Como pronto lo veremos, 
esta pasi6n por mejoras continuas es la esencia del 
nuevo respeto del mundo por la calidad Ford. 

Fwn8ec Robert E. Petemn 'How Ford Became r l" ,  Mo&r T m d  39. nlim. 
12, (1987):4.67; Robert E. Petersen y H.A. Poling 'The US. Team at the 
Top of No. 2". Fmtune, 9 noviembre, 1987, p. 82; J.S. Treece, 'Donald 
Pnersen', Bwinra W e d ,  15 abril, 1988, pp. 131-134; Brian Dumaine, 'A 
Humble Hero Drives Ford to the Top", Forlunc, 4 enero, 1988, 22-24; y 
Donald R. Katz, 'Coming Home", Business Month, octubre, 1988, pp. 5G 
62; Jerry Rint, 'We Need Manufacturing People at the Top". Forbes, 20. 
agosto, 1990. pp. 58-60, y 'Banzai With a Georgia Accent". Forbes, 4 
febrero, 1991, pp. 5862. 

las manos y muiiecas como resultado del desempeiio de 10s mismos movimientos una 
y otra vez. Tales lesiones son mas comunes entre 10s trabajadores de  producih ,  que 
a menudo desempeiian la misma actividad cientos de veces en un turno de ocho 
horas, aunque 10s empleados de oficina que trabajan en las computadoras durante 
largos periodos de tiempo tambitn son vulnerables. 

La ergonomia, el disefio biol6gico de 10s trabajos para reducir tales riesgos, 
empieza a tomarse en cuenta. La OSHA recientemente prepar6 guias para prevenir 
las lesiones ocasionadas por movimientos repetitivos. Forzd a la Ford Motor Co. a esta- 
blecer programas que abarquen a toda la compaiiia para reducir tales lesiones, algunas 
veces con el simple reemplazo de materiale~.'~ La tendonitis tambitn era un riesgo en 
una compaiiia de cremalleras, en donde 10s trabajadores probaban 10s cierres a mano. 
A1 principio, la compaiiia introdujo la rotacion en el trabajo para minimizar 10s ries- 
gos, pero con el tiempo se decidi6 que 10s robots realizaran las pruebas. 

PLA NEACION Y CONTROL DE LAS OPERACIONES 

Aun cuando el sistema de operaciones este bien disefiado y haya sido implantado con 
buenos resultados, subsiste todavia gran parte del problema administrativo. Ello se 
debe a que es precis0 tomar decisiones a corto plazo cada mes, todos 10s dias e incluso 
cada hora sobre c6mo se operara y controlari el sistema. Estas decisiones incluyen la 
progralnaci61-1 y el control de 10s empleados, materiales y capital para producir la can- 
tidad y calidad deseada del product0 con mayor eficiencia. (Vkase la figura 21-3.) 

El control y planeacidn de las operaciones se basan en las proyecciones de ia 
demanda futura de produccidn del sistema. Aun disponiendo de la mejor proyeccidl: 
y del sistema de operaciones mAs afinado, no siempre es posible satisfacer la denlanda 
con la actual capacidad del sistema en determinado periodo. Las tendencias imprevis- 
tas del mercado, 10s adelantos incorporados a 10s productos nuevos y muchas otras 
circunstancias pueden nulificar la proyecci6n; y 10s problemas del sistema de opera- 
ciones reduciran la capacidad. En tiltimo termino, las decisiones administrativas a 
corto plazo han de adoptarse para asignar la capacidad del sistema y atender a la 
demanda en un periodo dado. 

Planeacion y control de las operaciones 

Los administradores de operaciones suelen formular planes que nbarcan desde un 
periodo diario o semanal hasta un periodo anual. Los objetivos de la planeaci6n y 
control de operaciones son maximizar el servicio a clientes, minimizar la inversion en 
inventario y maximizar la eficiencia de funcionamiento del sistema. A menudo esos 
tres objetivos chocan entre si, y entonces habra que hacer planes para lograr el mejor 
equilibiro entre ellos. Por ejemplo, si un administrador de operaciones se concentra 
con excesiva rigidez en minimizar la inversi6n en inventario, ante un increment0 
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FIGURA 21-3 Modelo del sistema d e  planeacion y control d e  operaciones 
Fuenle: Adaptado d e  Elwood S. Buffa, Modem Production/Operalions Managemenl, 6a. ed., p. 159 Copyright O 1980 
por Iohn Wiley & Sons. Reimpreso con autorizaci6n. 

1 

repentino de ventas no estara en condiciones de satisfacer las exigencias de servicio de 
los clientes. 

En cierto modo, alcanzar por completo uno de 10s objetivos puede significar 
sacrificar 10s otros dos. El sistema tal vez funcione con la maxima eficiencia cuando es 
puesto en practica so10 despuks de haber recibido suficientes ordenes para justificar 
un gran lote de produccion, Asi pues, a1 cumplir con el tercer objetivo no se habra 
conseguido el primero, puesto que no se pudo atender a 10s clientes durante algun 
tiempo. El segundo objetivo ha sido descuidado ya que la filosofia de lotes grandes 
exige conservar en inventario abundantes existencias de materias primas. 

Con el proposito de mantener suficiente produccion en el inventario como para 
satisfacer algunas brdenes, la administration debe lograr un alto grado de servicio a1 
cliente y conservar la eficiencia operativa. Sin embargo, esta politica puede requerir 
una inversion mas grande en inventario que la filosofia de gran-lote. 

Y asi ... 10s calculos del comercio son interminables. Lograr un balance en 10s 
objetivos de las operaciones es una de las actividades mas delicadas dentro de las 
organizaciones. 

+ 
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inventario Existencias d e  
materias primas, produc- 
cion en proceso y bienes 
terminados que mantiene 
una organizacion para satis- 
facer sus necesidades 
operativas. 

produccion en desarrollo 
Bienes parcialmente termi- 
nados; tambitn se le llama 
produccion en proceso. 

planeacion de requerimien- 
to de materiales (PRM) Sis- 
tema d e  planeacion 
operativo por medio del 
cual se analizan 10s produc- 
tos terminados para deter- 
minar 10s materiales necesa- 
rios para producirlos. 

planeacion de recursos ma- 
teriales (PRM 11) Compara- 
ci6n de las necesidades 
PRM para conocer 10s re- 
cursos y calcular 10s costos 
unitarios; tambitn se puede 
usar con otros programas 
d e  computadora para mane- 
jar 6rdenes d e  entrada, fac- 
turacion y otras actividades 
d e  operation. 

PLANES DE PRODUCCION. Estos planes se fundan en proyecciones. Ante todo, deben 
hacerse planes globales para un period0 de 6 a 18 meses. Los planes de producci6n 
agregada especifican la manera en que se utilizari la capacidad del sistema de opera- 
ciones para atender las demandas anticipadas de producci6n. Las variables del sistema 
que pueden controlarse son las tasas de producci6n agregada, 10s niveles de empleo 
y 10s inventarios. A continuaci6n es precis0 traducir 10s planes de operaciones agre- 
gadas a 10s programas maestros de producci6n que especifican la cantidad y el tiempo 
a corto plazo en que se contari con determinados productos finales.I3 

PROGRAMACION DETALLADA CON EL PAQUETE DE ADMINISTRACION DE PROYECTO 
(PA). La programacion detallada o a corto plazo especifica la cantidad y el tip0 de 
bienes que se producirin, y c6m0, cuindo, y d6nde se deberian producir para el si- 
guiente dia o semana. Una de las innovaciones rnis importantes en la programaci6n 
de producci6n es el paquete de administraci6n de proyecto (PM) para computadoras 
personales. Estos programas se pueden encontrar por precios que varian desde $500 
a cerca de $6,000 y proporcionan, ademis de programas detallados de gente y recursos 
materiales, de 11 a 16 tipos de reportes estindar. A diferencia de las grificas PERT o 
Gantt rnis sencillas, el paquete PM proporciona actualizaci6n continua y deja que 10s 
administradores experimenten con escenarios ficticios para encontrar la manera rnis 
ripida y ficil de cumplir con sus actividades que implican cientos e incluso miles de 
subactividades derivadas.I4 

Administration del inventario 

El inventario son las existencias de materias primas, productos semimanufacturados, 
llamados produccion en proceso, y productos terminados que una organizaci6n con- 
serva para satisfacer sus necesidades operacionales. De tal manera, representan una 
considerable inversi6n y una potencial fuente de desechos que es necesario controlar 
con cuidado. Si una organizaci6n conserva mucho inventario en existencia, desper- 
diciari dinero almacenfindolo y perderi dinero si el inventario es daiiado o robado. 
Por otro lado, una organizacion que se queda sin inventario puede tener que detener 
la produccion hasta que 10s materiales necesarios le Sean abastecidos, desperdiciando 
trabajo y tiempo. Para minimizar estos costos y mantener 10s inventarios a1 nivel 
6ptim0, se han desarrollado muchos modelos de inventario matemiticos basados en 
la computation para ayudar a 10s administradores en sus operaciones a decidir cuindo 
y quC cantidad de inventario ordenar. Los mktodos rnis importantes son la planeacion 
de requerimientos de materiales (PRM), planeacion de recursos materiales (PRM 11), 
y el inventario justo a tiempo (JIT). 

PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES Y PLANEACION DE RECURSOS 
MATERIALES. La planeacion de requerimientos de materiales (PRM) fue un primer 
intento para considerar un producto, y funcionando hacia atris, determinar 10s mate- 
riales, trabajo y otros recursos que se requieren para producirlo. Esto ayuda a 10s ad- 
ministradores a ver el impact0 de las entregas tardias, materias primas de baja calidad, 
y todo lo demas del sistema de produccion. Este grado de control podria no ser 
posible sin 10s sistemas de computaci6n capaces de procesar las cantidades masivas de 
informaci6n necesaria para describir 10s productos y sistemas de producci6n normal- 
mente complicados. 

La planeacion de recursos de materiales (PRM 11) va mas allfi de la PRM para in- 
cluir insumos de 10s departamentos de finanzas y mercadotecnia. Mientras la PRM se 
concentra meramente en la planeaci6n de 10s requerimientos, la PRM I1 tambikn 
se concentra en 10s recursos disponibles. Las horas de trabajo y otros costos se pueden 
integrar en la toma de decisiones de acuerdo con 10s costos por unidad. Los pro- 
gramas PRM I1 tambiCn pueden funcionar como interfase con otros programas en el 
sistema de la computadora, tal como: orden de entrada, facturacibn, registros, com- 
pras, planeaci6n de la capacidad, y administration del almacenamiento. De tal forma, 
el PRM I1 proporciona un control mejor y rnis completo sobre 10s materiales que el 
PRM. 



sistema de inventario justo 
a tiempo UIT) Sistemas de 
inventario en el cual las can- 
tidades producidas son 
iguales d e  manera ideal a 
las cantidades enviadas, con 
materiales comprados y bie- 
nes terminados "justo a 
tiempo para su uso". 

INVENTARIOJUSTO ATIEMPO. De manera tradicional, 10s administradores de opera- 
ciones establecen niveles de inventario mediante el uso de formulas que equilibran el 
promedio de 10s costos determinados de compra de materias primas con 10s costos 
variables de almacenarlos. Si bien, a mediados de 10s aiios 70, el mundo tuvo conoci- 
miento del Kanaban japones, o sistema de inventario justo a tiempo (JZT). El Kanaban se 
esfuerza por lograr un estado ideal en el cual las cantidades de produccion son iguales 
a las cantidades de entrega. Este minimiza 10s costos de transportation, 10s gastos de 
almacenamiento y traslado de 10s inventarios desde el almacen hasta el piso de pro- 
duccion. Los materiales se compran de manera mas frecuente y en cantidades mas 
pequeiias, "justo a tiempo" para ser usados, y 10s bienes terminados se producen y se 
entregan "justo a tiempo" para ser vendidos. Alguna vez, un fabricante de autos podia 
ordenar un camion cargado de bujias para que se le entregaran en un lapso de dos o 
tres dias. Ahora esa misma empresa ordenad una carga de un cuarto para ser 
entregada en un lapso de 2 o 3 horas. La planta de Nissan en Smyrna, Tennessee, asig- 
na camiones en un lapso de una hora por entrega. En lugar de un almacen, usa unos 
cuantos traileres a lo largo de la calle de la planta para el almacenamiento temporal. 
Los camiones se cargan de acuerdo con las necesidades, con un elevador de carga que 
viene direct0 de la linea de ensamble a recoger las partes 

Las economias del JIT pueden ser notables, pero el sistema requiere de un ritmo 
de maquinaria de reloj y coordinacion dentro del sistema de operaciones y dentro de 
la organizacion y sus proveedores para ser eficaz. Sin embargo, aun este requerimien- 
to es visto como un beneficio, ya que puede aclarar problemas en el diseiio del sistema 
de operaciones cuya correccion puede redituar mejoras drasticas tanto en la calidad 
como en la productividad. 

RECISTROS DE INSUMOS DE DATOS. Un tipo de registro de insumos de datos es el 
codigo de barras legible en computadora ("rayas de cebra") que registra el precio y 
otras informaciones respecto a1 producto. Es de incalculable valor para 10s minoristas, 
ya que acelera las compras y permite a 10s minoristas capturar informacion inaprecia- 
ble de mercadotecnia. Pero el codigo de barras y registro de insumos de datos pare- 
cidos se han vuelto igualmente importantes para la administracion de operaciones. 

En muchas situaciones, estos dispositivos llegan a ser el proceso tecnologico. Los 
bancos han usado desde hace mucho 10s lectores de caracter optico (LCO) y 10s 
lectores de caracteres magntticos (LCM) para automatizar el almacenamiento y el 
procesamiento de cientos de cheques. El servicio postal estadounidense tambien usa 
el LC0  para leer y enviar el correo. 

En otras situaciones, 10s registros de insumo de datos permiten a 10s administra- 
dores de operaciones el seguimiento del inventario en proceso, el cual es util por 
muchas razones. Un beneficio es que muchos elementos del inventario, tales como 
radios para automoviles y unidades para discos de computadora, son valiosos; el 
codigo de barras permite a 10s administradores el seguimiento del numero de uni- 
dades que se perdieron, daiiaron, o fueron robadas. Por ejemplo, 10s agentes de Avis 
Rent a Car, usan computadoras portatiles para verificar 10s carros rentados y producir 
una nota impresa de inmediato a 10s clientes. Esto no solo es de ayuda para admi- 
nistrar el inventario de Avis sino tambien para incrementar el nivel de calidad de sus 
servicios. 

Un segundo beneficio del codigo de barras es que facilita la identificacion de ele- 
mentos producidos en un lote especifico o partida de bienes. Si mas tarde se encuen- 
tra que 10s bienes estan defectuosos, la compaiiia puede usar la informacion de la codi- 
ficada barra para emitir una advertencia y proteger a 10s clientes. Como se muestra en 
el recuadro La etica en la administracion, 10s administradores no pueden preveer 
oportunamente cuando se necesitara esta aptitud rapidamente. 

Un tercer beneficio del codigo de barras es que se puede usar para seguir de cerca 
el desarrollo de 10s articulos a pesar de 10s sistema de operaciones. Esto proporciona 
una medida fie1 y oportuna acerca de cuando el sistemas estri funcionando de manera 
eficiente y sin problemas. Ahora algunos ferrocarriles usan el codigo de barras o 10s 
radiofaros de respuesta para el seguimiento de 10s cargamentos conforme pasan por 
10s sensores en puntos especificos. Esta informacion luego se alimenta dentro de un 
sistema computarizado de seguimiento. 



Retirando 10s Ford, solo para estar s e p r o s  

En 1991, Ford aprcnclib una leccitin mrly cara con res- 
pccto al valor clcl cticligo d r  bassas. El problema surge 
cuanclo I:ortl tlcscubrc qrlc algunas 1)olsas ncuni4ticas 
pr~eden tlyjar wlir gases c ; ~ ~ ~ d c n t c s  a nlcditla que se ge- 
nel-;\n drll.;~ntc rln ;~ccitlcntc, ponicnclo cn  pcligro a 10s 
contl~~ctorcs ;I los clue sc intentti s;~l\r;~r. 

I.;Is 1)ols;ls ncr~m;iticas, al)astccid:~s par TRW Inc. 
t l c ~ ~ ~ o s ~ r a r o n  10s pcligros dc convcrtir rlna tccnologia 
cxperimentill en rln bicn producido en serie. Una bol- 
sa ncun~;iticn es rln cornplejo sistc~na claboraclo a base 
clc scnsores que detectan un irnpacto y luego estalla 
un;l peq~~e i i a  c?ja de gas, el cuid cle Inanera temporal 
infl;~ 1111 globo parcciclo a un paracaidas para amorti- 
guar c.1 inipacto al ocupante del auto. Tarnbih es una 
clc I;IS c:~~xcte~.istic;\s dc scgi~ridad con mas clernanda 
en lor ;~~~tomtivi lcs  nrlcvos. Para satisfacer la deman- 
(la, TKW intent6 acclerar la procluccicin rnediante el 
11so tlc rol,ots para ;wtornatizar 1as actividades que 
;u~tcs sc dcs;~rroll;~ron ;I mano. I'cro rlml 1n5qilina file- 
\.;I tlc tolelxncia daii6 el cnrosqllc en 1111 ensarnble en 
(.I n16tl11lo tlc la balsa ncun1;itica el cud  fiotln'a habcr 
:\d~rlititlo unas cuantas bolsas para ;~rr?jar sus gases. 
N o  ocurricron nverhs debido ;\I clcftcto y TKW rcwlo 
quc pocas bolsas estaban defectuosas. 

El ilnico problerna file que nadie supo c?tal~?.s bolsas 
tcninn el dekcto,  ni TRW ni Ford habhn  satlo lo el c6- 
tligo dc b;~rrns ni nil~giln otro sisterna para idcntificar 
l ;~s  Oolsas tle ;lire intlivitlr~alcs o los lotes de produccihn 
tlc tlontlc vcnim. ?Qut. tlcbcrian hi~ccr los adrninistr;t- 
clorcs tlc la Ford? Si ignoraban el tlcfecto, alguien 
podria, con el ticmpo, resultar Iiistiniado, ya sea con 
los o por un i~npacto 11x11 arnortiguado. Adcmis, 
I;\ co~npaiiia podria ser legalmentc rcsponsable por 
p;\sar pol. alto un protlr~cto peligroso. l'ara jugar a lo 
scguro. Forcl liizo una anulaci6n rnultimillonaria de 

Los trabajadores de TRW cortan las bolsas neumaticas a 
mano. 

165,000 autorn6viles, incluso c~lanclo las mejorcs esti- 
rnacioncs indicaron que s61o poco m;is dc 3,000 auto- 
mciviles tenbn las I~olsas tlefcctr~osas. Ford t;\nlbicn 
anuncici quc csperaba quc TRW compartiera cl gasto. 
Al niis~no ticmpo, cancelti su colltrato de  exclusividad 
con la TRW, asignando el 20% tlc srl ncgocio dc bolsas 
ncurn5ticas a la competcncia tlc TRW, con planes para 
cornprar clc mancla r11tin;lria las bolsas ncun~;iticas en 
rnuchos lug;lres tlifcrcntcs hacia mediados de la clcca- 
da dc los 90. Este file un golpc irnportantc para TRW 
y dejo a 10s obscrvadores dc la industria mencando la 
cabeza con rcspecto a1 gasto oculro de  no us;u- c6digo 
de  harms. 

TENDENClAS FUTURAS. Una gran cantidad de intercsantcs desarrollos prometen 
rncjorar la adrninistracibn del inventario para organizaciones de scrvicio y clc PI otluc- 
ci6n en la dPcada que viene. 

Uno de  tales desarrollos es la plurna electrhica, la cual ha sido probada por cl 
Servicio de Paqueteria Unido (SPU) desdc 1990. Una plurna electr6nica cs una plum;\ 
cle nylon que se puede usar para escribir sobrr una rnernbrana sensible fijada cn una 
computaclora manual. En cl caso del SPU, la corn put ado^ ;I cst5 ktbricada en la super- 
ficie del portapapelcs dcl conductor. En lugar dc firmar un petlam de papcl con una 
plurna, 10s recibidores usan la pluma electr6nica, la cual crca una inlagen elcctr6nica 
de la firrna y la almaccna con inforrnaci611 acerca de  1;) cntrcga, registrada ya sea por 
el teclado o por el explorador de c6digos. La rneta dcl SPU cs acabar con 10s n~onto~lcs  
de  papel que ahora se usan para docurnentar sus rnilloncs cle cntregas y para propor- 



cionar a la computadora acceso a la informaci6n de entregas. Si bien, no se espera que 
el sistema ahorre mucho dinero, mejorari el servicio a1 cliente, permitiendo a1 SPU 
responder con mas prontitud a las 250,000 llamadas que recibe cada dia de sus clien- 
tes preguntando acerca del estado de sus entregas.15 La aseguradora mutualista de 
autom6viles State Farm de Bloomington, Illinois, esta experimentando con una com- 
putadora de agenda de la IBM que podria permitir a 10s agentes usar una pluma 
electr6nica para introducir informacion de reclamaciones en el lugar de 10s acciden- 
tes y desastres naturales. La ventaja de estas computadoras agenda es que se pueden 
llevara lugaresen donde las laptops puedieran resultar muy pesadas o inc6modas para 
cargar.I6 

CONTROL DE CALIDAD 

control d e  calidad Estrate- Mucha gente ve el control de calidad como el problema competitivo de hoy y del 
gia para administrar cads futuro. En realidad, la calidad puede ser una de las maneras mas importantes para 
etapa de la production Para "agregar valor" a 10s productos y servicios y distinguirlos de 10s de la competencia. Por 
reduck minima los lo tanto, en lugar de ser vista como una simple actividad de inspeccion, a1 control de 
res o eliminarlos. calidad se le ve ahora como una parte integral de la estrategia de la compaiiia. Un 

resultado es que el control de calidad esta considerado conscientemente en cada etapa 
del proceso de operaciones, con la meta de identificar y corregir 10s errores tan rapido 
como sea posible, mas que esperar hasta el final del proceso de operaciones para 
desechar o volver a trabajar 10s bienes defectuosos. 

Alguna vez, 10s administradores pensaron que habia una contradiccion inevitable 
entre productividad y calidad: para lograr una, tenia que renunciarse a la otra. Si bien, 
ahora 10s administradores eficaces ven la productividad y la calidad como 10s dos lados 
de una rnisma moneda, que puede aumentar las utilidades y edificar la fidelidad de 10s 
clientes. Siguiendo la pauta japonesa, Lee Iacocca volvio la frase "la calidad y la pro- 
ductividad, van de la mano" en una de sus principales medidas de reforma cuando 
asumi6 el timon de la perturbada corporaci6n Chrysler en 1978.17 Previo que mejo-rar 
la calidad significaria costos menores para reparaciones, inspeccion, desechos y 
garantias de productos, una realization ahora comun en la mayoria de las organizacio- 
nes lideres. Podemos ver por quk y como la administracion ha cambiado sus perspec- 
tivas de calidad delineando la evolucion de 10s conceptos. 

Control de calidad tradicional 

procedimiento d e  control 
d e  procesos Procedirniento 
de control de calidad para 
hacer un seguimiento de la 
calidad durante la fabrica- 
cion del producto o durante 
la presentacion del servicio. 

procedimiento d e  acepta- 
cion d e  muestra Procedi- 
miento d e  control de cali- 
dad para determinar si el 
producto terminado con- 
cuerda con las especificacio- 
nes d e  diseiio. 

El con t r~ l  de calidad tradicional se enfoca en identificar 10s errores mis que en 
prevenirlos. Sus dos tkcnicas principales son la aceptacidn de la muestra y el control del 
proceso. Estas tecnicas fueron desarrolladas durante 10s aiios 30 en 10s Laboratorios 
Bell Telephone por el Dr. Walter Shewart, uno de 10s pioneros del control de calidad. 
Ambas tecnicas se refieren a veces como control de calidad estadistico, ya que implican 
la muestra de una parte estadisticamente significativa de un lote de produccion mas 
que probar cada articulo. 

Los procedimientos del control de proceso determinan si un proceso esti 
controlado mediante la medicion de la produccion comparandola con las normas 
preestablecidas. Por ejemplo, las sopas enlatadas necesitan permanecer dentro de 
ciertos niveles de temperatura durante el procesamiento. Si la temperatura llega a ser 
muy alta, la sopa puede saber a quemado; si es muy baja, no se eliminarin las bacterias 
peligrosas. Si el procedimiento del control del proceso detecta un cambio hacia un 
rango de temperatura no aceptado, se puede tomar una accion correctiva. 

Por el contrario, 10s procedimientos de aprobacidn de la  muestra prueban una pe- 
queiia muestra de un lote para ver si el lote se debe aceptar, rechazar como un todo 
o debe ser sometido a pruebas posteriores. Esta es una medida seguir/no seguir, y las 
tecnicas estadisticas determinan el tamaiio del lote para ser muestreado y que tantas 
unidades tienen que estar "malas" antes de que el lote sea rechazado o probado de 
nuevo. 
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Garantia de calidad 

Un pionero en la 
adrninistracion de calidad 
total. W. Edwards Deming 
cobrd fama a1 enseiiarles a 
10s japoneses lo que es la 
calidad. 

circulo de calidad Grupos 
de trabajo que se relinen 
para analizar formas de me- 
jorar la calidad y de resolver 
problemas de produccidn. 

adrninistracion de calidad 
total (ACT) El compromiso 
estratkgico para mejorar la 
calidad combinando meto- 
dos estadisticos de control 
de calidad con un compro- 
miso cultural por buscar in- 
crementos en las mejorias 
que eleven la calidad y ba- 
jen 10s costos. 

MAS que residir en lo negative, 10s pro- de garantfa de la *dad. introducidos 
a finales de 10s Gas 60, buscan verificar la ahdad  de una manera positiva. La premisa 
aqui es que la gente, no el proceso, es h dave de la calidad, y a 10s trabajadores se les 
alienta a procurar alcanzar 'cero defectos". Sin embargo, a largo plazo, esta propuesta 
ha probado no ser muy efectiva, porque supone que 10s trabajadores pueden prevenir 
defectos que, con toda seguridad, son el resultado de sistemas de operacidn diseiiados 
deficientemente. 

Administration de calidad total (ACT) 

Mientras tanto, la revoluci6n de la calidad estaba siendo iniciada por dos estadou- 
nidenses en Japon, W. Edwards Deming y J.M. Juran, cuyas l e c t u k  inspiraron un 
intento nacional por reconstruir una economia devastada por la Segunda Guerra 
M~ndial . '~ 

Una de las ideas clave de Juran fue definir calidad como "capacidad de uso" una 
frase que se referia a quk tan bien un product0 o servicio satisfacia las necesidades 
reales del cliente. Mediante el enfoque en estas necesidades reales, 3uran sentia que 
10s administradores y trabajadores podian concentrar sus esfuerzos en lo que en rea- 
lidad importaba. Deming, tal vez el estadounidense rnhs reconocido en la fabricaci6n 
japonesa de ruedas, cuestion6 el supuesto bLico de que el control de calidad significa 
precios altos. Sentia que la "constancia del prop6siton, un enfoque constante en la 
mision de una organizacibn, cambiando en el control de calidad estadistico podria 
conducir a una calidad sin par a costos m L  bajos. Por otra parte, Deming creia que el 
trabajo de un administrador era seleccionar y corregir las cawas de la falla, m L  que 
s610 identificar las fallas despuks de que ocurrieron. Bajo la influencia de estos dos 
hombres 10s japoneses emplearon su dinero en el diseiio de sistemas de operaciones 
que producian productos con mPrgenes extremadamente pequefios de error y equivo- 
caciones. 

El compromiso con la calidad se volvi6 una parte de la cultura de todas las fhbricas 
en lugar de ser s610 un slogan o una nueva ocurrencia. El compromiso fue reforzado 
por la introducci6n de circulos de calidad, grupos de trabajo que se reunian para ana- 
lizar las maneras de mejorar la calidad y resolver 10s problemas de producci6n. A este 
compromiso estratkgico profundamente arraigado por la calidad se le llama ahora 
adrninistracion de la calidad total (ACT). 

La nueva planta Saturno de la GM en Tennessee representa, significativamente, el 
esfuerzo para desplazar a 10s competidores japoneses en el desempefio de la calidad. 
Las decisiones se toman por equipos de gente que sex5n afectadas por la decisi6n.r 
Cada decisi6n debe ser apoyada por al menos el 70 por ciento de 10s miembros; si esto 
no se consigue, todas las partes deben aportar hechos adicionales a la reuni6n. Si la 
compaiiia no satisface sus metas de calidad, todos 10s miembros, incluyendo a 10s 
administradores, pueden perder hasta el 20 por ciento de sus salarios o sueldo. La 
gente tambikn puede recibir premios por superar las metas de la ~ompafiia.'~ 

Recornpensas de la calidad 

En reconocimiento por todo lo que W. Edwards Deming hizo para reconstruir el 
sistema de producci6n de la posguerra, Japon llam6 a su mhs alto premio de calidad 
como 61. El prestigioso premio Deming Prize, creado en 1951, esth considerado como 
un indicador de compromiso de Jap6n con la calidad. 

El compromiso mucho m L  reciente de Estados Unidos con la calidad estP 
honrado por el Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige. Este premio, nombra- 
do como un antiguo secretario de comercio, fue creado en 1987 para reconocer 10s 
servicios de 10s productores y de 10s pequeiios empresarios que habian hecho mejoras 
notables en su calidad. Los candidates son juzgados con base en el liderazgo, eficacia 
en reunir y analizar informaci6n, planeacibn, utilizaci6n de 10s recursos humanos, 



resultados de la garantia de calidad, y satisfaction del cliente. A 10s candidatos se les 
selecciona con base en una solicitud escrita que luego es investigada por un grupo de 
examinadores que observan las operaciones y entrevistan a 10s empleados y adminis- 
tradores de todos 10s niveles. En la division Cadillac de la GM, el invierno de 1990, el 
punto central de la calidad habia dado como resultado una comunicacidn mucho mas 
abierta entre la administracion, 10s trabajadores, y sus clientes. Los administradores de 
manera periodica trabajaban en la linea de produccion, y 10s trabajadores llamaban a 
sus clientes para preguntarles si estaban satisfechos con sus carros. Ademas, 10s 
trabajadores de produccion que construian prototipos habian identificado cientos de 
problemas potenciales, asi como la manera de simplificar 10s diseiios y reducir 10s 
costos. Como resultado, las defensas delanteras de 10s Cadillac "Eldorado" de 1992 
tendrian 139 partes en lugar de 249.20 

Muchas empresas no lucrativas que han adoptado la administraci6n de calidad 
total buscan agregar una categoria para ellos, y las organizaciones de cuidado de la 
salud y educacion tambiCn estan proponiendo sus propias categ~rias .~ '  Es evidente 
que la administracion de calidad total se ha vuelto una fuerza motriz para las 
organizaciones de Estados Unidos y permanecera como una fuerza en el futuro. 

CASO DE ESTUDIO 1 
CONCLUSION 

En Ford, la calidad es lo primero 

Una de las principales ideas de Deming es que "la 
constancia en  el proposito", una meta compartida, se 
traducira en una cantidad de mejorias diminutas, paso 
a paso, que con el tiempo crearan grandes utilidades 
en la productividad y calidad. Esta continuidad de 
propositos se puede ver en la planta Ford de Atlanta. 

El administrador de Ford Atlanta, Jerry Anderson, 
atribuye el Cxito de la planta a1 trabajo arduo, a1 cuida- 
do de 10s cietalles, y a una actitud compartida por el 
sindicato, 10s trabajadores y la administracion, de que 
cualquier obstaculo puede ser vencido. La meta, dice 
el secretario general del sindicato local, es darse cuen- 
ta cuales acciones le dan valor extra a 10s carros y elimi- 
nar 10s pasos o movimientos desperdiciados que no le 
agregan ningun valor extra. La marcha es exigente, 
pero no abrumadora, tal como lo piensan 10s trabaja- 
dores acerca de su trabajo y buscan mejoras que aho- 
rraran dinero y agregaran calidad. 

Algunas de las mejoras han salido del enfoque tra- 
dicional de 10s fabricantes "no desperdiciar lo que se 
quierc". Por ejemplo, una nueva herramienta para 
aplicar la cantidad correcta de sellador a un cristal 
para ventana ahorro cinco galones de sellador, de 28 
tiolares el galon, por dia, mas el tiempo necesario para 
limpiar el exceso. Los recipientes metilicos de quimi- 
cos, que poi. disposition debian ser llevados lejos 
como un desperdicio peligroso cuando estuvieran va- 
cios, fueron adaptados con revestimientos desecha- 

bles de manera que solo 10s revestimientos se tenian 
que descartar y 10s recipientes de metal se podian usar 
de nuevo. Otras ideas para ahorrar son mas elabora- 
das. A1 interior de 10s autos cubiertos, 10s cuales no 
necesitan la misma proteccion que el cuerpo del carro, 
se le da solo una mano de base de color para carroceria 
en lugar de una mano de base y una capa de pintura 
para carroceria. Esto ahorra dinero y la actividad de 10s 
trabajadores por turno. 

Si bien, Ford Atlanta no usa un enfoque de equipo 
en si, resuelve sus problemas confiando en comites de 
trabajadores por siempre. Por ejemplo, el comite 
Bump y Ding, finalmente localizo, y acertadamente, el 
origen de un diminuto rasguxio en algunos carros cu- 
biertos. Pequefias medidas como Csta, tomadas a1 mis- 
mo tiempo, suman ahorros de15 a1 6 por ciento a1 aiio, 
ahorros que ayudan a Ford a satisfacer sus prioridades 
competitivas. 

Fuenfe: Robert E .  Petersen, "How Ford Became # l m .  Motor Trend39,  num. 
12 (1987):4,6-7: Robert E. Petersen y H .  A. Poling 'The US.: Team at the 
Top n ~ m .  2", Fortune, 9 de  noviembre, 1987, p. 82; J.S. Treece, "Donald 
Petersen", Business Week, 15 de  abril d e  1988, pp. 131-134; Brian 
Dumaine, "A Humble Hero Drives Ford to the Top", Fortune, 4 de  enero, 
1988, 22-24; Donald R. Katz, 'Coming Home". Business Month. 8 d e  
octubre, 1988, pp. 56-62; Jerry Flint, 'We Need Manufacturing People at 
the Top", Forbes, 20 de  agosto, 1990. pp. 58-60, y 'Banzai with a Georgia 
Accent", Forbes, 4 de  febrero, 1991, pp. 58-62. 



El tCrmino operaciones se refiere a las actividades diarias que realiza una organización 
para transformar insumos en productos. De tal manera, las operaciones se pueden 
considerar como un sistema. 

Las organizaciones de producción se preocupan principalmente por producir 
bienes físicos que se pueden fabricar masivamente y almacenar para su consumo 
posterior. Las organizaciones de servicios, en contraste. producen bienes mayormen- 
te intangibles que requieren de la participación del cliente y no se puede almacenar. 

La administración de operaciones es importante debido a que es una manera de 
mejorar la eficiencia, medida de acuerdo con la productividad y el incremento de su 
efectividad, así como medida por las capacidades de una organización para satisfacer 
las prioridades competitivas de precios para los clientes, nivel de calidad, confiabilidad 
en la calidad, y flexibilidad. En años recientes, el enfoque tradicional sobre las medi- 
das de productividad únicamente cuantitativos ha sido reemplazado por una preocu- 
pación por la calidad y el incremento del valor del capital humano de una organiza- 
ción, sus empleados. 

El diseño de un sistema de operaciones es un proceso de muchos pasos que 
empieza con el diseño del producto'o servicio, el cual afecta la capacidad de la pla- 
neación, la planeación de la ubicación de las instalaciones, la planeación de la distri- 
bución física, en el proceso de selección, y el diseño de trabajo. Uno de los cambios 
más significativos en los años recientes en el énfasis sobre el diseño para la produc- 
ción, o manufactura es en el cual los administradores de operaciones trabajan con los 
ingenieros de diseño para simplificar los diseños con el fin de hacerlos más fáciles de 
producir y más confiables. Otro cambio significativo es el uso de los diseños por 
computadora. Tales diseños se pueden usar para generar un registro de los materiales 
usados en el control del inventario y para crear las instrucciones que operan el equipo 
de producción computarizada, un proceso tonocido como DPC/DPM. La manufactu- 
ra de computación integrada (MCI) combina el DPC/DPM con robots y administra- 
ción computarizada del inventario. 

Dos de los problemas más importantes para el diseño del trabajo en el nivel de 
operaciones son las habilidades de los trabajadores y la actitud, que en algunos casos 
requieren entrenamiento terapéutico para incrementar la capacidad de la fuerza de 
trabajo, y la seguridad del trabajador, las cuales se pueden incrementar a través de la 
ergonomía. 

Una vez que se ha diseñado el sistema de operaciones, los administradores deben 
hacer la planeación operativa y tomar decisiones de control acerca de los planes de 
producción, registro detallado, de tiempo y niveles de inventario. Cada vez más, los 
administradores están usando paquetes de administración de proyectos por compu- 
tadora~ personales (PA) para el seguimiento y actualización de las cédulas que 
implican cientos y hasta miles de actividades que se interrelacionan. 

El término inventario se refiere al abastecimiento de materias primas, producción 
en proceso y bienes terminados que una organización mantiene disponibles para satis- 
facer sus necesidades operativas. Debido a que esto representa un gasto, los adminis- 
tradores de operaciones tratan de mantener los niveles de inventario a niveles ópti- 
mos. La planeación de requerimientos de materiales (PRM) usa un diagrama compu- 
tarizado de los productos para trabajar en dirección contraria y determinar todos los 
productos que se necesitarán. La planeación de recursos materiales (PRM 11) es un 
refinamiento del PRM que separa en costos unitarios el trabajo y otros recursos. Hoy 
en día, la mayoría de las organizaciones están luchando por un inventario kanaban o 
justo a tiempo (JIT), el cual minimiza el gasto de almacenamiento de inventarios 
inactivos. Los registros de insumos de datos, por lo general en la forma de lectores de 
códigos de barras, también se están usando para registrar y hacer el seguimiento de la 
información concerniente al inventario. Las plumas electrónicas y las computadoras 
agenda son otras tendencias que prometen. 

El control de calidad es el problema competitivo de ahora y una de las mejores 
maneras de agregar valor a los productos. Si bien, los administradores alguna vez pen- 
saron que la calidad y la productividad eran incompatibles, en nuestros días la mayor 
parte de los administradores ven el problema como los dos lados de la misma moneda. 



A 10s mktodos tradicionales de control de calidad a veces se les llama control de calidad 
estadistico, ya que implican el muestreo de partes estadisticamente significativas de un 
lote de produccion, Estas tCcnicas, asi como 10s programas de garantia de calidad, se 
centran en descubrir, m h  que en prevenir 10s errores. La administracidn de calidad 
total, en contraste, se enfoca en 10s sistemas de diseiio de operaciones que previenen 
10s errores. Sus lideres defensores son J.M. Juran y W. Edwards Deming, cuyas lecturas 
guiaron la reestructuracidn de la base industrial japonesa despuCs de la Segunda 
Guerra Mundial. Japdn mostrd su gratitud a1 crear el premio Deming, la cual repre- 
senta un compromiso nacional para mejorar la calidad de las operaciones. Este com- 
promiso fue repetido en Estados Unidos mediante la creaci6n del premio Malcom 
Baldrige. 

PREGUNTAS PARA EVALUACION 

1. CQuC son las operaciones y por quC se pueden considerar un sistema? 
2. Haga una lista de las principales diferencias entre productos y servicios. 
3. CPor quC es importante la administracibn de operaciones para la eficiencia? 
4. CC6mo ayuda a las organizaciones la administracidn de operaciones a satisfacer 

las prioridades competitivas? 
5. CPor quC es importante el diseiio de productos o servicios para la administraci6n 

de operaciones? 
6. CCdmo 10s administradores de operaciones desempeiian su capacidad de 

planeacidn? 
7. CCuil es la principal consideracidn en la seleccidn del proceso? <En la planeacidn 

de ubicacidn de las instalaciones? 
8. Describa 10s tipos principales de disposiciones usadas en las operaciones. 
9. CQuC esta implicado en la planeacidn operativa y el control? 

10. CCuAes son 10s tres tipos de administracidn de inventario y por quC son importan- 
tes? 

11. Describa 10s inventarios PRM, PRM I1 y JIT. 
12. Compare y establezca el contraste entre 10s mCtodos de control de calidad con la 

administraci6n de calidad total. 



Administration de operaciones en el servicio postal de Estados Uaidos 

El servicio postal de Estados Unidos (USPS) es el 
empleador h a s  grande de la nacibn. Sus 76,000 em- 
pleados manejan 160 billones de piezas de correo a1 
aiio, 40 por ciento del total mundial. Con 180,000 
vehiculos, 40,000 localidades, 300,000 puntos de reco- 
leccibn, y 200 "oficinas" para la clasificaci6n y envio 
del correo, es imperativo que esta inmensa organiza- 
cion de servicio funcione de manera y a un costo 
efectivo. El volumen del correo, el cual sd duplica cada 
veinte aiios, alcanz6 550 millones de piezas diarias en 
199 1. En 198 1, el promedio de carteros empleaba el 33 
por ciento de su jornada de trabajo clasificando el 
correo para su ruta; hacia 1991, esta cifra fue del 47 
por ciento y mas. 

En la actualidad, el correo se toma de 10s puntos de 
recolecci6n y una parte se clasifica de manera manual 
en la oficinalocal de correos, luego se envia a una "ofi- 
cina" para posteriormente clasificarla y enviarla. En 
1990, un tercio de una muestra de un mill6n de piezas 
de  correo en una oficina se dirigi6 incorrectamente y 
necesit6 algun tip0 de intervenibn. Los estudios ha; 
mostrado que 10s costos de procesamiento e interven- 
cion por 1,000 piezas de correo fueron: 

0 Manual (clasificaci6n a mano): $40.00/millar. 
0 Mecanica (operadores clave en informaci6n y 

oprimiendo botones para clasificar): $18.00/ 
millar. 

Cl Automatizada (lectores de caricter 6ptico): 
$3.50/millar 

Estaba determinado que si la USPS no automatiza- 
ba completamente 10s procedimientos de clasificaci6n 
y envios, serian necesarios un milldn de empleados 
para el aiio 2000. Ya que las reglas del sindicato re- 
querian que el 90 por ciento de la fuerza de trabajo 
fuera de tiempo completo, la USPS no tenia muchas 
opciones para la flexibilidad utilizando grandes canti- 
dades de trabajadores de tiempo parcial. Asi, parecia 
que la completa automatizaci6n era la respuesta apro- 
piada a esta situaci61-1, si bien seria necesario el cambio 
mas radical en la historia de la USPS. 

Las cuestiones criticas fueron determinar ddnde 
establecer de manera temporal 10s centros de distribu- 
ci6n de entregas mientras las viejas instalaciones eran 
eliminadas por etapas y se inauguraban ctras nuevas y 
en quC orden deberia ocurrir esto. La meta era mante- 
ner 10s costos a1 minimo mientras se obtenian 10s 
beneficios del equipo automatizado tal como 10s lecto- 
res de caricter 6ptico (OCR) y 10s lectores de c6digo 
de barras avanzados (ABCR). De este modo, la USPS 

necesit6 una manera de evaluar y trazar la introduc- 
ci6n de estos medios economizadores de trabajo. Para 
ayudar a proseguir con el proyecto de automatization 
de 12 billones de dblares, el cual proyectaba un ahorro 
de 100,000 trabajadores-afio para 1995, cuando podria 
ser completamente implementado, la USPS de- 
sarroll6 un sistema computarizado programado mate- 
miticamente llamado META. META en la actualidad 
esti siendo usado por 10s 73 administradores de cam- 
po para determinar la mejor manera de automatizar y 
sustituir sus instalaciones, con base en 10s analisis de 
restricciones de espacio local y oportunidades econ6- 
micas. 

Dentro de dos aiios (1989-1990), con so10 20 por 
ciento del equipo instalado, la USPS tiene poco menos 
de 35,000 empleados, aun cuando el volumen del co- 
rreo se ha incrementado en cinco billones de piezas al 
afio. La nueva tecnologia es capaz de reducir el tiempo 
de clasificacidn en la oficina en a1 menos un 50 por 
ciento. Por primera vez en la historia de la USPS, 10s 
costos de operaci6n estuvieron por debajo del indice 
de la inflaci6n. En realidad, la raz6n de que el costo 
actual de la estampilla tiene el mas bien curioso valor 
de 29 centavos es que la Comisi6n de indice postal 
redujo en un centavo menos que el solicitado por la 
USPS por 30 centavos debido a que 10s ahorros con 
la automatizaci6n fueron muy sorprendentes. 

Aun asi, no todo es navegaci6n sencilla para USPS. 
Los cambios de la automatizaci6n requieren cambios 
radicales en el numero de empleados y en lo que ha- 
cen. Horas, o trabajos, o incluso las ubicaciones de los 
trabajadores tienen que alterarse, todo lo cual puede 
causar intrincados problemas personales. Ademis, el 
sindicato estd preguntando por una parte de 10s aho- 
rros en la forma del 8% de aumento y una reduccidn 
en las horas de trabajo a 35 horas por semana. 

Fumle: F. Anura H .  de Silva y Fred J. DiLisio, "Automating Post Office 
Operations Economically: Facility and Equipment Planning in the 
United States Postal Service", Inlerfoces 22, n6m. 1 (enero-febrero 1992). 

Preguntas del caso 
1. Desde su propia perspectiva, icuiles son 10s prin- 

cipales competidores del servicio postal de 10s 
Estados Unidos? 

2. iQuC presiones requiere la USPS para ir hacia la 
automatizaci6n? 

3. iQuC medios se estan usando en la USPS para 
automatizar el sistema de clasificacion del correo? 

4. iQuC factores humanos complican esta automa- 
tizacibn? 



Automatization en General Motors de Canada 

General Motors de Canada ha hecho un compromiso 
importante para automatizar sus plantas usando ro- 
bots y vehiculos guiados automiticarnente (AGVs) 
comprometitndose por dos billones de ddlares (cana- 
dienses) con el proyecto. La planta de Oshawa, 
Ontario, esti involucrada en el programa GMlO para 
hacer una nueva linea de carros para 10s aiios 90, y 
parte del proceso de produccidn es hacer estructuras 
de automdviles. La estrategia de modernizacidn es 
maximizar la productividad y la calidad a travCs del uso 
de tecnologia de administracidn mejorada. 

La planta de Oshawa producira cientos de carros 
por turno usando mi% de 600 robots industriales. De- 
sempeiiari varias actividades de soldadura, carga, ven- 
ta, y armado. Los carros y las partes se transportarin 
por varias fases de ensamble con 1,100 vehiculos guia- 
dos de manera automitica (AGVs). Un estudio espe- 
cial fue realizado para analizar un segment0 de la plan- 
ta, el sistema de construccidn del arrnazdn de la AGV. 
Estos AGVs pueden manipular una amplia variedad 
de cargas a travts de un camino seleccionado por el 
usuario. Esti controlado por un microprocesador y 
recibe drdenes a travts de una red de antenas y recep- 
tores ocultos en el piso. La compaiiia tenia abandona- 
da la propuesta de la correa transportadora de tal ma- 
nera que la linea podria ser separada en pequeiios gru- 
pos de trabajo, cada una con la capacidad de controlar 
su propia velocidad de trabajo. 

La implementacidn de tal sistema de ensamblaje 
automatizado integrado, es muy complicado. Cada 
componente debe ser probado primer0 en aislamien- 
to, y luego junto con otros componentes como una 
unidad de trabajo. Los cambios en este nivel son muy 
costosos y utilizan mucho tiempo. Por esta razdn el 
sistema necesitd una manera rapida, barata y vhlida 
para evaluar las diferentes configuraciones de trabajo. 
Se formuld un programa de simulacidn de computa- 
dora para ayudar a determinar la cantidad de AGVs re- 
queridos para satisfacer las cuotas minimas de produc- 
ci6n. 

La disposici6n bPsica tenia 100 estaciones, cada una 
de las cuales incluye 10 celdas de automatizacidn del 
proceso, dos areas principales donde la parte inferior 
de 10s vehiculos y la parte lateral entran, y unaestaci6n 
de descarga final. Estas 100 estaciones pueden traba- 
jar de manera independiente y desempefiar tres tipos 
de funciones: proceso (28 estaciones), transferencia 
(cuatro estaciones), y formacidn en fila (68 estacio- 
nes). S610 tres de las 28 estaciones de proceso estkn 
operadas por trabajadores humanos. Los AGVs se 
usan para entregar partes pesadas a una de las dos 
miquinas que hay en cada celda. El product0 termina- 

do es un chasis completamente soldado sin puertas, 
toldo, defensas delanteras ni tapa del cofre. 

La simulacidn por computadora investigd 10s si- 
guientes aspectos del sistema: 

1. Wn sistema confiable podria lograr una produc- 
ci6n de 525 carros por turno? ?Cud es el indice 
mkimo del sistema? 

2. Xu51 es la cantidad necesana de AGVs para hacer 
la custa de produccidn? Muy pocos transportado- 
res pueden congelar el sistema, muchos lo pueden 
obstruir. Los AGV tambikn son un gasto impor- 
tante ya que cada uno cuesta 50,000 d6lares (cana- 
dienses). 

3. ZD6nde podria ser mhs efectivo poner puntos de 
descanso 'estacionamiento" en la disposicibn?, 
modificando la disposicidn de las estaciones de 
formacidn en fila se puede eliminar 10s cuellos 
de botella encontrados en la simulaci6n. 

4. Las diez celdas de trabajo automatizadas tienen 
dos o tres carriles. iCu5l regla de seleccidn se de- 
beria emplear para utilizar con propiedad el esui- 
PO? 

5. Xual es la sens~b~lidad del sistema alas crecientes 
fallas del equipo o a1 ciclo de tiempo m L  ispido 
de las miquinas? 

El principal objetivo de la s~mulacion fue determi- 
nar la minima cantidad de transportadores requeridos 
para satisfacer la produccidn deseada. Se encontrd 
que la produccidn requerida de 525 carros por turno 
se podria lograr con tan s610 44 AGV en menos del 
99% del tiempo. La produccion mPxima que se pudo 
alcanzar fue de cerca de 630 carros por turno usando 
74 AGV. De tal manera, que GM fue capaz de determi- 
nar la miixima capacidad de su sistema y el costo. 
Habia cuatro configuraciones que produjeron mas de 
600 carros por turno, y Cstas fueron investigadas mfis 
tarde para hacer m5s corridas, de simulation lo cud 
sencillamente confirm6 que 10s 74 AGV produjeron el 
maxim0 rendimiento. Los andisis mostraron que es- 
tas configuraciones fueron significativamente mejores 
que las otras. 

Tambitn se investigd la sensibilidad del fndice de 
fallas de las tres celdas m L  importantes y el ciclo 
de tiempo del proceso automatizado. Cuando el indi- 
ce de fallas se increment6 por un factor de 10, el 
rendimiento bajd en s610 el 2%. A1 decrecer el ciclo de 
tiempo de las celdas de automatizacidn un 1096, la 
produccidn se increment6 so10 el 1.6%. De tal manera, 
se demostr6 que este sistema es absolutamente estable 
y s6lido. 



Fwnte: James H. Bookbinder y T c m n c c  R Kohn 'Modding an AGV lfnea~ d t  ensamble? 
Automobile Body-Fnming System', I W # ~ C L T ,  16, nirm. 6 (noviembrr- <cdes son los tres tipos de funciones que las 100 
diciembre 1987). pp. 41-50. estaciones de trabaio pueden desernwfiar? 

Preguntas del caso 4. 2Por gut5 es impor&ie para La simuiaci6n produ- 
cir un diseiio s6lido? 

1. Establezca el conrraste entre el nuevo y el viejo 5. Mencione dos de ias tres consideraciones impor- 
montaje de las lineas de GM en Canadit. tantes examinadas por el programa de simulaci6n 

2. KuAes factores necesitaban investigar 10s admi- de la computadora y describa quC significan para 
nistradores de GM antes de establecer las nuevas GM. 

NOTAS 

' Workforce 2000: Work and Workers for the 21 st Crntury (Indianapolis, Ind.: Hudson Institute, 1987). p. riii. 
Stepehn G. Minter, 'Soft Jobs?", Occupational Hazards, octubre, 1989, pp. 127-135. 

=Anthony J. Michels y Tricia Welsh, "Slouching into the 1990s". Forturn, 3 de junio, 1991, pp. 254-258. 
'John Hoerr. 'Sharpening Minds for a Competitive Edge", Business Week, 17 de diciembre d e  1990, pp. 72-78. 
'Solomon J. Herbert, "The Making of a New Clasic", BfacLEntnprise, noviembre, 1990, pp. 6468. 

Aaron Bernstcin, 'Quality Is k o m i n g  Job One in the Office. Too", Business Week. 29 de abril. 1991, pp. 52-56. 
'John Holusha 'Metal Forming by Computer", New York Times, 22 de noviembre de 1984. p. D2. 
BGunnar K. Lofgren, 'Automatic Guide Vehicle Systems", Production and Inventacg Managnncnl Rrview 5, nirm. 2 
(febrero d e  1983):28-29. 

Efraim Turban, Decision Support and Expert S y s t m  (Nueva York: Macmillan, 1988). 10s capftulos 3 y 7 proporcio- 
nan una descripsi6n y algunas aplicaciones dc tales sistemas. 
'OAmerica's Choice: High Skills or Low Wagrr! The Report of the Commission on the Skills of the American Work- 
force (Washington. D. C.: The National Center on Education and the Economy, 1990). Resumen Ejecutivo, p. 2. 
" Workforce 2000: Work and Worken for the 21 st Century, p. 115. 
"Susan B. Garland, 'A New Chief Has OSHA Growling Again", Business Week. 20 de agosto. 1990, p. 57. 
IsJay Heizer y Barry Render, Production and Operations Management Strategies and Tactics (Boston: Allyn & Bacon, 
1988). en la cuarta pane, se analizan alg(mas de las metodologfas adecuadas. Barry Rendey y R.M. Starr. Micro. 
computer S o e a r e  for M a n a p m i  Sciace and Operations Managemat (Boston: Allyn & Bacon, 1986). presenta un 
sistema relevante de computaci6n. 
I' Edward A. Wasil y A n n g  A. Assad. 'Project Management on  the PC: Software, Applications, and Trends", 
I n t q k u s  18. ndm. 2 (matzo-abril, 1988):7584. 
'"Computer Deals Pen Another Setback", The New York Times, 27 de marzo, 1991, p. C8. 
l6 Brenton R. Schlender, 'Hot New PCs That Read Your Writing", Fortune, 11 de febrero, 1991, pp. 113-123. 
" A1 Fleming, 'Chrysler Quality and Productivity VP George Butts", Automotive News, 28 de febrero, 1983, p. E10. 
IB Heizer y Render, Production and Operations Management, p. 742. 
'9"'Teamwork Puts Saturn into Orbit", The Atlanta Journal-Constitution, 8 d e  abril, 1991, p. 88. 
' O  John Lipper. 'Cadillac Celebrates Qualtty Turnaround", The Chicago Tribune, 18 de noviembre, 1990, Secci6n 17, 
p. 5. 
'I Gilbert rucnsoerg. 'Nonpmfiw May Get Own Baldrige Prizes". The Wall Street Journal, 14 d e  marzo, 1991, p. B1. 



Detalle, de Stuart Davis Blips and Ifs 

Informacidn y control 
La naturaleza de la infonnacidn 
El papel de las computadoras 
Los componentes de 10s sistemas de computacidn 

Sistemas de informacion administrativos (MIS) 
La evolucidn de MIS 
Infonnacidn diferenciada para diferentes niveles 
administrativos . 
El papel del ejecutivo de infonnatica (EI)  

Diseno de un sistema de informacidn administra- 
tiva basado en la computadora 

Lineamientos para u n  d i s e ~ o  efectivo 

Implantacidn de un sistema de informacion 
administrativa basado en computadoras 

Problemas en la implantacidn de u n  MIS basado en 
la computadora 
Superacidn de 10s problemas de implantacidn 

Computacidn para el usuario final 
Sistemas de apoyo para las decisiones 
Sistemas expertos e inteligencia artificial 

El impact0 de las computadoras y 10s MIS en 
administradores y organizaciones 

La continua revolucidn de la computacidn 

A1 terminar este capitulo debera ser capaz de lo 
siguiente: 

1. Explicar la relacidn entre datos, informacidn, y 
control. 

2. Describir 10s componentes de un sistema de 
cornputacidn. 

3. Explicar por qut  10s administradores de dife- 
rentes niveles organizacionales tienen distintas 
necesidades de informacidn. 

4. Realizar una relacidn y descripci6n de las cua- 
tro etapas involucradas en el diseiio de un MIS 
con base en la computadora. 

5. Presentar algunos lineamientos para el diseiio 
efectivo de un MIS. 

6. Analizar la razdn potencial por la cual 10s usua- 
rios se pueden oponer a el establecimiento de 
un sistema de cornputacidn y dar algunas suge- 
rencias para superar su oposicidn. 

7. Describir algunos de 10s problemas implicados 
en el mantenimiento de la seguridad en un 
sistema de computacidn. 

8. Definir el ttrmino computacidn para el usuario 
final y explicar por qut  ocurre. 

9. Describir de qut  manera 10s sistemas de apoyo 
a las decisiones y sistemas expertos difieren de 
10s sistemas convencionales de administracidn 
de la informacidn. 

10. Analizar algunos de 10s principales problemas 
involucrados en la administracidn computacio- 
nal del usuario final. 



. -. -- - - INTRODUCCION 

El uso de la tecnologia en Sears para una ventaja estratkgica 
"Atencicin, compradores, el dia de  hoy tenemos una 
gran cantidacl de  especiales en ropa que usted puede 
cncontsas debajo de la luz azul giratoria" es la clase de 
anuncio que se puede oir diariamente en 10s almace- 
ncs en todo el pais. Cuando Carl Johnson corre para 
alcanzar la cxhibici6n especial de  su tienda local Sears, 
trata tlc recordar c u h t o  credit0 dej6 en su cuenta 
abicl-ta de Sears. Su compaxiero de conipras, Bill Cal- 
kins. esth tsntando de mantenerle el paso, pero la 
ticnda cst5 saturada de mercancia, y se le dificulta 
piis:~r por 10s pasillos. Carl se voltea hacia Bill y dice 
"Ojida quc tcngan mi talla, hc estado esperando esta 
venta de tsajes cle verano durante semanas". El axio es 
i 96.5, y apenas sc empiezan a descubrir 10s beneficios 
tle la computarizacion para la venta al menudeo. 

Carl cncuentra muchas cosas que compsar y se las 
<la a1 vcndedor del mostrador. "CA su cuenta o a1 
contxlo?", pregunta el vendedor. "Chrguelo a mi 
~ .uenta  de Sears", responde Carl. El empleado revisa la 
rnercancia, toma la tarjeta de credito, y telefonea a la 
oficina. IkspuCs de  verificar el registro, la oficina 
aprueba cargar la compra, y Carl sigue su carnino. A1 
salir de la tienda, Carl se voltea hacia Rill y le pregunta 
?Par quC no sacas una tarjeta de Sears para que puedas 
aprovechar las baratas cuando quielas? "Te evitara 
correr por toda la ciudad para encontrar un taladro 
clCctrico o un saco informal". La escena, de un comcr- 
cia1 de televisi6r-1, termina con el locutor recordando a 
10s televidentes quC tan f5cil es sacar la tarjeta cle 
credito de  Sears. 

Sears ha sido lider en el uso de las computadoras 
conio apoyo en sus operaciones de venta a1 menudeo, 
y Charles Carlson, vicepresidente de 10s sistemas de 
informacicin y processmiento de  datos para el gigante 
dc  nlil millones de dolares en ventas al menudeo, 
sonrie como si volviera a ver la filmacion del episodio 
anterior. Est5 volviendo a ver copias de anuncios de 
los ultimos 25 afios para darse una idea de quC tan 
importantes han sido las computadoras en el Cxito de 
las operaciones de 10s almacenes de Sears. En 1965, las 

Obteniendo una ventaja competitiva. Dando a 10s clientes 
la opci6n de usar una tirjeta de crkdito, Sears ayud6 a la 
compatiia a incrementar las ventas a mediados de 10s a ~ i o s  
60. 

computadoras estaban siendo utilizadas para funcio- 
nes de respaldo tales como las cuentas por cobrar, 
pero tenia muy poco impacto cn el sesto de las opesa- 
ciones del almacCn. A Carlson le cost6 trabajo crecr 
que Scars obtuvo una ventaja estrategica de una aplica- 
ci6n tan sencilla como el credito computarizado. Pero 
en aquellos dias de grandes y estorbosas computado- 
ras operando en un entorno centralizado, Sears ha 
disfrutado de la inventiva de  desarrollar un sistema y 
dar un salto sobre la cornpetencia. 

Frtlcntlrr: Catherine 1.. I-larris. "Inrol-mation Powcr", Hi:.>ine>> 1Verl:. 14 
octubrc. 1985. pp.107-I 14; Glenn Rifkin. "Coniputcrs In Ke~ailing: 
Shopping fol, S~ralegic :\rlvantogc". Comp~clfnuorId, novicmbl-c 24. 1986. 
pp. 31). 42. 47-48, 51. 54-55; Kitkin. "l.:wgc Smdl  S ~ o r e s  Scck Hig-l'cch 
Eclgc". Cowrpi~trnaorld, novicrnbl-c 24. 1986, pp. 42-44; Pctcl- Chl~en 
"KcL;~il Cashes in on I'Cs", f;ompntmaorId, rwvicmhre 21, 1986, p. 50-51. 



sistema de informacion ad- 
ministrativa (MIS) Sistema 
de informacidn basado en 
la computadora para pla- 
near, tomar decisiones, y 
controlar de manera mis  
eficaz. 

INFORMACION 

- - - - - - 

T odas las funciones administrativas de planeaci611, organizaci6n, direccibn y 
control, son necesarias para el desempeiio organizacional. Para apoyar estas 
funciones, en especial 10s sistemas de planeaci6n y control, asi como 10s 
sistemas para proporcionar informaci6n a 10s administradores son de particu- 

lar importancia. S610 con informaci6n precisa y oportuna 10s administradores pueden 
hacer el seguimiento del progreso hacia sus metas y modificar 10s planes dentro de la 
realidad. Si 10s administradores no pueden permanecer "en el camino", anticipando 
las correcciones potenciales de manera anticipada, desarrollando las habilidades para 
reconocer cuhdo  son necesarias las correcciones, y luego haciendo las correcciones 
adecuadas o adaptaciones conforme progresan, su trabajo puede ser indtil y caro. 

Los sistemas de informacidn estAn siendo usados para originar mL que reportes 
de negocios de mtina. Si usted fuera a ver un nuevo Toyota en una sala de exhibici6n, 
se encontraria con que el carro tiene una calcomania generada por computadora 
pegada a la ventanilla para exhibir el precio y la informaci6n EPA. El distribuidor de 
Toyota probablemente tiene un sistema de inventario computarizado para decirle si 
tiene un carro con las opciones que usted quiere, tal vez incluso el color que usted 
habia soiiado. Para finalizar, si usted necesitara financiamiento, la computadora del 
banco puede verificar con rapidez su credit0 y ayudar a1 vendedor a cerrar la venta. 
Desde la corporacidn m k  grande hasta el distribuidor de autos m L  modesto de la 
ciudad, la computadora juega una parte vital en el control de las operaciones de 10s 
negocios. 

Los administradores de todos 10s niveles se estPn dando cuenta de que 10s sis- 
temas de informaci6n basados en la computadora, proporcionan la informacidn nece- 
saria para una operaci6n eficaz. Estos sistemas administrativos de informaci6n (MIS) 
ripidamente se han vuelto indispensables para la planeaci6n de la toma de decisiones 
y el control. Qu6 tan ripida y fielmente reciben la informaci6n 10s administradores 
acerca de qu6 est5 marchando bien y quC esti saliendo ma1 -quC tan bien funciona el 
sistema de informacion- determina en gran medida que tan efectivo seri el sistema 
de control.' Ademas, la informacidn de la organizacion y 10s sistemas de apoyo de 
decision (DSS) estin experimentando cambios importantes como resultado de 10s 
dramiticos incrementos en las capacidades de las computadoras y su uso. Por ejem- 
plo, como lo analizaremos despuks en este capitulo, en menos de una dkcada el MIS 
ha evolucionado en el DSS, y la inteligencia artificial y 10s sistemas expertos estin 
proporcionando a 10s administradores 10s medios para practicar la eficacia, mejorar la 
calidad del servicio, el control de costos, mejorar 10s productos, y obtener un margen 
competitivo. Con 10s sistemas de informacidn jugando un papel tan importante en la 
adrninistraci6n de las organizaciones, se ha vuelto crucial para 10s administradores, 
comprender c6mo se deben diseiiar, implementar, y administrar estos sistemas. Ern- 
pezamos este capitulo viendo muy de cerca la naturaleza de la inforrnacidn, 10s corn- 
ponentes de un sistema de inforrnacidn para la administracidn, 10s problemas impli- 
cados en la adrninistracidn de tales sistemas, y las tendencias futuras en el uso de las 
computadoras. 

Y CONTROL 

Para apreciar el papel central que juega la informacidn y asi tener un control efectivo, 
co~idereunfabricant_e de partes de refaccih paraautomdviles cen wntas anuales de 
- 

10 millones de ddlares. Cada aiio, 10s empleados de la empresa atienden 20,000 drde- 
nes de clientes. Estas drdenes deben ser procesadas, registradas, integradas, empaca- 
das y enviadas, sumadas a unas 400,000 transacciones que se deben controlar. 

Y esto es sdlo el principio. La empresa emite 25,000 cheques anualmente. La 
mitad de estos cubren salarios; la mayor parte de 10s otros pagos son para las 5,000 
drdenes de cornpra expedidas cada aiio. Los costos se juntan de las 17,000 tarjetas re- 
gistradoras, 6,000 drdenes de trabajo, y 20,000 solicitudes de materiales. Cada aiio, 
esta pequeiia empresa de $10 millones estP procesando a1 menos un milldn de piezas 
de informaci6n relacionada con el inventario y el control de calidad. No incluye 10s 
analisis de mercado ni otra informacidn que la organizacidn re5ne como parte de su 
planeaci6n estrategica. Cada vez mPs, la informacidn estP siendo vista como un factor 



datos Nrimeros y hechos en 
bruto. sin analizar. 

informacion Los datos que 
han sido organizados o ana- 
lizados de alguna manera 
significativa. 

clave para ayudar a 10s administradores a comprender el complejo y turbulent0 medio 
ex tern^.^ 

No es de extraiiar entonces que, cada vez mis, 10s administradores consideren a 
la informacidn en si misma como un activo invaluable, que necesita ser manejado 
cuidadosamente y p r o t e g i d ~ . ~  Para comprender esta perspectiva, necesitamos mirar 
m4s de cerca a la naturaleza de la informacidn y 10s diferentes tipos de  informacidn 
que necesitan 10s administradores operativos, intermedios y altos. Con estos antece- 
dentes, no nos sera dificil comprender el papel de  las computadoras. 

La naturaleza de la informacion 

Si bien, tendemos a usar 10s tkrminos datos e informacidn de  manera intercambiable, 
hay una diferencia muy real entre 10s dos conceptos. Datos son 10s numeros y 10s 
factores en bruto, sin analizar, acerca de 10s sucesos, tales como el numero de 10s 
discos para computadora producidos a la semana o el inventario de 10s discos de corn- 
putadora en la oficina local del depdsito de inventarios. La informaci611, en contraste, 
es el resultado de  la organizacidn o analisis de  datos de alguna manera significativa. 
Asi, el administrador operativo del fabricante de discos puede comparar la produc- 
cidn de una semana con la de la semana anterior o las cuotas de produccion corno una 
manera de  realizar el seguimiento y controlar el desempeiio. De manera similar, 10s 
administradores de la tienda de paquetes de computacion podrian comparar sus 
niveles d e  inventario de discos con 10s esthndares de la industria como una manera de  
valorar su desempeiio. 

Si bien, tienen operaciones y objetivos diferentes, tanto el fabricante de discos 
como la tienda distribuidora de paquetes de computaci6n para oficina podran evaluar 
la informacidn que reciben sobre cuatro factores: su calidad, oportunidad, cantidad, 
y su relevancia para la administracibn. 

Datos frente a informacion. Con la medicion sislnica presentada n la izquierda, muchos 
geofisicos fracasaron en localizar las "manchas brillantes" que serialan las trarnpas potenciales 
cte petr6leo y gas natural en la costa Beauforl de Alaska. Pero despuks de que el registro se 
logro con la tecnologia de exploraci6n por computadora de la Corporaci6n Landmark 
Graphics, es mucho mas ficil ver las manchas rojas y amarillas que indican las trampas 
prometedoras (derecha). 
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1 .  Calidad de la infonnacidn. Cuanto m5s exacta sea la informacion, mejor sera su 
calidad y 10s administradores podran recurrir a ella con m5s confianza cuando 
tonen una decision. No obstante, en general el costo de la obtencion de infor- 
macion aumenta a medida que mejora la calidad deseada. Si la informacion de 
mejor calidad no aumenta materialmente la capacidad de toma de decisiones 
de un administrador, no vale la pena el costo adicional. 

2. Oportunidad de la infonnucidn. Para lograr un control efectivo las medidas correc- 
tivas deben aplicarse antes que se presente una gran desviacion respecto a1 plano 
o el estandar. Asi, la informacion proporcionada por un sistema de  informacion 
debe estar disponible para ser tomada por la persona indicada en el tiempo 
indicado para la acci6n apropiada. 

3. Cantidad de infonnacidn. Los administradores casi nunca tomaran decisiones 
acertadas y oportunas si no disponen de suficiente informacion, pero a menudo 
se ven saturados de datos irrelevantes e inutiles. Si reciben mas informacion de la 
que pueden aprovechar bien, es posible que omitan la referente a problemas gra- 
ves. 

4. Releuancia de la znformncio'n. De manera anfiloga, la informaci6n que sc da a los 
administradores debe cgtar I-elacionada con sus actividades y responsabilidacles. 
El director del departamento de personal no necesita ccnocei- 10s nivcles del 
inventario; y el encargado de reordenar el inventario tampoco nccesita saber el 
status de 10s integrantes de otros depar tanientos. 

El papel de las computadoras 

Antes de que las computadoras sc usal-an tan a n ~ p l i a ~ r ~ e ~ ~ t c ,  a niuchas organizacio- 
nes sencillaniente les pal.ccia muy caro y un despcrdicio dc ticrnpo, reunir, acopiar, 
almacenar, organizar, y distril~uir grandcs cantidatlcs clc datos c inl'oi-macion. La re- 
volucion de la computadora cambio csto. Los administl-adores de ahora tienen a sus 
drdenes un amplio rango de lierramientas dc infbrmacitin, que van desde las super- 
computadoras que pueden modelar 10s estudios geolrigicos usados para la bdsqueda 
dc depositos de petroleo o las computadoras 1nj)lop clue 10s agentes dc ventas pueden 
llevar con ellos para registrar ordenes y verificar 10s niveles del inventario. Incluso m a  
comerciante del barrio o un negocio casero puede usar urla co1nputadol.a tle cscrito- 
rio para mancjar 10s registros de ventas, facturacion, e inventario, y con el paquete de 
computacion indicado, generar boletines y folletos. En realidad, la computadora 
puede ser incluso mas importante para estas empresas pequctias, ya que no pueden 
afrontar el pago de salarios de la gente necesaria para realizar dichas actividades de 
manera manual. 

Algunos expertos estiman que mPs del 50 por ciento de 10s administradoi-es ya 
usan las computadoras diariamente, una tendencia que se cspera continue cicntro dcl 
siguiente siglo, cuando incluso 10s trabajos rutinarios de oficina serin completamen- 
te computarizados. Asi, 10s administradores de la actualidad y dcl futuro de la rnisma 
manera necesitan volverse eficaces, sentirse c6modos con el uso de las coniputadoras 
y con las maneras en que pueden: 1) l'acilitar la obtencion, el manejo, y la comunica- 
ci6n de la informacion hacia arriba y hacia abajo en la jerarquia administrativa, asi 
como tambien entre 10s trabajadores del mismo nivel; 2) autoniatizar las opcraciones, 
tanto en el taller como en la oficina; 3) apoyar la toma de decisiones y la planeaci6n 
en todos 10s niveles, un hecho que exploramos con detalle en el capitulo 10; y 4) sim- 
plificar el control administrativo, nuestro punto central en est.e capitulo. Por otra 
parte, el uso hibil de las computadoras ha dado a muchas compafiias un margcn 
competitivo, un giro que se describi6 en el recuadro Aplicacion de la administracicin. 

1.0s sistemas de computacion son particularmente irtiles y rentables I)  cuando hay 
un gran volumen cle datos de rutirla para sei- proccsados; 2) cuando las actividades y 
firnciones son repetitivas; 3) cuando es necesario para almacenar y tener rapido 
acceso a un gran volumen de datos y de irlfbrinacion; 4) cuando es esencial el 
procesamiento rApido y 10s registros dc 10s negocios de ultima liora; y 5) cuando hay 
necesidad de realizar cbmputos complejos.-' 



Componentes be 10s sistemas de computacion 

Hasta aqui hemos venido usando el termino computadora de una manera general, pero 
necesitamos darnos cuenta de que una 'comp~tadora" es realmente u i  &tern; de 

sistema de eomputacion computacion, una coleccion integrada de equipo y accesorios para computadora 
Una colecci6n integrada de (hardware), paquetes de computaci6n (software), procedimientos, datos, y gente que 
hardware, software, procedi- 10s pueda usar para generar informacion. 
mientos, datos, y gente que 
se usa para generar infor- 
maci6n. HARDWARE. El drmino hardwure (equip0 y accesonos) se refiere a la maquinana usa- 

I 
Una innovation en 
insumos de entrada. 
Gracias a1 Sistema 
DragonDictate de la Dragon 
Systems Inc., con base en 
Boston, el apoderado legal 
del gobierno, David Bristol, 
puede escribir alegatos 
legales y otros documentos 
propios, a pesar de su 
parilisis cerebral. Si bien 
10s usuarios pueden 
detenerse entre las 
palabras, el sistema de 
reconocimiento de voces 
puede reconocer 30,000 
palabras habladas y trabaja 
tan bien que la IBM bas6 su 
primer producto para 
dictado-en el sistema de la 
Dragon. 

da dentro del sistema de la computadora. Los insumos de entrada, tales como 10s ta- 
bleros, 10s lectores del c6digo de barras, 10s scanners, y 10s "ratones", se usan para 
capturar datos y emitir instrucciones a1 sistema, mientras el "cerebron del sistema, la 
unidad de procesamiento central, procesa datos e instrucciones para producir infor- 
macion. Esta informacion se puede grabar en un dispositivo de almadenamiento, tal 
como un disco suave, o se puede desplegar con un dispositivo de produccion de in- 
formaci6n tal como una pantalla terminal o una impresora. AdemPs, el equipo de 
telecomunicaciones se pukde usar para enviar datos e informacibn desde u n  sktema 
de computadora a otro. 

SOFLWARE. El termino software se refiere a las instrucciones para el procesamiento 
de informacion, o 10s programas, necesarios para operar el sistema de informacion. - - 
Hay dos clases de software. El mPs familiar es el sofware de aplicaciones, un software 
que desempeiia actividades especificas tales como el procesamiento de palabras o 
funciones de contabilidad. El software de sistemas, en contraste, traduce las instruccio- 
nes del software de aplicaciones alas instrucciones que se dirigen el mismo hardware. 
De tal manera, el software de sistemas actua como un amortiguador entre 10s usuarios 
del sistema y el hardware. El software tambien incluye documentacion, una narracion 
escrita que describe las capacidades del software, y 10s manuales del usuario, 10s cuales 
contienen instrucciones de operaci6n y materiales de referencia tales como explica- 
ciones de c6digos de error. 

DATOS. Comp se explico anteriormente, 10s datos son 10s hechos y cantidades sin 
evaluar que se convertirin en informaci6n. Los datos pueden tomar muchas formas, 
que van desde la alfanumkrica, una combinacion de letras y numeros, a imagenes, 
tales como una obra de arte, una fotografia, o una imagen de una ciudad desde un 
satklite que se puede usar como la base de un mapa generado por computadora. 

GENTE. La gente, el alma de cualquier sistema de computacion, se puede clasificar en 
dos clases, especialistas tkcnicos que incluyen a: analistas de sistemas, pros: . ~ ; i .  : c !w rs ,  
operadores de las computadoras, especialistas en comunicacionc..i, y responsables de 
introducir 10s datos y crear y operar el sistema de computaci6n. A1 igual que 10s admi- 
nistradores, estos especialistas tecnicos, en especial 10s analistas de sistemas y 10s pro- 
gramadores, necesitan una mezcla de habilidades tkcnicas e interpersonales que le 
permitiran traducir las necesidades del usuario a sistemas de informacion efectivos 
fgciles de usar. Cada vez mgs, estos especialistas tecnicos provienen de diversos 
antecedentes culturales, lo cual da mayor enfasis a las habilidades para la comunica- 
ci6n. (Vkase el recuadro sobre Administracion y Diversidad.) 

Los usuariosfinales son las personas que utilizan 10s datos que genera el sistcma de 
informacion. Pueden contar o no con conocimientos tecnicos, no obstante, el sistema 
de informacion solo existe para satisfacer sus necesidades en cuanto a informacih 
precisa, puntual y relevante. 

PROCEDIMIENTOS. Los procedimientos son las normas y politicas preestablecidas 
que rigen la operacion del sistema de computacion y la forma en que 10s usuarios 
finales interactuan con el sistema. Algunos de 10s sistemas mas importantes estan 
diseiiados para mantener la seguridad, es decir, para proteger el sistema de informa- 
ci6n y 10s datos que contiene contra el robo y el dalio. 
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Fuerza de la informaci6n, de quC manera las compaiiias estan usando 
las nuevas tecnologias para ganar una ventaja competitiva 

La habilidad para usar las computadoras de una mane, 
ra creativa para obtener, organizar, distribuir y contro- 
lar la informaci6n esta significando la diferencia entre 
el Cxito y la mediocridad en industrias que van desde la 
banca hasta la de  ropa para mujeres 

Las computadoras estin cambiando 13 manera en 
que realizamos negocios, volviCndose r6pidamente 
aliadas indispensables en mercadotecnia, servicio a1 
cliente, desarrollo de  productos, administraci6n de  10s 
recursos humanos, e incluso la planeacion estratkgica. 
Considere lo siguiente: 

Dun y Bradstreet es tal vez la primera empresa en el 
negocio de  trasformaci6n de datos, procesando 10s 
flujos de datos generados por 10s 3,000 reporteros 
siguiendo m4s de  dos millones de  empresas. DRcB 
cncuentra la tecnologia que le permite satisfacer las 
necesidades de  sus clientes por informacih cle crCdi- 
to a bajo costo, y se ha desplazado de una organizacion 
generadora de papel a1 mundo de las computadoras y 
comunicaciones d e  alta velocidad. Ahora mas del 75 
por ciento d e  10s reportes de crkdito de  la D&B son 
enviados de la computadora de D&B a la computadora 
del cliente, proporcionando servicio casi instantineo, 
evitando 10s retrasos del correo, y ahorrando gastos en 
papel y franqueo. Con la informaci6n de  credit0 a la 

SZSTEMAS L?E ZNFORMACZON A DMZNZSTRATZVA 

Uno de 10s problemas que se presentan a1 explicar 10s sistemas de informacidn ( M I S )  es 
el hecho de  que existen muchas definiciones a1 respecto. En este libro, definiremos el 
sistema de informaci6n administrativa como un me'todo formal deponer a disposicidn dc 
10s administradores la informacidn conjahle y oportuna que se necesita para facilitar el 
proceso de la toma de decisiones y permit@ que las funciones de planeacidn, control p 
operaciones se realicen ejcazmente en la organizacidn. El sistema proporciona informa- 
ci6n sobre el pasado, presente y futuro proyectados sobre acontecimientos relevantes 
dentro y fuera de la organizacih. 

El empleo de la palabra "formal" en nuestra definici6n no tiene por objeto negar 
la importancia de la red informal de comunicaciones en 10s mecanismos de  control 
de  la organizacion. En efecto, 10s administradores a menudo detectan problemas antes 
que Cstos aparezcan en 10s informes formales de  control, porque 10s descubren a 
travks de  la comunicaci6n informal (rumores). La capacidad de 10s administradores 
para mantener buenos canales de comunicaci6n informal, para percibir las impli- 
caciones de la informaci6n que transmiten dichos canales y para evaluar, decidir, y ac- 
tuar con rapidez sobre tal informaci6n aumenta enormemente 10s beneficios del MIS. 
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mano, 10s administradores pueden valorar una situa- 
cion con rapidez y proporcionar a 10s clientes un crC- 
dito de inmediato y aceptacion de la orden. 

La Security Pacific Automation Co., una subsidiaria 
de la Banca de Seguridad del Pacifico, vendi6 sus 
servicios a la Seguridad del Pacifico y a otros bancos. 
La banca requiere de una inmensa inversion en tecno- 
logia y considera el uso de computadoras como un 
arma competitiva. Mediante la instalacion de termina- 
les en 10s carros de 10s vendedores para vincularlos 
con la Security Pacific Credit Corp., el banco puede 
proporcionar servicios de verificacion de credit0 y 
calcular pagos de prkstamos de inmediato, ayudando a 
10s vendedores a cerrar la venta de manera mucho mas 
eficiente. La compaiiia tambien genera negocios de 
otorgamiento de credit0 para el banco. 

Renetton se h3. desplazado de ser un distribuidor de 
sueteres ambulante a un negocio global con cientos 
de  franquicias de tiendas de ropa en todo el mundo. 
Una clave para su crecimiento y exito financier0 es un 
sofisticado sistema de inforrnacion, en especial su 
sistema de ordenes de registro. Cuando se coloca una 
orden, el sistema se vincula con la fabrica para iniciar 
la produccicin y con la administracion para proporcio- 
nar datos para la planeacion de la futura produccicin. 
Los clientes pueden preguntar por el sistema y obte- 
ner un reporte del estado de su orden, averiguando en 
unos cuantos segundos si su orden ha sido enviada, si 
est5 en el almacen, o si aun esta en produccicin. 
Mediante el enlace estrecho de la produccicin con las 
ordenes reales, Renetton es capaz de minimizar su 
inventario, enfocar la produccicin en articulos popula- 

res, y dar servicio rapido a 10s clientes; la entrega de 10s 
productos por lo general se lleva a cab0 dos semanas 
despues de que se hizo el pedido. 

American Airlines, a traves de su sistema de reser- 
vaciones Sabre, formula listas de las cedulas de vuelos 
de cada aerolinea importante en el mundo para mas 
de 10,000 agentes de viajes automatizados por todo el 
pais. American se beneficia de dos maneras: obtiene 
cada vez mas negocios de viajes de aerolineas debido a 
que tiene control sobre el despliego de informaci6n 
de vuelos (American puede registrar sus vuelos prime- 
r ~ ) ,  y a que carga a sus agentes una modesta comisi6n 
por cada reservation realizada a traves de su sistema. 

Como las computadoras, las telecomunicaciones, y 
la tecnologia de video se han entrelazado cada vez 
mas, se han multiplicado 10s potenciales de cada uno. 
Con la computadora en mente, 10s negocios estan 
empezando a configurar de nuevo sus asuntos desde el 
princip;~. Este proceso resulta un planteamiento com- 
pletamente diferente a 10s mercados existentes y a 
toda nueva linea de productos que no parecia antes 
una extension 16gica del negocio. La tecnologia esta 
cambiando la manera en que realizamos 10s negocios 
proporcionando un mejor servicio a1 cliente, inteli- 
gencia de mercado, y administracion financiei-a y de 
efectivo. 

procesamiento electronicos 
de datos (EDP) Procesa- 
rniento electronico de datos 
y adrninistracion de infor- 
macion, incluyendo la 
estandarizacion de reportes 
para adrninistradores 
operativos. 

Evolucion del sistema de inforrnacion administrativa (MIS) 

Las organizaciones siempre han tenido alguna clase de sistema de informacicin admi- 
nistrativa, aun cuando no se reconociera como taLr' Antaiio esos sistemas eran suma- 
mente informales en su estructura y utilizacitin. N o  ftie sino hasta el advenimiento de 
la computadora, con su capacidad de procesar y condensar grandes cantitlades de tla- 
tos, cuando el diseiio de 10s sistemas de  informacicin administrativa se coilvirti6 en 1111 

proceso formal y en un campo de estudio. Los intentos tle utilizai- las coinputadoras 
de manera eficaz dieron lugar a la identificacicin y a1 estudio tle 10s sistemas de infor- 
macion, asi como a la planeacion, implantacicin y evaltiacicin de 10s nuevos. 

PROCESAMIENTO ELECTRONIC0 DE DATOS (EDP). Cuando las computadot-as tilei-on 
introducidas por primera vez en las organizaciones, sirvieroil priilcipalinente para el 
procesamiento de datos en unas cuantas funciones organizacionales, genei.alnlente 
en la contabilidad y facturacicin. I,as computatloras Lueron insta1;ltlas en 10s dcpal-ta- 
mentos del procesamicnto electronico de datos, ;I c.;~us;l tlc 1;ls 1~;ibilitlatles cspeciali- 
zadas que requeria opei-ar un equipo cam, compkjo y, e n  oc.;~siones, inuy t1elic;itlo. 
A medida que aumentci la velocidad y facilidad del proces;iiniento de datos, st. L\icron 
computarizando otras actividades de esta fuilcicin y dc iillorin;icitiil ;itlrninistr;i- 
tiva. Para hacer frente a esas nuevas aplicaciones, 10s dep;lrtainc.iltos (le pro(-c:snnlieil- 



{De donde vendriin el dia de maiiana 
10s profesionales de sistemas de informacion! 

Las computadoras manejan simbolos y realizan opera- 
ciones logicas, y nosotros nos comunicamos con ellas 
usando programas cuidadosamente estructurados. 
Ronald Reagan, "El gran comunicador", encontraria 
pocas de  sus habiiidades utiles para hablar a una com- 
putadora. Individuos brillantes de una variedad de 
culturas y conocimientos saben que las habilidades del 
inglCs no son necesarias para seguir una educaci6n 
formal en tecnologia de la computaci6n. En algunas 
escuelas y universidades de 10s Estados Unidos, casi la 
mitad de 10s graduados han limitado sus habilidades 
verbales en inglCs, si bien son muy hibiles en "compu- 
taci6n". Trabajan con ahinco, estudian muchas horas, 
y por lo general se graduan con txito de sus progra- 
mas. Esta gegte altamente capacitada estari entre 10s 
profesionales de 10s sistemas de informacion (SI) y 
lideres del maiiana. 

iCuiles son las implicaciones para 10s administra- 
dores de este equipo multicultural SI? Con seguridad, 
hay muchas, per0 hay dos que es importante tener en 
mente de manera particular. Primero, es critic0 que la 
comunicaci6n efectiva se lleve a cabo. Los administra- 

dores no deberian considerar que cada quien puede 
leer entre lineas cuando se formula un pedido para 
nuevas fuentes de informacion. El idioma inglts es 
muy complejo, y necesitamos estar seguros de que 
expresamos nuestros requerimientos de manera direc- 
ta con el fin de prevenir problemas mis tarde. Segun- 
do, 10s administradores necesitan ser sensibles a ias 
diferencias culturales en cuanto a1 humor, la motiva- 
c i h ,  las recompensas y el txito. No suponga que lo 
que le motiva a usted motivari de manera automatica 
a profesionales de sistemas de la India. Aprenda la 
diferencia que hay entre las dos culturas, y sea sensible 
a estas diferencias. 

En nuestras instituciones educativas se estan gra- 
duando muchos extranjeros habiles que quieren traba- 
jar en 10s Estados Unidos. Estan haciendo una impor- 
tante contribucion a 10s esfuerzos de desarrollo del 
MIS, y 10s administradores obtendran el maximo des- 
empeiio de estos profesionales de sistemas si desarro- 
llan buenas habilidades en comunicaci6n y se vuelven 
sensibles a las diferencias culturales. 

sistema de informacion ba- 
sado en la computacion 
(CBIS) (o MIS basado en la 
cornputaci6n) Sistema de 
inforrnacion que va hacia la 
simple estandarizacion de 
los datos para ayudar en los 
procesos de planeacibn. 

sistema de apoyo de deci- 
siones (DSS) Sistrrna de 
cornputacidn accesible a las 
personas que no son espe- 
cialistas para asistir en la 
planeacion y toma de deci- 
siones. 

to electronico de datos idearon informes estandarizados para el uso de 10s administra- 
dores. 

SISTEMAS DE INFORMACION ADMINISTRATNA (MIS). El desarrollo de 10s departa- 
mento de procesamiento electronico de datos impulso a 10s administradores a 
planear en forma mas ra-cional 10s sistemas de informacion de su empresa. Esos 
esfuerzos dieron origen a1 con-cepto de sistemas de informacion basados en la 
computadora (CBIS), que llegaron a ser conocidos mas bien con el nombre de 
sistemas de informacicin administrativa ba-sados en la computadora, o simplemente 
como MIS. Conforme las funciones de estos departamentos rebasaron el simple 
procesamiento de masas de datos estandarizados, comenzaron a llamarse departa- 
mentos de sistemas de informaci6n administrativa. 

SISTEMA DE APOYO DE DECISIONES (DDS). Es un sistema de computacion interactivo 
ficilmente accesible que es operado por, y para personas que no son especialistas en 
computacion, y que usan el DSS para ayudarse a planear y tomar decisiones (muchos 
de 10s sistemas de informacion creados por cientificos de la administracibn son, en 
realidad, sistemas de apoyo de decisiones). El uso de 10s DSS se esta expandiendo 
segun 10s recientes avances en hardware y software de computacion permiten a 10s 
administradores beneficiarse con el acceso a las bases de datos en el CBI "directo" o 
"en tiempo real". El uso cada vez mas difundido de las microcomputadoras ha permi- 
tido a 10s administradores crear sus propias bases de datos y manejar electronica- 
mente la informacicin segun se necesite en lugar de esperar 10s reportes que deben 
salir del departamento de EDP/MIS. Mientras 10s reportes MIS aun son necesarios 



para realizar el seguimiento de las operaciones en curso, el DSS permite el tiso menos 
estructurado de las bases de datos conforme surgen necesidades especiales de deci- 
~ i ó n . ~  

INTELIGENCU ARTIFICIAL. Una de las áreas de tecnología de la información que ha 
crecido con mayor rapidez, es la inteligencia artificial, que usa a la computadora para 
simular algunás de las características del pensamiento humano.' Los expertos en sis- 
temas usan las técnicas de inteligencia artificial para diagnosticar problemas, pi-opo- 
ner estrategias para prevenir o resolver estos problemas, y ofrecer una razón para estas 
recomendaciones. En efecto, el sistema experto actúa como un "experto" humano al 
analizar situaciones no estructuradas. (Más adelante, en este capítulo, hablaremos con 
más detalle de la inteligencia artificial y de los sistemas expertos.) 

Transmisión de información a diferentes niveles administrativos 

G. Anthony Gorry y M. S. Scott Morton han señalado que el sistema de información 
de una organización debe suministrar información a los administradores con tres 
niveles de responsabilidad: control Operativo, control administrativo y planeación 
estratégica.' Podemos concebir estas tres categorías en función de las actividades que 
tienen lugar en distintos niveles de la jerarquía administrativa (primera línea, man- 
dos medios y alta dirección). El diseño del sistema de información administrativa ha 
de tener en cuenta las necesidades de información de los diversos niveles admi- 
nistrativos. Por ejemplo, según se aprecia en la tabla 22-1, las fuentes de información 
destinadas al control operativo se basan sobre todo en el interior de la organización, 
y en cambio, las destinadas a la planeación estratégica tienden a encontrarse fuera de 
ella. 

CONTROL OPERATIVO. Un sistema de información administrativa para el control 
operacional debe proporcionar información muy precisa y detallada en forma diaria 
o semanal. Un supervisor de producción debe saber si el desperdicio de materiales es 
excesivo, si están a punto de necesitarse horas extras o si ha expirado el tiempo de má- 
quina. El MIS debe proporcionar un alto volumen de información oportuna y deta- 
llada derivada de las operaciones diarias. 

ADMINISTRACION DE MANDOS MEDIOS. Los ejecutivos de rnandos medios, entre 
quienes se cuentan los jefes de división, se ocupan del desempeño actual y futuro de 

TABLA 22-1 Necesidades de información por categoría de decisiones 

CONTROL 
ADMINISTRATIVO PLANEACION 

CARACTERISTICAS CONTROL (NIVEL DE ALTA ESTRATEGICA 
DE LA OPERACIONAL DIRECCION Y (NIVEL DE ALTA 

INFORMACION (PRIMERA LINEA) MANDOS MEDIOS) DIRECCIÓN) 
. -- - - - - - -- - -. - --- 

Fuen te  

.4lcance 

Pr incipalmente  
interno 

Bien def inido,  

es t recho 

Nivel d e  agregación Detallado 

Hor izon te  del  i i empo  Histórico 

Actualidad Muy actual 
Exactitud requer ida Grande  

Frecuencia d e  uso  Muy frecuente  

Pr incipalmente  

ex te rna  + -- ___j Muy amplia  

f. - - - .  . -, Agregado  
e-- Futu ro  

C- Bastante  viejo 
C-, Escasa 

f----> Infrecuente  

Fuente: Adnptado de G. Anthony Gurry y Michael S. Scoti Morton, "A Frniiicwoi-k fui- Managemeni Infoi-ination 
Systeins", Sloan Mnnagemeni Review 1.7. n ~ í m .  1 (otofio de 1971):59. Copyright O 1971 poi- la Sloan Manag~meni  
Review Associaiion. Todos los derechos resei.varl«s. 
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sus crnidaclcs. I'or tanto, ncccsit;~r:in int'orni:~citin sol)rc ;~sc~nros  importantcs q u c  Ias 
;~fc.ctcn: p r o l ) l c ~ ~ i ; ~ s  :I gran csc;~la con provcedo~.cs, tlismili~rciol~cs abruptas tlc ventas 
o un aumcnto clc 1;1 clc~mantla d c  tlctcrrnin;~tl;~ linea tle protl~rctos. h i ,  el tipo d e  
informmcihn clue rcquicrcr~ los aclniinisr~~;~tlo~~cs tlc mandos metlios consta en  a g l q a r  
(sumarizar) datos i n t e n ~ o s  tle la organiz;~cicin, x i  corno d c  las fwn tes  externas c k  la 
organizncitin. 

ALTA DIRECCION. i\ los a t l rn in is t r ;~do~w dc  h alta tlircccihn, el sistcma tic inf'ornla- 
cihn adminisrrativa dcbc suministrarlcs inf'ornlacitin dcstinatla ;I 1;) plancacihn estrate- 
gica y al control ;~dministrativo. Para la planeacitin estrati.gica, at lq~iieren importancia 
Suntlarnental 1;ls f~ rc r~ te s  externas tlc inform;~cihn   sol,^.' Ias contliciones econcirnicas, 
los avances tccnoltigicos, las activiclades tlc la compctcnc:i;~)." Esta intormacitin cs 
dificil tle comprt:~riz:~r tlcbiclo ;I clue 10s dates d c  apoyo por lo general estiin lejos clcl 
cont~.ol  d e  la organizaciOn. 

Sin crnl)argo, para 1;1sf11nciorics tlc. conlrol ndminislrc~li-rlo d e  los cjecutivos d e  la 
alta ;1ciniinistr;1ci6n, I x  fucntes tlc irif'orm;~cicin lim tle scr ;I la vez internas y extcrnas. 
F.stos cjcc~rtivos suclcn intel.cs;~l.se ell el tlesr:n~peiio financiero glolml d c  SLI organiza- 
citin. I<n consec~crc~~~ci;~.  neccsitan illt'orni;~cihn so01.c las ventas y utilidatles trimestra- 
les, sobrc 10s otros ; n d i c a d o ~ r s  I-clcvantes clel descrnpclio l inmcicro (tales corno el va- 
lor tlc los irlventarios), y sobre el dcscrnpci~o tlc la compctcncia. 1.0s informes d e  con- 
t~.ol interno dcstinatlos a cstos directives sc realizal~ a intcrvalos mcnsualcs, trimestra- 
Ics y, a l g u n x  ~ ~ c s ,  incluso ariuales. En el ccntro d e  o p c l x i o n c s  d c  galletas d e  la sc- 
i ior ;~  Field, sc rcvisan cada 11or.a los reportes clc la cornp~r tador ;~ .  

iC6n1o puedcn las ncccsidades d e  los tlistintos n i ~ d e s  atllninistrativos traducirse 
en  un sistcm~a d e  informaci6n adrninistrativa? Una gran compafiia tliseiih el cornpo- 
ncntc tlc p1.otl11cci6n d c  su sistema tlc inf'orlnacitin atllninistrativa clc la siguiente 
Inanclx  los ,srijwrvi.soros I-ecibcn informes tliarios sobre la rnano d e  obra direct;\ c 
indirccta, emplco clc rnatcriales, dcsperclicio, cucnras clc procluccion y tiempo ocioso 



CONTINUACION 

El uso de la tecnologia en Sears para una ventaja estrategica 

Carl Johnson se para debajo de la luz azul giratoria, 
con un m o n t h  de ofertas de ropa en 10s brazos. "Ven 
Bill", dice, "vamos a pagar para que podamos llegar a 
casa a tiempo para ver lo que falta del juego". El cajero 
sonrie a medida que pasa la pluma de lectura sobre la 
etiqueta del precio especialmente preparada en cada 
prenda, en espera del punto de.venta terminal (POS) 
para buscar que el cuadro principal de la computadora 
repique el precio de venta, y registre 10s detalles de la 
transici6n para reportarlos m h  tarde a la administra- 
ci6n. Sears ha tenido el POS durante muchos aiios, y 
10s sistemas individuales de la tienda estan vinculados 
tanto con la central de operaciones como con 10s 
centros de distribucion regionales para obtener venta- 
ja del poder del procesamiento y ahorrar en papeleo. 

Carl entrega su tarjeta de crkdito a1 cajero que mira 
su ndmero clave de cuenta en la terminal POS, y en 
unos cuantos segundos mira la aprobacion de su crkdi- 
to en el boleto de venta. El cajero empaca las adquisi- 
ciones y Bill y Carl se encaminan a la puerta. Bill a h  
no tiene crkdito Sears, per0 esta pensando obtener 

uno. "Carl", reflexiona, "es asombroso cuPnto ha cam- 
biado Sears en 10s dltimos diez aiios. Estamos en 1975, 
en la kpoca de las compl~ddoras, y el cajero ni siquiera 
tiene que saber el precio del articulo para marcarlo. La 
terminal POS lo hace todo. Nunca dejaremos de sor. 
prendernos". 

Charles Carlson adn esti viendo las filmaciones que 
Sears utiliz6 para varias campaiias publicitarias y re- 
cuerda bien las primeras tiendas que instalaron 10s 
sistemas POS. Los administradores se enamoraron de 
ellos. "Somos capaces de manejar crkdito, obtener 
informaci6n de las mercancias, calcular nuestro inven- 
tario, y hacer el seguimiento de 10s requerimientos a 
travks de este sencillo sistema", recuerda Carlson. 
"Revolucion6 el negocio de almacenes". Podria pare- 
cer que en la mayoria de 10s mercados Sears es capaz 
de mantener una ventaja competitiva mediante la 
aplicaci6n de la tecnologia de computacion avanzada 
para dirigir una variedad de problemas de venta a1 
menudeo. 

de las miquinas; 10s superintendentes y jefes de departamento reciben resdmenes semana- 
les acerca de 10s costos departamentales e informes sobre el costo de productos; 10s 
gerentes de planta reciben estados y analisis financieros semanales y mensuales sobre 
costos importantes, lo mismo que sintesis de informes relativos a1 costo de 10s 
productos; 10s administradores divisionales reciben comparaciones mensuales de plan- 
ta, informes sobre planeaci6n financiers, resdmenes del costo de productos e infor- 
mes sobre el control de costos de la planta; por ultimo, 10s ejecutivos de la alta direccidn 
reciben estudios financieros generales cada mes o cada trimestre, asi como analisis 
financieros y resdmenes de comparaciones del desempeiio divisional. 

El papel del jefe de informacion (CIO) 

El papel del jefe de informacidn (CIO) es por sus siglas en inglks, el vinculo humano 
entre la alta administration y la informacih. Como el arquitecto de 10s sistemas de 
informacion computarizada de la empresa, el CIO es responsable de supervisar la 
preparation y la diseminacion de las politicas y procedimientos para nuevos sistemas, 
nuevos y existentes. El CIO tambikn actda como un agente de cambio que es respon- 
sable de la introduccion de tecnologias tales como las telecomunicaciones, la automa- 
tizaci6n de la oficina, 10s sistemas expertos de DSS, MIS, y las actividades relacionadas. 
A diferencia de 10s administradores que procesan datos de manera traditional, 
quienes se concentran en las operaciones de cada dia, el CIO se concentra en la pla- 
neacion y desarrollo de formas creativas e innovadoras para satisfacer las necesidades 
cada vez mayores de informacion de 10s administradores. 



DZSENO DE VN SZSTEMA DE INFORMACZON ADMZNZSTRATZVA (MIS) 
BASADO EN LA COMPUTADORA 

Muchos articulos y libros han descrito 10s pasos sistem5ticos que deben seguirse a1 
diseiiar e implantar un sistema de informacih admini~trativa.'~ Robert G. Murdick 
hace una resefia de  algunas de estas fuentes y las adapta para formar su modelo de 
c6mo debiera diseiiarse un sistema de  informacion administrativa MIS." Por razones 
de  simplicidad, dividiremos el modelo de Murdick en  las cuatro etapas siguientes: 

1. Una etapa preliminar de estudio y de definicidn del problema. A1 constituir un grupo 
especial de trabajo encargado del diseiio de  un sistema de  informaci6n adminis- 
trativa, debe hacerse una evaluaci6n exhaustiva de las capacidades y metas 
estrategicas de la empresa, lo mismo que una evaluacih de 10s factores externos 
relacionados con sus funciones. A partir de esta evaluacih puede escogerse una 
definici6n del sistema de informacion que necesita la empresa y determinar 10s 
objetivos de informacih operativos y funcionales. 

2. Una etapa de disefio conceptual. Mediante un anilisis del sistema actual de  informa- 
c i h ,  es posible elaborar otros disefios del sistema de  informacion administrativa 
que satisfagan exigencias especificas de realization, despues esas opciones se 
comparan con 10s objetivos, capacidades y necesidades de  la organizacion. Este 
examen culmina en la seleccih de  un plan inicial del proyecto. En este momento 
se delegan las actividades, se comunica a 10s empleados la informacih referente 
a1 estudio de grupo especial de  trabajo y se elabora el plan para el programa de 
capacitaci6n. 

3. Una etapa de disefio detallado. Una vez escogido el plan conceptual, se pueden 
establecer las especificaciones del desempeiio del nuevo sistema de  informacion 
administrativa. Se diseiian entonces 10s componentes, 10s programas, 10s diagra- 
mas de flujo y las bases de datos (incluyendo, entre otras cosas, especificaciones 
para la interacci6n del personal con el sistema). Se crea un modelo del sistema, se 
prueba, se perfecciona y se prueba hasta que satisfaga el nivel deseado de 
funcionamiento. 

4. Una etapa final de implantacidn. Se determinan 10s requisitos formales del nuevo 
sistema de informacion administrativa. La logistica de las distribuciones del 
espacio, adiciones de equipo y diseiio de formas se resuelve y se pone en prktica. 
Se inicia el programa de capacitacih. Se terminan el diseiio y las pruebas del 
software del sistema de informacion administrativa (MIS), y se introducen en el 
sistema de bases de datos de la organizacion. A1 cab0 de una serie de  comproba- 
ciones finales, el MIS estara listo para instalarse. 

Conviene recalcar que la c reac ih  de un sistema de informacion administrativa es 
una actividad a largo plazo y requiere la colaboracion de varios especialistas. En efec- 
to, el diseiio y la implantacih del mismo, como el sistema que aparece en el modelo 
de Murdick, podria requerir un gran esfuerzo de equipo por parte de 10s administra- 
dores y analistas de 10s sistemas de informacion durante un period0 de  dos o tres anos. 

Lineamientos para un diseiio efectivo 

iC6mo pueden realizarse en forma eficaz estas etapas del proceso de desarrollo del 
sistema de informacion adrninistrativa? En este capitulo nos concentramos en seis 
pautas para un buen diseiio del sistema: I )  hacer que 10s usuarios formen parte del 
equipo de diseiio; 2) estudiar con mucha atencion 10s costos del sistema; 3) considerar 
las alternativas para el desarrollo del software de la organizacion; 4) anteponer la 
relevancia y selectividad de la informacion a la simple cantidad de la misma; 5) realizar 
pruebas preliminares del sistema antes de instalarlo; y 6) capacitar con sumo cuidado 
a 10s operadores y usuarios y documentaci6n escrita del sistema. 

1. Hacer que 10s usuarios fonnen parte del equipo de disefio. Casi todos coinciden en 
que la cooperacion entre 10s administradores operativos (que utilizan la informacih) 



y 10s d i i h d o r e s  deI sistema no s d o  es conveniente, sino necesaria, Los wnmks sa- 
b e t  @ informaci6n neccsitan, cmhdo la nccaitan y c6mo la a t i l ~  m las act& 
vidades administrativas y en la tom de dccisiones. Si 10s administradotes operazivos 
no tienen una participaci6n decisiva en el diaefio d e  MIS, este q u i d  no ks aporte la 
informaci6n necesaria, y en cambio puede abrumarlos con informacih indtiLtp 

2. Estudiar 10s costar monctcrrios y et tiem* &l sitterna. Para que eI sistmta de 
informaci6n administrativa no rebase el presupwsto, es pretiso quc loa diseiiadores 
especifiquen c6mo se desarronala el sistema, y 4ste h&ve propmas dci tiempa re 
querido para terminar Ios diversos pasos, rnetap que deben alcanzarse p costae prcsu- 
puestados. Si 10s adrninistradores justifican el diseiio e i n s W 6 n  de un n u m  sisto 
ma basindose en el anilisis del costo beneficio, habri menos probabtlidades de que se 
supere el presupuesto de costos. Conviene seiialar que la mayor parte de Ios cost- dc 
operaci6n del sistema se destinan a1 mantenimiento del software actuaI.I5 

3. Considerar las alternativas para el daarrollo del softwcrre a2 la organiurcih. El alto 
costo del desarrollo del software ha llevado a la administraci6n a buscar fuera de  la 
organizacih cuando se desarrollan e implementan nuevos sistemas. A algunas orga- 
nizaciones les puede parecer que sus requerimientos de procesamiento de  datos son 
muy parecidos a 10s de otras empresas y que el software adecuado se puede conseguir 
de 10s fabricantes de hardware o proveedores de software. En 10s liltimos aiios, la 
amplia aceptaci6n del software comercial, tanto por las organizaciones grandes como 
por las pequeiias, ha hecho disminuir 10s costos y ha incrementado la disponibilidad. 

4. Anteponer la relevancia y selectividad a la simple cantidad. Como hemos visto, un 
administrador necesita suficiente informacidn para tomar una decisidn bien funda- 
mentada: una mayor cantidad de informaci6n no necesariamente es mejor, aunque 
algunos administradores prefieren contar con mucha informacih a tener poca.I4 En 
un estudio, 10s encargados de la toma de decisiones que creian tener una sobrecarga 
de informaci6n alcanzaban niveles m9s bajos de desempeiio per0 un nivel de satisfac- 

Haciendo una prueba preliminar de  un sistema. En un esfuerzo para controlar el tiempo y el 
papeleo asociado con las reclamaciones de seguros, la Aseguradora Mutual de autom6viles 
State Farm, ha emprendido un proyecto piloto para probar las computadoras notepad, 
demostrado aqui por el experto en computacibn, Jack Kocher. En lugar de un tablero, una 
computadora notepad, tiene una pluma electrbnica que 10s ajustadores pueden usar para 
llenar las formas de  seguros y marcar el daiio en un diagrama con vista esquemritica. 
Entonces la computadora utiliza partes almacenadas y precios de lista para calcular el dano y 
almacenar la informacidn, junto con versiones digitalizadas de todas las firmas, hasta que se 
puedan transmitir a la computadora central al finalizar el dla. Si el proyecto tiene exito, cerca 
de  25,000 empleados de  State Farm podrhn recibir computadoras notepad. 
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ci6n mayor que 10s que consideraban tener muy poca inf~rmacidn.'~ Un sistema de 
informaci6n administrativa correctamente diseiiado no proporciona a 10s administra- 
dores de nivel medio y de alta direcci6n 10s detalles ordinarios de las actividades 
diarias de la 0rganizaci6n.'~ El sistema de inforrnacidn administrativafiltra o evalda la 
informacih, de mod0 que s610 la m k  relevante seri proporcionada a1 administrador 
que la necesite. AdemQs, un buen sistema condensa la inforrnacidn, de mod0 que lo 
m9s importante pueda asimilarse con rapidez. El sistema de informacion tambien 
deberP proporcionar a 10s directivos de alta direccion 10s datos referentes a 10s 
factores y cambios decisivos relacionados con la eficacia organizacional." 

5. Realizar pruebm preliminares del sktema antes de instalarlo. Este paso tan impor- 
tante a menudo se ha visto descuidado por 10s diseiiadores. Aun cuando 10s adminis- 
tradores y 10s disefiadores cooperen en el desarrollo del sistema, cabe la posibilidad de 
que se omitan factores importantes. Las omisiones y errores apareceran durante el 
period0 de prueba. Si no se vuelven evidentes antes que el sistema se instale, pueden 
surgir problemas y quiza se requieran cambios muy costosos. 

Hay cuatro metodos basicos de instalar un nuevo sistema de informacidn adminis- 
trativa, 10s cuales influyen un poco en la duracidn y alcance de la etapa de pruebas 
preliminares.Is En la imtalacidn direct4 el nuevo sistema reemplaza por completo a1 
anterior. El cambio se efectda de inmediato, y hay una dependencia total respecto 
a1 nuevo sistema. En este caso deben realizarse abundantes pruebas preliminares, 
puesto que la organization no podra recurrir a1 viejo sistema en caso de que el nuevo 
fracase o aparezcan en Cl errores de operacidn .graves.Ig 

En la instalacidn paralela, el nuevo sistema se implanta y opera junto con el 
anterior. Esto permite comparar las salidas de ambos sistemas, de mod0 que puedan 
hacerse ajustes antes que se elimine el viejo sistema. 

La instalacidn de prueba ofrece a la organizacidn la posibilidad de probar el nuevo 
sistema de informacidn administrativa en operacidn, tal como lo emplea una pequeiia 
parte de la organizacidn; por ejemplo, la administracidn de ventas de una divisidn. De 
este mod0 10s problemas pueden descubrirse y corregirse antes de la instalacidn total. 
La imtalacidn por fmes ofrece a la organizacidn la posibilidad de instalar el nuevo 
sistema de inforrnacidn administrativa segmento por segmento, permitiendo asi las 
pruebas operativas y la depuracion antes de pasar a1 siguiente segmento. 

6. Capacitar con sumo cuidado y documentacidn escrita a 10s operadores y usuarios del 
sistema. Un programa de capacitacidn para 10s administradores y operadores del MIS 
es importante por dos razones principales. Sin capacitacion y sin instrucciones escritas 
para la operacidn y uso del sistema, la organizacidn no sabra que hacer cuando se 
marche el personal que tiene experiencia. Tambikn, 10s operadores deben conocer las 
necesidades de informacidn de 10s administradores en distintos niveles, de manera 
que sepan lo que estPn haciendo, para quiCn lo estan haciendo y por quC. Y quiz5 lo 
mas importante: necesitan comprender c6mo funciona el sistema de informacion 
administrativa para poder controlarlo y no dejar que Cste 10s controle a ellos. 

Aun con gran cuidado en el diseiio e implantacidn, un sistema de informacidn 
administrativa no siempre corresponde a las necesidades de 10s usuarios tanto como 
seria deseable por ser dificil de utilizar o por no suministrar toda la informacidn 
solicitada. A medida que se desarrolla cada nuevo sistema, se deberia hacer sencillo 
para poder cambiar la estructura organizacional y las actividades de responsabilidad, 
ademk de verificar como afectara el trabajo de cada ern plead^.^^ 

ZMPLA NTACION DE UN SZSTEMA DE INFORMACION ADMINISTRATIVA 
BASADO EN LA COMPUTADORA 

El uso de computadoras en la solucidn de muchos problemas organizacionales ha 
aumentado rQpidamente, pese a 10s problemas que implica la instalacidn de este tipo 
de sistema. Los administradores han de estar enterados de 10s sistemas y de 10s pro- 
blemas tecnol6gicos que implican su diseiio e instalacidn, aunque en rigor todo ello 
sea asunto del personal del sistema de informacion y procesamiento de datos lo que 
se encuentra fuera del Qmbito de un libro de introduccidn a la administracion. Por 
tanto, nuestra explicacidn se centrad en "10s problemas humanos", cuyo conocimien- 



to es mas importante para 10s administradores en general, y son a1 menos tan dificiles 
de re-solver, aunque seguramente no impediran una implantacidn satisfactoria de un 
sis-tema de informacion computarizado. Corresponde a 10s administradores la res- 
ponsabilidad primaria de su s0luci6n.~' 

Problemas en la implantacion de un sistema de informacion 
administrativa basado en la computadora 

RESISTENCIA ORGANIZACIONAL G .  W. Dickson y John K. Simmons han sefialado cin- 
co factores fundamentales que determinan si surgira alguna resistencia ante la insta- 
lacidn de un nuevo sistema y en qut  medida s ~ c e d e r i . ~  

1 .  iEl sistema de informacidn administrativa (MIS) rompe con 10s limites departamentales 
establecidos? La instalaci6n de un nuevo sistema de informacion administrativa 
produce cambios en algunas unidades organizacionales. Por ejemplo, es posible 
que se fusionen 10s departamentos de inventario y de compras para aprovechar 
mejor el sistema. Tales cambios encontraran cierta oposicion entse 10s miembros 
de 10s departamentos, pues les molestark tener que modificar la forma en que 
trabajan, o hacerlo con otras personas. 

2. bEl sistema de informacidn administrativa (MIS) rompe con el sistema informal? Puede 
alterarse la red de comunicaciones informales a medida que el nuevo sistema 
cambia 10s patrones de la comunicaci6n. Si 10s empleados prefieren alguno de 10s 
anteriores mecanismos informales con que se reunia y distribuia la informacion, 
tal vez muestren resistencia ante 10s canales mas formales creados por el nuevo 
sistema. 

3. 6El sistema de informacidn administrativa (MIS) exige caracteristicas individuales 
espect$icicar? Las personas que tienen muchos afios de servicio en la empresa 
conocen todos 10s secretos del trabajo y saben cdmo hacer bien las cosas en el 
sistema actual. Posiblemente se nieguen con mayor tenacidad a aceptar el carnbio 
que 10s empleados de ingreso reciente que llevan poco tiempo en ella y que no 
estPn tan compenetrados en las practicas de la empresa ni en las relaciones inter- 
personales. 

4.  6E1 sistema de informacidn administrativa (MIS) esta apoyado POT la cultura orga- 
nizacional? Si la alta direcci6n mantiene abierta la comunicaci6n, se ocupa de las 
quejas y, en general, establece una cultura con mucha confianza en toda la orga- 
nizacion, seguramente se opondri menor resistencia a la instalacih del nuevo 
sistema de informacion administrativa. Sin embargo, si 10s ejecutivos de alta 
direcci6n estin aislados o alejados de 10s empleados o si la cultura organizacional 
apoya un comportamiento inflexible, tiende a dificultarse la implantacion satis- 
factoria del sistema de informacion administrativa. 

5. lLos empleados tienen una opinidn en cuanto a la manem en que se ha implementado el 
carnbio? Segiin hemos visto varias veces en capitulos precedentes, la manera de 
disefiar y realizar el carnbio afecta a la oposici6n que se encontrara. En general, 
cuando 10s administradores y subordinados toman juntos las decisiones concer- 
nientes a1 carnbio, hay muchas probabilidades de que este sea aceptado. 

Dickson y Simmons han observado que las frustraciones que acompafian la 
implantacion de un nuevo sistema se manifiestan en tres formas: 

Q La agresidn aparece cuando el sujeto se desquita con el objeto o persona que le 
produce la frustracibn. La agresion contra el sistenla de informacion administra- 
tiva basado en la computadora ha llegado a1 sabotaje: uso incorrect0 del equipo, 
introduccion de informacidn incompleta o inadecuada en el sistema o la destruc- 
ci6n de hardware o software. 

Q La Proyeccidn es un mecanismo psicologico que consiste en atribuir 10s problemas 
a alguien o a alguna cosa. Cuando 10s administradores (u otras personas) atribu- 
yen a1 sistema de computaci6n 10s problemas causados por error humano o por 
otros factores ajenos a el, tiene lugar este mecanismo psicologico. 



3 La prmencion se rnanifiesta cuando 10s individuos se defienden alejandose de una 
situaci6n frustrante o evadiendola. Los adrninistradores rnanifiestan este cornpor- 
tarniento cuando ignoran el product0 de un sisterna de inforrnacion adrninistra- 
tiva en favor de sus propias fuentes de inforrnaci6n. 

Dildo quc el sisterna de informacion adrninistrativa afecta de manera diferente a 
10s niveles de una organization, la frecuencia con que se rnanifieste cada tip0 de  
comportarniento dependera del nivel jerarquico del individuo y de 10s administrado- 
rcs en quienes repercuta el cambio ocasionado por dicho sistema. (VCase la tabla 
22-2.) Asi, en el personal no administrativo de bajo nivel, la instalaci6n de  un nuevo 
sistema ocasionari un aumento en la complejidad del trabajo. Los eGpleados de  
ilpovo (corno 10s perforistas) que trabajen directamente con el nuevo sistema no 
tenderrin tanto a externar agresion contra el: el sistema de  informacion administrativa 
representa una parte importante de su trabajo. Sin embargo, tal vez opongan resisten- 
cia ante los cambios del sistema por medio de la proyeccion; por ejemplo, haciendo 
comentarios sobre las fallas e insuficiencias del nuevo sistema frente al anterior. 

La direccicin operativa, que incluye tanto a 10s administradores de primera linea 
corno a 10s mandos medios, generalmente es la mis afectada por el nuevo sistema de 
infbrmacicin administrativa. DespuCs de todo, la informacion aportada por el sistema 
a los ejecutivos de alta direccion ayudari a determinar c6mo se evalua a 10s administra- 
dores operativos. El problerna de estos ultimos estriba en que tienen menos posibili- 
dades de enterarse de corno y cuiindo se filtra, se interpreta y se presenta esta infor- 
maci6n a sus superiores; en vez de proporcionarla directamente a 10s ejecutivos de aha 
direccibn, la introducen en el sistema de informacion administrativa que es operado 
por especialistas. Esta ptrdida de control constituye una causa de ansiedad para ellos. 

Otras fuentes de ansiedad para 10s administradores son el hecho de que un MIS 
computarizado tiende a permitir una toma de decisiones mis  centralizada, que facilita 
a 10s ejecutivos de alta direccion incrementar su control sobre 10s administradores 
operativos. Ademas, siempre existe la posibilidad de que un sistema de informaci6n 
administrativa, basado en la computadora, elimine o cambie sustancialmente algunos 
trahajos de 10s administradores de primera linea y de nivel medio. Asi pues, la re- 
sistencia de 10s administradores operativos ante el sistema puede comprender 10s tres 
tipos de reaccion psiquica: pueden luchar contra el sistema (agresibn); pueden igno- 
rarlo, y adherirse a sus antiguos canales de comunicacion (prevention); o pueden atri- 
buirle 10s fracasos causados realmente por otros factores (proyeccion). 

En ~nuchas organizaciones, los altos administradores estan relativamente tranqui- 
10s con respecto al establecimiento de un MIS. Necesitan amplia informaci6n externa, 

TABLA 22-2 Grupos de trabajo, su relacion con el sistema de informacion administrativa y sus 
posibles comportamientos disfuncionales 

COMPORTA- 
SUBGRUPO RELACION CON EL SISTEMA DE MIENTO 

ORGAMZACIONAL INFORMACION ADMINISTRATIVA DISFUNCIONAL 

Alta direccibn (';cneralniente no reribe inllu,jo alguno v es ajcna a Previsih 
los sistenias 

Personal ttcnico C;unbio dc los disctiadores y agenter de lo.; sistemas Ninguna 
Adtninistracibn (:ontrol;~da desdc arriba por sistetnas; los nucvos Agresibn, evitaci611 

opcrativa sistemas nlodifican el contenido clcl trahajo y el y proyecci611 
COllteXtO 

Personal operativo: Muy poco afectado por 10s sistem.1~ administrativos; Proyeccibn 
administrativo se eliminan puestos, cambian 10s patrones de los 

puestos 
No administrativo Ofrece insumos a 10s sistemas AgresiGn 

Ficente: Atlaptado dc (;. W. Dickson yiohn K. Simmons. "The Behavioral Sidc ol'MIS". Hluiness tlorizons 1.7, mini. 
4 (agosto de 1970):63. 



TABLA 22-3 Problemas en cuanto a la s q d d a d  dc la computadora 

Seguridad fisica 
DaAo por incendio 
DaAo por agua 
Destrucci6n deliberada 
DaAo por viento 
Robo de  cornputadoras 

Mayor riesgo por cada caso debido a los factores de Posibilidad de episodios rnk frecuentes 
COS~OS debido a1 ambiente de trabajo. 

No es un problema debido al tarnaiio de la unidad Myor  problerna debido al tarnaAo y 
central de procesamiento (UCP) ubicaciones. 

Robo de terrninales, otros 
perif6ricos 

PCrdida o destrucci6n de 
10s rnedios de 
alrnacenamiento 

Seguridad de software 
Robo de software concedi- 

do en franquicia 
Prograrnas escritos en la 

cornpaiiia 

Exactitud de 10s nuevos 
prograrnas 

Carnbios de prograrnas 

PCrdida o destrucci6n de 
prograrnas 

Incapacidad de continuar 
procesando datos por 
falta de docurnentaci6n 

Seguridad de 10s datos 
(integridad) 

Generaci6n de datos 
privilegiados 

Uso incorrecto de 10s 
activos corporativos 

Justificaci6n inicial de la 
instalaci6n 

El negocio no requiere el 
procesarniento de datos 
(participacion en juegos, 
uso de las instalaciones 
por hurtos, duplicaci6n 
de esfuerzos, etc.) 

El tamaAo, la ubicaci6n, la seguridad general del edificio y otros factores son semejantes para 
arnbas clases de  cornputadora. 

MPxirno riesgo, pero rnitigado por 10s controles de Maxirno riesgo a causa de las caracteristi- 
hardware/software, rnejores servicios de cas fisicas de 10s rnedios (disco flexible) 
almacenarniento, y rnedidas de seguridad rnh y ubicacidn fisica de las cornputadoras, 
rigidas. falta de ireas seguras de 

almacenarniento. 
Cierto riesgo, pero rnenores probabilidades de robo a Riesgo irnportante atribuible al gran 

causa del escaso rnercado para el material. rnercado del material pirateado. 

Un grado considerable de riesgo, pero arninorado por Mayor riesgo porque: 
la calidad del personal del procesarniento de datos y Los usuarios no son programadores 
por las exigencias de las pruebas. Pruebas y estudio incornpletos 

Mucho riesgo en arnbos casos, pero en general se dan controles rnis rigurosos en las grandes 
instalaciones. Los usuarios de las rnicrocornputadoras no estin sujetos a las rnisrnas restricciones. 

Riesgo arninorado por 10s controles de software y por 
10s procedirnientos de respaldo/recuperaci6n 
generalrnente instalados. 

Riesgo rninirno; las corridas de cornputadora general- 
rnente no requieren la docurnentaci6n. Por lo 
dernis, el riesgo disrninuye con las verificaciones del 
control de calidad y las necesidades de rotaci6n. 

Riesgo rnoderado, pero arninorado por las capacida- 
des de equilibrar corrida por corrida, cornprobacio- 
nes de equipo y software. 

Riesgo considerable, pero arninorado por 10s disposi- 
tivos de seguridad y las contraseiias, controles de 
personal. 

Menor riesgo debido a 10s procedirnientos de control 
y aprobaci6n. 

Un poco de riesgo pero disrninuido por revisiones de 
consola, capacidades de verification y seguirniento 
por 10s adrninistradores. Con 10s sisternas de c a r p  
tarnbikn tienden a reducirse 10s riesgos. 

Mayor riesgo para algunas configuracio- 
nes; tal vez no se cuente con servicios 
adecuados para hacer copias de 
respaldo 

Mayor riesgo (si el que realiza el trabajo 
se niarcha de la ernpresa, quizi haya 
que volver a prograrnar la actividad) 
debido a la independencia del usuario, 
falta de requisitos de docurnentaci6n. 

Mayor riesgo de pkrdida por la facilidad 
con que se elirninan 10s archivos. Si los 
datos se obtienen de la 
rnacrocornputadora, tal vez algunos no 
se reciban. Por otra parte, si datos 
sirnilares se transrniten a varias 
rnicrocornputadoras y se procesan de 
rnanera independiente, quizi pierdan su 
integridad. 

Mayor riesgo por la falta de divisi6n de 
deberes, seguridad controlada por el 
usuario. 

Mayor riesgo, el costo no se juzga 
irnportante. 

Mayor riesgo por la falta de 10s controles 
enurnerados bajo el encabezado. 
Macrocornputadoras. 

Fuenle: Adaptado de  Edwin 8.  Opliger, "Identifying micro compute^^ Conccms", EI)P Journal 1 (1985):43-44. 
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Problemas de seguridad y la computadora 

Decir que la comunidad financiera se ha vuelto depen- 
diente de  la computadora es una declaration exa- 
geradamente modesta. Con m& de  500 mil millones 
de d6lares transferidos diariamente, la mayoria por 
seiiales electr6nicas generadas y captadas por compu- 
tadoras, no es sorprendente que 10s ladrones de ban- 
cos ya no se parezcan a Bonnie y Clyde. La terminal ha 
sustituido a la pistola, el cable coaxial sirve como el 
tune1 o la escalera, y la combination de la caja fuerte es 
una simple contraseiia adaptada en el sistema de com- 
putacion. Ademis, cuando el criminal computarizado 
es atrapado, el banco duda acerca de perseguirlo y 
revelar publicamente quC tan vulnerable es, 10s jueces 
se muestran reacios a ponerjuntos en la carcel a delin- 
cuentes que son oficinistas con asesinos y ladrones 
armados, y 10s administradores de 10s bancos estan 
temerosos de la responsabilidad personal por dejar 
que sucediera el crimen. Sea como sea itodos sabemos 
que el banco esti  asegurado y realmente nadie resulta 
perjudicado! 

Como un instrumento para el mal, la computadora 
es el juguete mas seductor, parte de un juego para ser 
jugado por aquellos que son lo bastante hibiles como 
para dominar sus sutilezas y burlar a sus oponentes. La 
pelicula War Games proporciona un buen ejemplo de 
quC tan fAcilmente se puede cruzar el limite en un 

territorio mucho mas serio. Las computadoras se usan 
en todo tipo de asuntos ilegales y poco Cticos. Los 
"mutiladores" adolescentes irrumpen en 10s registros 
mCdicos en el Centro para el cancer Sloan-Kettering 
de Nueva York y "revuelven" 10s datos. Afortunada- 
mente, no result6 n i n g h  daiio grave a ninguno de 10s 
pacientes, per0 se perdieron datos de investigaciones 
de incalculable valor. Cualquier compaiiia u organiza- 
ci6n que use las telecomunicaciones y las terminales 
lejanas es vulnerable a este tip0 de travesura. 

La computadora es una mujer seductora. Para 10s 
principiantes, el sentido del caracter an6nimo y el 
secret0 a1 manejar la computadora, a travCs de termi- 
nales, computadoras personales, u otros medios, debi- 
litan el temor de ser descubiertos, el cual, para muchos 
de nosotros, es desgraciadamente el mas poderoso 
freno para portarnos mal. Tambien, la victima social 
de un crimen por computadora a menudo es percibi- 
do como codicioso, de cuidado, e incluso merecedor 
de su suerte. El crimen puede empezar por un peque- 
iio manejo, a menudo por un empleado de confianza, 
s610 "para ver si funciona". Una compaiiia que tiene 
dispositivos de seguridad limitados, politicas relajadas, 
y facil acceso a sus computadoras puede incluso estar 
formulando una invitacih a1 crimen, ya que cuando 
una compaiiia se descuida a1 proporcionar seguridad 

y el MIS satisface s610 una parte de sus necesidades. Sin embargo, si se han exagerado 
las virtudes del MIS a la alta administrac%n, generando esperanzas significativas sin 
realizar, seria desilusionante una vez que el MIS estuviera funcionando. 

El diseiio tiene lugar dentro del sistema politico de la organizacion; las considera- 
ciones no racionales de 10s diseiiadores y de subgrupos de usuarios pueden repercutir 
en el diseiio, implantation, utilizacibn, reaccion y comportamiento organizacional 
ante el nuevo s i ~ t e m a . ~ ~  Por ejemplo, las necesidades divisionales de inforrnacion de 
10s administradores de mandos medios posiblemente no Sean las mismas que las 
necesidades organizacionales globales de alta direction. La inforrnacion mas dtil para 
ella podria tambien facilitar la evaluaci6n del desempeiio organizacional; esto podria 
ser considerado por 10s administradores de mandos medios como una amenaza 
contra su seguridad. Ambos grupos competirin por el puesto y tratariin de proteger 
sus intereses. Una vez terminado el diseiio, 10s triunfadores y 10s perdedores de la 
batalla politica adoptarin distintas actitudes frente a1 nuevo sistema. 

SEGURIDAD. La seguridad del nuevo sistema es un problema de control que ha de 
tenerse presente en las etapas del diseiio y de la realizaci6n; por ejemplo, conviene 
poner el equipo en Areas seguras y supervisadas, y construir contraseiias y archivos 
solo de lectura. La tabla 22-3 contiene algunos de 10s problemas mas importantes de 
seguridad y el grado de riesgo que implican las principales configuraciones del 



eficaz, algunas personas sienten que merece ser roba- 
&, "la puerta sin Uave pide ser abiertaw, como dice el 
refr5n. Tambitn, el p5blico y 10s medios de comunica- 
ci6n aplauden el ingenio del criminal por computado- 
ra para "desbaratar el sistemaw. 

Tal vez la conducta poco Ctica mAs piiblicamente 
aceptada es la pirateria del software de autor (dere- 
chos de autor). Se estima que por cada copia legal de 
software, hay entre cinco y diez copias ilegales en el 
mercado. La mayor parte de la piraterfa ha tenido 
lugar desde la introducci6n de las computadoras per- 
sonales con software que puede ser llevado fisicamen- 
te en un disco de una mPquina a otra. Los creadores 
del software insisten acerca de que un comprador ad- 
quiere s610 el derecho para usar el software, no el de- 
recho de hacer duplicados para compartirlo con otras 
personas. Sin embargo, hacer valer 10s derechos de 10s 
propietarios del software es muy dificil, y s610 en po- 
cos casos 10s creadores del software han perseguido a 
aquellos que usan copias ilegales de sus productos. La 
Lotus Development Co., distribuidora del paquete 
Lotus 1-2-3, ha sido la mPs agresiva en cuanto a erra- 
dicar las copias ilegales y en hacer llarnamientos a las 
organizaciones afectadas para actuar. 

Las leyes correspondientes al uso de la compu- 
tadora adn esdn un poco ma1 entendidas y enredadas. 
El Acta de abuso y fraude en computaci6n de 1986 y el 
Acta de privacia en las comunicaciones electr6nicas de 
1986 han reforzado las leyes y proporcionado a las 
cortes algunos lineamientos bPsicos. Por ejemplo, des- 
de 1968, ha sido ilegal interceptar conversaciones tele- 
f6nicas sin autorizaci6n de la corte (intercepci6n), pe- 
ro hasta hace poco, no habia leyes que prohibieran 
interceptar las seiiales electr6nicas digitales tales 

como aquellas que usan las computadoras para enviar 
mensajes alas terminales y- entre sf. Debido a que mu- 
chas organizaciones tienen computadoras en diferen- 
tes sitios que se comunican directamente una u otra, 
10s datos vitales e s t h  siendo potencialmente transmi- 
tidos de manera constante. Hasta 1986, un competi- 
dor podia literalmente robar to& la informaci6n rela- 
tiva al negocio que estaba siendo transmitida sin 
temor al recurso legal. Las nuevas leyes volverh ilegal 
tal intercepci6n. Sin embargo, la legislaci6n federal se 
ve limitada por lo general a las actividades interes- 
tatales, dejando a 10s estados enfrentarse con sus pro- 
blemas internos como mejor puedan. A nivef estatal, 
ni siquiera tenemos concordancia acerca de c6mo 
definir el crimen, y s610 35 estados han decretado una 
legislaci6n significativa para hacer de varias activida- 
des de computaci6n delitos criminales. Los castigos 
varian mucho entre un estado y otro, y algunos estados 
tienen una legislaci6n que cubre s610 una instancia 
especifica del crimen de computaci6n. 

La creciente popularidad del crimen de computa- 
ci6n puede ser un reflejo del sistema de valores de 
nuestra sociedad. No podemos ni siquiera preocupar- 
nos de si el criminal de computaci3n se escapa con su 
plan con tal de que no nos robe. Sin embargo, este es 
un punto de vista muy pobre, ya que nuestra sociedad 
se esd  volviendo cada vez m h  dependiente de las 
computadoras y su seguridad. A largo plazo, el crimen 
de computaci6n nos pe rjudica a todos. 

Fuenfe: Basado en 'The Temptress Computer", Ocean State Business, julio 
6,  1987. 

sistema de informaci6n administrativa: macrocomputadoras y microcomputadoras 
o computadores personales. La protecci6n de las configuraciones de la macrocom- 
putadora suele ser adecuada; en cambio, las de 10s sistemas de microcomputado- 
ras lamentablemente no existe en muchas organizaciones, que tienden a descono- 
cer 10s riesgos que se corren y a menudo no toman las medidas apropiadas de segu- 
ridad.g4 

Las organizaciones que utilizan sistemas de informaci6n basados en microcom- 
putadoras han afrontado problemas mayores de control, entre ellos el rob0 y el 
vandalismo, la destrucci6n o alteraci6n de datos y la diseminacidn no autorizada de 
informaci6n restringida o d e l i ~ a d a . ~  Los problemas de rob0 y vandalismo pueden 
reducirse colocando el equipo en zonas seguras o haciendo m h  rigidas las medidas 
de seguridad. La pirateria de 10s programas se impide si se custodian 10s originales de 
programas importantes y si se guardan en lugares muy seguros 10s originales autoriza- 
dos y las copias de respaldo. Los datos pueden protegerse haciendo modificaciones a 
10s archivos de datos en linea que no pueden realizarse m h  que con la palabra clave 
correcta o bien haciendo copias de respaldo de discos para evitar que 10s originales se 
borren en forma accidental o intencional. (Sin embargo, a1 duplicar el software y 10s 
archivos de datos se producen mPs copias que pueden ser robadas.) Los administrado- 
res que necesitan peri6dicamente 10s archivos de datos pueden recibir una copia de 
disco s e g h  procedimientos y programas muy estrictos de presentaci6n de informes. 



El recuadro, la itica en la administracih, "Problemas de segliridad y la compu- 
tadoran, explora dimensiones adicionales de la seguridad de 10s sistcmas de control. 

Superaci6n de 10s problemas de implantacih 

No hay m6todo capaz de superar todos b s  problemas de la implantaci6n que acaba- 
mos de mencionar. Cada situaci6n ha de ser diagnosticada por separado y es preciso 
prescribirle su "cura" individual, aunque algunos prablemas pueden aligerarse si el 
proceso del diseiio del sistema de informaci6n administrativa (MIS) sigue las pautas 
que hemos seidado antes. Dickson y Simmons describieron varios factores que 
juzgan importantes para ayudar a 10s administradores a superar 10s problemas de la 
implantaci6n. 

1. Oriatacidn a 10s usuarios. Tal vez el paso decisivo en la superaci6n de 10s 
problemas de itnplantaci6n sea cerciorarse de que el sistema de informaci6n adminis- 
trativa esti orientado a1 usuario tanto en su diseiio como en su realizaci6n. Si el pro- 
ducto del sistema no logra satisfacer las necesidades de 10s usuarios con un minimo de 
ajuste y de nuevo aprendizaje, ellos preferirin, como es 16gico suponer, su propio sis- 
tema y con ello disminuirin las probabilidades de que el sistema llegue a serles de utili- 
dad. El personal encargado del diseiio del sistema de informacion administrativa 
(MIS) deberi ser premiado por satisfacer las exigencias de 10s usuarios y tambiCn por 
cumplir con 10s plazos fijados para el p r o y e c t ~ . ~ ~  

2. Participacidn. Muchos problemas de implantaci6n pueden superarse (o evitar- 
se) si 10s futuros usuarios se integran a1 equipo de preparaci6n del sistema. Los admi- 
nistradores operativos, en particular, deben ser consultados en lo concerniente a 10s 
elementos que deben incluirse, la disposici6n de la informaci6n y las posibles modifi- 
caciones de 10s puestos o trabajos. Si el proceso total de diseiio e implantaci6n se deja 
en manos de 10s tkcnicos, existe el riesgo de que surjan conflictos graves entre el 
personal de linea y el personal staff.27 

3. Comunicacidn. Los objetivos y caracteristicas del sistema deben definirse y co- 
municarse con claridad a todos 10s miembros del equipo del sistema de informaci6r; 
administrativa (MIS) y a 10s usuarios. Esta actividad es particularmente dificil dado el 
caracter de un sistema que evoluciona a medida que se diseiia e implanta; por tanto, 
su naturaleza definitiva no puede conocerse con precisi6n a1 arrancar el proyecto. 
Pero sin un conocimiento claro de 10s objetivos y caracteristicas bisicas del sistema, 10s 
miembros del equipo y 10s usuarios tendrh constantes diferencias de opini6n, y el 
sistema instalado dificilmente satisfari las necesidades de estos liltimos. 

4. Redefinicidn de lar medidas del desemperio. Un nuevo sistema de informaci6n 
administrativo puede modificar el trabajo de un administrador a1 punto que ya no se 
apliquen 10s antiguos mCtodos de evaluaci6n del desempeiio. Por tal raz6n, un sis- 
tema que requiere nuevos procedimientos y criterios valorativos ha de acompaiiarse 
de incentivos para estimular un buen desempeiio y la aceptacion del sistema. Es 
necesario explicar claramente 10s nuevos mCtodos, de mod0 que 10s administradores 
sepan c6mo se mediran y premiarh sus logros. 

5. Nuevos retos. La convicci6n de que una computadora puede hacer muchas de las 
cosas que corresponden a un administrador (y que las realiza con mayor rapidez y, 
quiz& con mas exactitud) tiene mucho que ver con el sentimiento de inseguridad que 
puede suscitar en 10s administradores un sistema de informacion administrativa 
basado en la computaci6n. Una manera de reducir tal sentimiento consiste en dar a 
conocer 10s desafios a que da origen el sistema de computaci6n. Un nuevo sistema 
puede liberar a 10s administradores de mandos medios de muchas actividades rutina- 
rias y aburridas. TambiCn les brinda la posibilidad de utilizar informacion suministra- 
da por el sistema en formas mis creativas y productivas. 

COMPUTACION PARA EL USUARIO FINAL 

Durante la dCcada pasada o mas, las organizaciones han experimentado una demanda 
contenida de recursos de computaci6n y de informac%n, junto con tiempos de larga 



duraci6n para desarrollo de sistemas MIS, prueba, e in~talaci6n.~ A1 mismo tiempo, la 
tecnologia de la informacibn ha aMnzado hasta el gtado en que el apoyo de la com- 
putadora alcanza a todas las unidades funtionales y 10s usuarios se vuelven m b  res- 
ponsables con respecto a 10s sistemas de informaci6n en sus organizaciones." Con el 
desarrollo de software para solucionar problems?, el'cual ~ r :  puede aprender y usar 

computaci6a para el U8Ua- con facilidad, Is computaci6n para d d o  find, el uso creativo de las computa- 
rio fir& El uso creativo de doras por 10s empleados que no son expertos procesadores de datos, esd creciendo 
las computadoras por parte en un indice de 50-90 por ciento cada aiio.* 
de aquellas personas que no El centro de informacibn, que contiene computadoras personales y terminales 

en Process- para las computadoras principales, ha evolucionado como un medio para asistir a 10s 
miento de datos. usuarios finales a travts de la organimci6n con servicios de enseiianza y de operaci6n 

relacionados con la adquisici6n y el uso de las computadoras. En muchos casos, 10s 
centros de informacidn se e s t h  volviendo socios de 10s soportes de desarrollo de 
sistemas tradicionale~.~' Para que el soporte de un centro de informacidn siga siendo 
vital y viable, debe ser capaz de introducir n u m  tecnologia y herramientas para la 
organizaci6n. y debe ser capaz de guiar y apoyar a 10s usuarios finales quienes apren- 
d e r h  a usar y a aplicar estas herrarnienta~.~ 

Los sistemas de soporte alas decisiones y 10s sistemas expertohan ido adquirien- 
do mayor utilidad para 10s administradores. Como en el caso del sistema de informa- 
ciCn administrativa, esos sistemas ofrecen a 10s administradores la capacidad de reci- 
bir informaci6n filtrada, condensada y analizada que puede facilitar el desempeiio de 
sus labores y, en el caso de 10s sistemas expertos, disponer de un sisterna de informa- 
ci6n capaz de estar al dia con sus propios conocimientos y refinamiento profesional. 

Sistemas de soporte a las decisiones 

Un sisterna de soporte a las decisiones es un s i s t m  interactive de f&il acceso y operado 
por personas no wpecia1ixndu.s en computacidn para ayudarse en la planeacidn y en las 
funcionw de la toma de decbionw. Si bien estos sistemas pueden diferir en la importancia 
que dan a1 acceso de datos y en las funciones del modelo, siempre se pone de relieve 
en todos ellos la accesibilidad del usuario a 10s datos para la toma de decisi~nes.~~Esta 
aplicacibn a la toma de decisiones permite a 10s administradores simular problemas 
utilizando modelos maten-dticos formales y probar 10s resultados de varias alternati- 
vas para llegar a las mejores decisiones posibles." 

DIFERENCIAS ENTRE EL SISTEMA DE SOPORTE A IA!3 DECISIONES (DSS) Y EL SISTEMA DC 
INFORMACI~N ADMINISTRATIVA (MIS). Dado que el primer0 es resultado del segun- 
do, existen entre ellos semejanzas fundamentales: ambos esdn basados en la compu- 
tadora y tienen por objeto suministrar informaci6n a 10s administradores. Sin embar- 
go, el sistema de soporte o apoyo a las decisiones ofrece algunas ventajas impprtantes. 
Ante todo, esd disetiado para manejar informaci6n y no esencialmente para guardar 
datos y recuperarlos como muchos de 10s sistemas de informaci6n administratin.% 
Un sistema de soporte a las decisiones es operado directamente por sus usuarios; 
cuando necesitan acceso a informacidn, pueden consultar de inmediato su propio 
sistema en linea sin tener que aguardar dias o semanas para tener resultados del 
departamento de sistemas de informaci6n administrativa. Una vez que 10s administra- 
dores consiguen la informaci6n mediante el sistema de soporte a las decisiones, 
pueden manejarla directamente, formular preguntas y reformatear 10s datos para 
satisfacer sus necesidades especificas sin tener que explicar lo que desean a1 personal 
del EDP/MIS.36 De esa manera se cercioran de que obtendrin la informaci6n que 
requieren en el momento en que la necesiten. AdemPs, el manejo direct0 de 10s datos 
tiene la ventaja de una mayor seguridad de la delicada informaci6n. 

Otra diferencia bhica entre el sistema de informaci6n administrativa (MIS) y el 
de soporte a las decisiones (DSS) consiste en que el segundo ayuda a 10s administrado- 
res a adoptar decisiones no rutinarias en situaciones no estructurada~.~~ En cambio, un 
sistema de informaci6n administrativa pone de relieve 10s informes normales y perib- 
dicos, sin que pueda responder bien ante situaciones fuera de lo ordinario, inestruc- 



turadas o especia le^.^^ Los departamentos encargados de él posiblemente no estén 
familiarizados con las decisiones que se adoptan en tales situaciones; como a menudo 
tienen un enorme rezago de peticiones de datos, tal vez no estén en condiciones de 
atender pronto a otras solicitudes especiales. Por el contrario, algunos a quienes les es 
fácil manejar los datos tal vez tengan problemas al explicar al personal (staff) del MIS 
sus necesidades de información. 

La capacidad de los usuarios del sistema de soporte a las decisiones (DSS) para dar 
acceso directamente a los datos y realizar algunas de sus propias actividades de admi- 
nistración de datos ha aminorado una clase de conflicto intraorganizacional. En las 
primeras etapas del desarrollo del sistema de información administrativa basado en la 
computadora, nacían conflictos y tensiones por diferentes asuntos entre los usuarios 
del sistema (administradores y otros directivos) y el departamento del personal del 
EDP/MIS. Entre esos asuntos se contaban la dependencia de  los usuarios respecto a 
los expertos en procesamiento de datos; los distintos estilos personales, la formación, 
valores y objetivos de usuarios y expertos y la naturaleza cambiante de los sistemas de 
información a medida que de la noche a la mañana iban apareciendo nuevas tecno- 
logías y conceptos." La introducción de los sistemas de soporte a las decisiones y el 
acceso en línea a los datos han reducido la fricción entre personas de diferentes sub- 
ciilturas organizacionales y el personal del departamento de EDP/MIS, el cual a me- 
nudo constituye una subcultura por su cuenta. 

EMPLEO DEL SISTEMA DE SOPORTE A LAS DECISIONES (DSS). En la empresa Pet Foods 
en Saint Louis, el departamento de proyecciones de ventas efectúa una parte conside- 
rable de sus actividades de procesamiento de datos. Si utilizan el software de aplicacio- 
nes del sistema de soporte a las decisiones, los us~iarios pueden proyectar la demanda 
de ventas. en unidades por territorio y región, y traducir esa información en una pro- 
yección financiera. Por inedio de este proceso, el departamento puede determinar los 
efectos de la clausura de una bodega en cuestión de días, mientras que antes esa mis- 
ma actividad la realizaba el departamento de sistemas de información administrativa 
en semanas o meses.40 Esto no es más que un ejemplo de una buena aplicación del 
sistema de soporte a las decisiones (DSS). 

El sistema ideal solicita los datos de  insumos al usuario y luego lo estimula a 
examinar todos los puntos básicos de la decisión." Muchas aplicaciones de softwa- 
re que se encuentran en el mercado son paquetes de hojas electrónicas como Lotus 
1-2-3, paquetes de administración de datos como dBase 111 y Powerbase, software para 
administración de proyectos como Tofal Projecf Manager, paquetes integrados de 
software como Symphony, Framework yJazz y paquetes div&sos de análisis y planeación 
financiera. Los progi-amas para el sistema de soporte a las decisiones apoyan funcio- 
nes organizacionales como mercadotecnia, producción y finanzas, lo mismo que 
muchas otras áreas en la toma de dec i~ iones .~~  

SISTEMA DE SOPORTE A LAS DECISIONES FRENTE A EDP/MIS. La proliferación de 
microcomputadoras, de programas de DSS a la venta en.el mercado y de lenguajes de 
programación de la cuarta generación que mejoran extraordinariamente la producti- 
vidad, ha venido a disminuir la demanda de programadores del MIS, quienes casi 
siempre se especializan en escribir programas para minicomputadoras y macrocom- 
putadoras."" Así, la reducción de conflictos en el departamento de los usuarios del MIS 
originados por la introducción de un MIS se puede reemplazar por los temores del 
equipo del EDP/MISdel que están perdiendo influencia y control sobre los recur- 
sos de información. Las compañías todavía necesitan el procesamiento masivo de 
datos y las capacidades de almacenamiento de las macrocomputadoras, y éstas a su vez 
no pueden prescindir del personal del departamento de EDP/MIS para que las ope- 
re y les dé mantenimiento. Las necesidades de tales compañías las satisface en fornia 
óptima un sistemade información que integre tanto las funciones y actividades del sis- 
tema de soporte a las decisiones como las del sistema de información administrativa."' 

Otra preocupación del personal del departamento de EDP/MIS es que, con cada 
administrador que utilice su propio sistema de soporte a las decisiones, habr5 una 
proliferación de archivos privados no autorizados e incompatib1es:'Varte del perso- 
nal del sistema de información administrativa temerá que los datos se conviertan en 



inteligencia artificial (IA) 
Desarrollo de  propuestas de 
computaci6n para estimular 
cl pensamiento o el com- 
portamiento humano inteli- 
gente. 

sistema experto Aplicaci6n 
de la inteligencia artificial 
denotando la tecnologla 
vinculada con el desarrollo 
de  las propuestas de compu- 
taci6n al funcionamiento 
humano. 

un recurso individual y no en un recurso de la organizacion (10s datos Hegarcan a ser 
propiedad exclusiva de  las personas que 10s retendrian en calidad de  "rehenes") o que 
surja la confusi6n respecto a cuales archivos de datos son correctos. Con todo, este 
problema lo compensan con creces las ventajas reales de un sistema de soporte a las 
decisiones que en general son tambikn ventajas para la empresa y 10s administradores. 
El costo adicional y la duplicidad de  10s recursos de  computacion, asi como la falta de 
control sobre 10s datos del sistema de soporte a las decisiones son compensados por 
las decisiones m4s eficaces que gracias a este ultimo pueden ad~ptarse . '~  El control 
centralizado de 10s datos, objetivo del sistema de infornlaci6n administrativa, puede 
complementarse por medio de  controles descentralizados para compartir informa- 
ci6n precisa obtenida de1 sistema de soporte a las d e c i ~ i o n e s . ~ ~  

Sistemas expertos e inteligencia artificial 

Aun cuando 10s sistemas de soporte a las decisiones se hayan adoptado en  forma 
generalizada, cabe la posibilidad de que sean reemplazados por 10s sistemas expertos 
en un futuro cercano como medios de mejorar la toma de  decisiones y el control en  
el seno de  las organizac i~nes .~~  Los sistemas expertos tambikn se llaman sistemas 
"basados en conocimientos", puesto que esdn  incorporados a un conjunto de  hechos 
conocidos y respuestas dadas a las situaciones; tambien reciben el nombre de inteli- 
gencia artificial (IA).49 La inteligencia artificial se refiere a1 uso de  la computadora 
para estimular las caracteristicas del pensamiento humano mediante el desarrollo de  
las propuestas de  computaci6n a la conducta inteligente. Aunque aun no  hay unani- 
midad respecto a la terminologia exacta de esta nueva tkcnica, hemos escogido la 
expresion sistemas expertos en nuestra exposicion para distinguir estos sistemas de 
la inteligencia artificial, de la cual se consideran una a p l i ~ a c i 6 n . ~ ~  La otra aplicacidn 
de  la ?A es el procesamiento del lenguaje naturaL5' 

Sistemas basados en la promotion del conocimiento. Preocupado de  que el tkrmino sistemas 
exper&os haga que 10s usuarios teman que la computadora pudiera reemplazar a 10s humanos, 
el analista de sistemas de la Amoco Corp., Steven Kleinman usa la cifra "80 por ciento" para 
explicar el valor de  10s sistemas basados en el conocimiento: si tales sistemas pueden 
proporcionar consejos dtiles sobre el manejo del 80 por ciento de 10s reclamos relativamente 
rutinarios que 10s expertos obtienen, liberara a 10s expertos humanos para enfrentarse con el 
20 por ciento de 10s reclamo~ que son realmente dificiles. 



Estrategias de sistemas de information 

Hace pocos aiios cuando Toyota era una compaiiia 
pionera entre las japonesas por sus esfuenos de ex- 
pansi6n en 10s Estados Unidos, tuvo que aprender 
algunas lecciones para comprender el estilo estado- 
unidense de manejar la informaci6n. iExactamente 
quC es lo que hace al estilo estadounidense de infor- 
maci6n tan diferente? Primero, las compaiiias estado- 
unidenses compran paquetes de software m k  que 
desarrollar cada aplicaci6n desde el principio. El estilo 
japones es, normalmente, buscar una mejor soluci6n y 
luego desarrollar el software para completar el proce- 
samiento necesario y satisfacer 10s requerimientos con 
la mejor soluci6n. Casi tan importantes son 10s 
estindares del software y del hardware mantenidas 
por las compaiiias estadounidenses. En contraste, las 
empresas japonesas permiten que sus grupos de traba- 
jo adquieran el hardware que creen es el mejor para 
sus necesidades de procesamiento, sin pensar en lo 
que otros grupos esdn haciendo. Para finalizar, las 
compaiiias estadounidenses desarrollan experiencia 
en comunicaciones de datos y voz dentro de la organi- 
zaci6n en lugar de depender del apoyo exterior, como 
lo hacen las empresas japonesas, por lo general. Es 
interesante notar que muchas compaiiias japonesas 

con operaciones en Estados Unidos esdn estanda- 
rizando su equipo comprando hardware hecho en 10s 
Estados Unidos en lugar de importar Nec, de la 
Fujitsu, y otros equipos fabricados en Jap6n. Esta prL- 
tica proporciona compatibilidad con muchos de 10s 
negocios estadounidenses situacibn que no podria ser 
con hardware importado. 

Los negocios han sido buenos y Toyota ha estado 
invirtiendo m k  en sus operaciones en 10s Estados 
Unidos, aumentando sus habilidades tanto en produc- 
cidn como en distribuci6n. Toyota ha rot0 con el estilo 
de administraci6n japones, el cud es un sistema de 
administraci6n por consenso, que requiere de una 
gran cantidad de participaci6n en la administraci6n en 
todas las tomas de decisi6n. Este estilo necesita comu- 
nicaciones cada vez m k  complejas, en especial entre 
las operaciones estadounidenses y 10s centros de ope- 
raciones en Jap6n. Toyota solucion6 este problema 
mediante el establecimiento de una red de trabajo 
privada basada en un satClite llamado Toyonet. La 
necesidad de experiencia en comunicaciones dentro 
de la organizaci6n ahora es muy clam, tal como esta 
red de comunicaciones es decisiva para el Cxito de las 
operaciones de Toyota en 10s Estados Unidos. 

Nunca se insistid bastante en la importancia que tiene para 10s administradores 
la investigaci6n dedicada al tema de la inteligencia artificial (el intento de hacer m k  
inteligente las dquinas). En opini6n de Patrick H. Winston y Karen A. Prendergast, 
"Algunos piensan que la inteligencia artificial es la empresa cientifica y comercial de 
mayor inter& en este ~ i g l o " . ~ ~  Las ventas de esta tecnologia rebasaron 10s 700 millones 
de d6lares en 1985, un increment0 de 60% en relaci6n con 1984. 

Las ventas ~rovectadas son de 50 a 120 mil millones de d6lares Dara el aiio 2000. . 
Cientos de compaiiias pequefias, muchas de ellas financiadas por gigantes industriales 
como Lockheed, GeneralMotors y Control Data, esdn ingresando en el campo con 
software de inteligencia artificial y sistemas expertos especializado~.~~ Los sistemas ex- 
pertos e s t h  diseiados para aplic& 10s frutos de la inv&tigaci6n a problemas de fndo- 
le cientifica, tecnol6gica y administrativa, imitando las capacidades y juicios de 10s ex- 
pertos humanos, y para poner el punto de vista de 10s expertos al alcance de 10s 

Por lo regular, una persona experta tiene conocimientos especializados de que se 
vale para resolver problemas concretes. Los sistemas expertos se desempeiian igual 
que 10s expertos humanos: pueden diagnosticar problemas, recomendar soluciones y 
estrategias alternativas, ofrecer fundamentos para sus diagn6sticos y recomendacio- 
nes, y en algunos casos aprender de experiencias previas para agregar la infomaci6n 
desarrollada en la soluci6n de problemas para su base corriente de conocimientos." 
Los sistemas expertos desarrollados en 10s aiios 80 ahora funcionan de manera pro- 
ductiva en diversas Areas, tales como diagn6sticos mCdicos, exploraci6n mineral y 
petrolifera, y ubicaci6n de fallas en el equipo.% 



Hitachi es otra empresajaponesa que descubri6 por 
el camino dificil que el sistema de administraci6n 
tradicional japon& no funciona especialmente bien 
en las operaciones de 10s Estados Unidos. La organiza- 
ci6n de la compaiiia ha estado basada en 10s centros 
individuales de utilidad, con un alto grado de autono- 
mia en cada divisi6n. Esta disposici6n significa que 
cada divisi6n era libre de adquirir el hardware y el 
software que pensaba que podria satisfacer sus necesi- 
dades especificas, sin tomar en cuenta lo que estaban 
haciendo las otras divisiones. Con 14 divisiones en sus 
operaciones en 10s Estados Unidos, Hitachi termin6 
con muchos sistemas incompatibles, incluyendo algu- 
nos de sus propios sistemas Hydac enviados desde 
Jap6n. El problema sali6 a la luz cuando el presidente 
de la compaiiia quiso investigar a varios clientes a 
travts de muchas divisiones de la compaiiia y le dije- 
ron que era imposible debido a las incompatibilidades 
el hardware y del software. 

Desarrollar programas adapatados a la computado- 
ra presenta un problema especialmente dificil para las 
compaiiias japonesas. Contratar a programadores es- 
tadounidenses para satisfacer sus necesidades ha resul- 
tad0 muy caro y la escasez de personal ttcnico en 10s 
Estados Unidos hace casi imposible encontrar sufi- 
ciente personal de cualquier manera. Los estadouni- 
denses deben a menudo contratarse encontrando 
frustrante trabajar con el estilo de administraci6n de 
10s japoneses, el cud requiere esperar un consenso y 
de una gran cantidad de paciencia mientras se toman 
las decisiones. Con el suministro limitado de las visas 

de trabajo de 10s Estados Unidos, a 10s ingenieros y 
programadores del software japonts no se les puede 
ubicar en Estados Unidos en nlimero suficiente para 
satisfacer 10s requerimientos del desarrollo del siste- 
ma, de manera que las compaiiias japonesas estPn 
contemplando tener m k  paquetes de software para 
satisfacer sus necesidades. 

Si bien han sido lentos para aceptar 10s sistemas o 
tCcnicas de informaci61.l estadounidenses, muchas 
empresas japonesas .han mostrado que e s t b  dispues- 
tas a aprender. Mientras mantienen su punto de vista 
pragmdtico, a largo plazo 10s japoneses esdn incorpo- 
rando las normas y estBndares estadounidenses en sus 
operaciones de sistemas de informaci6n. Su esperanza 
es que las lecciones que aprendan 10s ha& I& 
competitivos en ambos lados del Pactfico. Con el 
reporte del Departamento de Comercio de una inver- 
si6n de 23.4 mil millones de d6lares para 1986, un 
increment0 del 142 por ciento desde 1984, estA claro 
que las compaiifas japonesas m L  grandes estan ha- 
ciendo compromises mayores con sus operaciones en 
10s Estados Unidos. Parece ser que una fusi6n de 10s 
estilos de sistemas de informaci6n japonts y estado- 
unidense esd funcionando para muchos de ellos. Esta 
podrfa no ser la primera vez que el japonCs hubiera 
aprendido algo de 10s negocios estadounidenses y 
luego realizado mejoras en ellos. 

M k :  h a d o  en 'Lealcad 11 compromiso japonCs con Ian estntcgiv de 
10s sistemv dc informaci6n de 10s Estados Unidos' dc Jeff Moad, 
Dabnatibcl, 15 de febrcro de 1988. 

Un sistema experto guia a 10s usuarios a travts de 10s problemas y esto lo hace 
formuldndoles un conjunto ordenado de preguntas sobre la situaci6n y sacando con- 
clusiones a partir de las respuestas que ellos dan. Sus capacidades de soluci6n d e  pro- 
blemas se gutan por un grupo de reglas programadas que estan modeladas s e n  10s 
procesos del razonamiento de 10s expertos humanos en la e~pecialidad.~ Los sistemas 
expertos son particularmente importantes para 10s problemas no estructurados y son 
m L  tolerantes de errores y conocimiento imperfect0 de lo que lo son 10s programas 
~onvencionales.5~ 

Debido a sus capacidades avanzadas, 10s sistemas expertos pueden suplir a mu- 
chos t i p s  de DSS. Los usuarios ya no tendr6n que desarrollar alternativas de infor- 
maci6n suministrada por un DSS, pero en su lugar se1-d realmente c a p  de evaluar las 
alternativas y explicaciones ofrecidas por 10s sistemas expenos. Los sistemas expertos 
pueden proporcionar expenencia cuando 10s expertos humanos no estan disponibles 
y en muchos casos obtener conclusiones con m L  rapidez cuando st lo estan. Los 
expertos humanos pueden enconuar litiles a 10s sistemas expertos cuando la toma de 
decisiones implica elementos complejos, interdependientes. 

USOS DE LOS SISTEMAS EXPERTOS (SE). La implantaci6n de 10s pnmeros sistemas 
expenos sucedi6 a finales de 10s aiios 70. Una de lw primeras aplicaeiones en el Area 
de la administraci6n es obra de Schlumberger, Ltd.; su sistema eval6a 10s posibles 
yacimientos petrolems por medio de datos que exceden en mucho lo que el experto 
humano podria interpretar en un period0 relativamente corto." 



Por lo general, una actividad es mL convenidnte para un sistema experto cuando 
hay una gran discrepancia enve 10s mejores y 10s peores desarrollos de la actividad. Si 
el SE aun esd lejos en a a n t o  al desarrollo como para proporcionar beneficios estra- 
tkgicos a la organizaci6n es cuestionable. Cerca de la mitad de las 500 compaiiias pu- 
blicadas en la revista Fortune e s t h  desarrollando el SE; sin embargo, pocas historias 
de Cxitos han llamado la atenci6n de la comunidad de 10s n e g ~ c i o s . ~ ~  Los administra- 
dores deben tener cuidado de abrigar esperanzas poco realistas acerca de esta nueva 
tecnelogia. Sin embargo, algunos software de sistemas expertos orientados a 10s 
negocios aiin se pueden conseguir. Odyssy es un sistema de catalogaci6n que permite 
a 10s usuarios resolver cualquier conflict0 en 10s tropiezos del negocio de la cataloga- 
ci6n, Nudge ayuda a 10s usuarios a catalogar las reuniones de trabajo, y Omega 
desempeiia funciones de asignaci6n personal haciendo corresponder 10s requeri- 
mientos de trabajo con las caracteristicas per~onales.~ 

procesamiento del lenguaje PROCFSAMIENTO DEL LENCUAJE NATURAL. La comunicaci6n con una computadora 
natural El uso del ]en- hash ahora ha sido una actividad tediosa y dificil, que requiere c6digos y estructura 
guaje diario en lugar de c6- especiales para las instrucciones para poder entenderlo. En el procesamiento de 
digos instruc- lenguaje natural se utiliza el lenguaje diario para comunicarse con el sistema de la 
ciones para comunicarse computadora, eliminando la necesidad de capacitaci6n tCcnica para el usuario final. 
con un sistema de computa- 
ci6n. Los sistemas actuales tienen vocabularios limitados, per0 con ellos es posible abordar 

muchas de las ambigiiedades inherentes del idioma inglCs. 
Otro beneficio del procesamiento del lenguaje natural es su capacidad para elimi- 

nar el tablero. Esdn siendo distribuidos sistemas de reconocimiento de la voz que 
utilizan las tCcnicas IA para dirigir toda comunicaci6n con la computadora a travCs de 
un micr6fono. Lo unico que tiene que hacer el usuario es hablar con claridad y pau- 
sadamente para las aplicaciones en un rango tan amplio como lo seiialado por el 
procesamiento de palabras y el circuito. Esto deja las manos libres para manejar otros 
equipos, tales como el rat6x-1, o proporciona la capacidad de comunicaci6n para 
aquellos que no tienen el completo uso de sus manos. 

EL FUTURO DE UIS SISTEMAS EXPERTOS. Las organizaciones estadounidenses en la 
actualidad e s t h  invirtiendo mucho esfuerzo y recursos en el desarrollo de la inteli- 
gencia artificial para 10s sistemas expertos y otras aplicacione~.~' Los japoneses tam- 
biCn esdn dedicando una gran cantidad de energia a la IA en su "quinta generaci6nW 
de su proyecto de computaci6n. La expectativa es que una ventaja cualitativa en tec- 
nologia de computaci6n se traducid en una ventaja econ6mica national.@ Junto con 
las capacidades limitadas del hardware de la computadora, un desafio para 10s dise- 
iiadores del sistema experto (SE) es la trascendencia de prejuicios basados en el cono- 
cimiento que se imparten por ei particular, unicas perspectivas o valores de 10s exper- 
tos quienes son las fuentes del conocimiento que constituyen la base del conocimien- 
to del sistema. Se desarrollah nuevos sistemas expertos con rapidez como resultado 
de estos esfuerzos, si bien estos sistemas pueden ser muy caros durante algtin tiempo. 

Manejo de la cornputacion del usuario final 

La computaci6n para el usuario final presenta oportunidades para mejorar el desem- 
peiio, per0 tambikn acarrea riesgos para la organizaci6n. Un punto de partida critico 
para el manejo eficaz es el desarrollo de una estrategia para la computaci6n para el 
usuario final. Es importante tener una visi6n de c6mo la computacion para el usuario 
final contribuid a la ubicaci6n competitiva de la empresa. Esta perspectiva conduciri 
a mejorar la productividad de 10s trabajadores de oficina y, teniendo el usuario la 
iniciativa y el control de sus necesidades de procesamiento, puede ayudar a superar el 
deficit de profesionales en sistemas de informaci6n experimentados en la mayoria de 
las organizaciones. Si fukrarnos a investigar un departamento de compras que ha 
cambiado del procesarniento de transacciones a la computaci6n para el usuario final y 
siguiCramos una orden de herramientas de la miquina a travCs del sistema, podria- 
mos encontrar que usar la computadora para accesar al vendedor y a la informaci6n 
del precio es s610 un punto de partida. Con la computaci6n para el usuario final, en 



Estandarizacion de 10s sistemas de escritorio. Frustrado por un revoltijo de sisternas 
incompatibles de escritorio que no pudieron compartir informaci6n, J o h n  D. Lowenberg, jefe 
de Informaci6n (CIO) de Aetna vida y desastre, declaro definir un es thdar ,  llamada Aetna 
arquitectura de la tecnologia de information, para las 40,000 cornputadoras de escritorio de 
la corporacion y el software que corrian, un proyecto masivo que le podia llevar hasta cinco 
anos desarrollar. Si bien, se necesitara volver a capacitar a 10s administradores y a 10s 
empleados para usar y conservar sus nuevos sistemas, sera necesario tal capacitacion s61o una 
vez en su carrera en Aetna. 

lugar de  ser so10 un procesador de  requisition de compra, el agente de ventas puede 
verificar la base de  datos y determinar si la organizacion tiene en inventario herra- 
mientas para maquina similares a la que esti  siendo requerida. Si se encuentran una o 
mis, el agente puede interrogar la base de datos para determinar si existe la capaci-dad 
excesiva y, si es asi, puede recomendar que el demandante use el equipo instal ad^.^' 
Los riesgos asociados con la computacidn para el usuario final incluyen el increment0 
de  la exposici6n tanto de 10s datos como del software, llegando a amenazar la seguri- 
dad y la integridad de 10s datos. En conjunci6n con este problema, tambiCn encontra- 
mos que el usuario final a menudo no muestra la adecuada preocupaci6n por la vali- 
daci6n de  10s datos y la seguridad de la calidad. En el MIS, el profesional de sistemas 
es responsable del proceso, total y puede controlar las actividades de recoleccion de 
datos y entrada. Los usuarios finales tambikn han sido culpados de  hacer uso ineficaz 
de 10s recursos, descuidando la documentaci6n adecuada de  su software, y practican- 
d o  el s ~ b r e a n i l i s i s . ~ ~  

Las preooupaciones por el software incluyen la responsabilidad por el desarrollo 
y propiedad continuada del software. Sin algun control central, es seguro que habra 
una duplicaci6n del esfuerzo por toda la organizacion. Una vez que el usuario final tie- 
ne un sistema operativo, a menudo estari reacio a asumir la responsabilidad por la 
compatibilidad con otros sistemas en toda la organizaci6n (por archivo cornpartido y 
red de  trabajo). TambiCn, si el usuario deja la organizacibn, iquiCn se r i  propietario de 
10s sistemas que desarroll6 mientras era un empleado? La adrninistracion debe 
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establecer politicas para dirigir estos problemas. Cum& se usa un software compra- 
do, tal como el Lotus 1-2-3 o d B w  ZII, la pirateha del software se vuelve una preocu- 
paci6n. Hacer copias de un software para compartirlas con otros en la organizaci6n es 
ilegal en la mayoria de 10s casos, y las organizaciones deben ser responsables de sus 
actividades de copiado. 

EL IMPACT0 DE LAS COMPUTADORAS Y LOS MIS 
EN LOS A DMZNZSTRADORES Y LAS ORGA NZZACZONES 

La aplicaci6n de la tecnologia de la computaci6n para la administraci6n de la infor- 
maci6n y sistemas de apoyo de decisiones ciertamente ha tenido un efecto en la mane- 
ra en que 10s admistradores desempeiian sus labores y en cdmo se comportan las 
organizaciones. Uno de 10s primeros estudios del impact0 de la computarizaci6n sugi- 
ri6 que podria haber una estructuraci6n cada vez mayor de la administraci6n de man- 
dos medios a un nivel mPs alto para algunas posiciones de la administraci6n de 
mandos medios, mPs diferencias entre la alta y la administraci6n de mandos medios, 
y una recentralizaci6n de la 0rganizaci6n.~ 

Como resultado, el principal efecto de la computarizaci6n en las organizaciones 
ha sido la capacidad para procesar (y crear) papeleo con precisi6n y velocidad 
inusitada; ha tenido un pequeiio efecto en las funciones de 10s administradores y en 
la estructura de las ~rganizaciones.~ La segregaci6n de 10s administradores de man- 
dos medios a 10s papeles de "funcionario" y "programador" no se ha dado. En reali- 
dad, Paul Attewell y James Rule citan evidencia de que la computarizacibn puede 
llevar a1 increment0 en la cantidad de niveles de admini~traci6n.~~ TambiCn han en- 
contrado que el acceso a la informacidn puede fortalecer las posiciones de 10s subor- 
dinados. 

La formaci6n de una elite y una alta administraci6n apartada tampoco ha llegado 
a suceder. La cantidad de usos que la administraci6n de alto nivel hace de la informa- 
ci6n basada en la computaci6n y de las mismas computadoras varia de organizaci6n a 
organizaci6n y es una materia de disputa entre 10s autores sobre admini~traci6n.~ En 
la alta administraci6n no se tiene necesariamente el control de la computarizaci6n de 
la organizaci6n. Por ejemplo, 10s departamentos individuales a menudo pueden com- 
prar microcomputadoras y software DSS poderoso directamente sin obtener una 
decisi6n de la corporaci6n EDP/MIS de sus c o m p r a ~ . ~ ~  Asi, 10s administradores de 
mandos medios estin determinando sus necesidades de informaci6n y sistemas por si 
mismos y no teniendo sistemas impuestos desde arriba. A1 mismo tiempo, 10s depar- 
tamentos de sistemas de informaci6n en la organizaci6n estPn experimentando 
cambios. Se estPn volviendo mis sensibles alas necesidades y estilos de administraci6n 
de 10s usuarios de 10s sistemas de informacibn, y ya no se les considera s610 como 
actividades de cuarto trasero y detris de la escena. El reto para la administracibn es 
explotar estas nuevas tecnologias, para cuestionar el status quo de la organizaci611, y 
para controlar el cambio m k  que trabajar para prevenir o limitar10.~~ 

La continua revolucion de la computadora 

No es una exageraci6n decir que estamos pasando ripidamente de una sociedad basa- 
da en la industria a una que se funda en la informaci6n. En un futuro cercano, 10s ad- 
ministradores habran de estar a1 dia y preveer 10s adelantos y aplicaciones posteriores 
que habri en la constante revoluci6n de la computadora. AdemPs, deberPn evaluar 10s 
nuevos adelantos y precisar 10s efectos que producirin en la organizaci6n. 

La ampliacidn de las capacidades de la computadora y el desarrollo de la inteli- 
gencia artificial, seguramente favorecerin la introducci6n de ajustes importantes er. 
la forma en que trabajan 10s administradores y en que acttian las organizaciones. Qui- 
zP no sea raro ver, por ejemplo, a un administrador utilizar una computadora de bol- 
sillo capaz de organizar mensajes, programar reuniones y dar consejo en asuntos 
de negocios. Los robots y 10s sistemas de visi6n de robot para el control de la pro- 
ducci6n se convertirin en parte normal del proceso de la producci6n. LlegarP el dia 
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CA~O DE ESTUDIO 1 
CONCLUSION 

El uso de la tecnologia en Sears para una ventaja estrategica 

Charles Carlson esti revisando el afio comercial de 
1990, y no esti contento. Sears ha perdido una impor- 
tante participaci6n en el mercado frente a organiza- 
ciones prometedoras como Wal-Mart and K Mart, y 
algunos analistas financieros estin criticando la orga- 
nizaci6n latosa e imagen burocritica de Sears y su 
incapacidad para responder con rapidez a 10s clientes, 
mercados y tecnologia. Carlson tal vez no se hubiera 
preocupado hace algunos aiios, cuando Sears estaba 
en auge e instalando sistemas de procesamiento de 
informacion automriticos en un tiempo rkcord. Las 
utilidades tambikn fueron altas todo el tiempo duran- 
te la mitad de 10s aiios 80. Sin embargo, ahora, las 
utilidades son bajas, 10s accionistas que confiaban en la 
compaiiia han disminuido, y la administracion de rnis 
alto nivel esti luchando para desarrollar una estrategia 
para combatir a la competencia y poner a Sears a1 
frente de 10s almacenes una vez mis. 

Examinando las diferencias entre las operaciones 
de Sears y Wal-Mart, Carlson observa que Wal-Mart 
maneja equipos de centros de operaciones administra- 
tivos muy deficientes con menos de la mitad de 10s 
empleados de Sears, sin embargo, Wal-Mart es capaz 
de soportar una operaci6n de menudeo casi igual de 
grande. Valiendose de la tecnologia de computacion y 
comunicaciones para apalancar el trabajo de sus em- 
pleados, el equipo de Wal-Mart es capaz de mantener 
sus costos bajos mientras conserva la eficiencia 
operativa. El sistema de comunicaci6n de satelite de 
Wal-Mart y la red de informaci6n proporciona a la 
administracion un acceso instantineo a la informa- 
ci6n de ventas y mercadotecnia de las operaciones de 
10s almacenes Wal-Mart en todo el pais. Esto ha permi- 
tido a la administraci6n establecer acuerdos con sus 
proveedores para dar las ordenes de computadora a 
computadora, lo cual agiliza el proceso y permite man- 
tener 10s costos bajos. Tambien, a1 obtener y procesar 
la informacion de ventas a1 instante con el sistema de 
sattlite y las computadoras de 10s centros de operacio- 
nes, Wal-Mart puede comunicar a sus proveedores que 
la mercancia se esti moviendo, a qut  precio, quk tan 
rapido, y en quk tiendas. Los proveedores estin dis- 
puestos a dar concesiones en 10s precios si tienen 
informaci6n de mercadotecnica de ultimo minuto 

debido a que asi pueden planear mejor sus voliimenes 
de producci6n. Esto permite a Wal-Mart vender su 
mercancia a un precio mas bajo que la competencia, 
dindoles un margen competitivo en el mercado. 

Carlson se ha dado cuenta de que durante 10s 
pasados ultimos aiios Sears se ha retrasado frente a la 
competencia en la utilizaci6n de la tecnologia. La 
compaiiia no tiene un control de inventario integrado 
completamente a1 corriente, sisemas de pedidos y 
recepcion en sus tiendas, si bien'hay un plan para 
embarcar mercancia con precios ya marcados y c6di- 
gos de barras que se pueden explorar para integrar la 
mercancia en 10s registros del inventario de la tienda, 
lo cual reduciri el equipo de centro de recepcion y 
disminuira 10s costos del personal en cada ubicaci6n. 
Sin embargo, Sears no tiene la capacidad de transmi- 
si6n y procesamiento instantineos que hacen que Wal- 
Mart sea un enemigo tan formidable. Tambikn, Sears 
aun mantiene muchas tarjetas de crkdito y operaci6n 
de contrataci6n de servicios, por lo que requiere, 
servicio a1 cliente y apoyo de oficina en cada ubica- 
ci6n, incluso si el volumen no justifica el costo. Por lo 
general no son capaces de manejar la mayor parte de 
las tarjetas de crkdito y servicio a traves de 10s registra- 
dores normales, lo cual significa que deben mantener 
un sistema de procesamiento de datos y de operacion 
por separado. Carlson sabe que Sears necesita utilizar 
mucha rnis tecnologia, y que requiere hacer esto con 
rapidez para sobrevivir como uno de 10s almacenes 
rnis grandes del mundo. Tambikn reconoce que'la 
tecnologia de la computacion ha cumplido un circulo 
completol empez6 en 10s aiios 50 y en 10s afios 60 
como una sustituci6n econ6mica para la gente, despla- 
zindose en 10s afios 70 y 10s aiios 80 a el apoyo admi- 
nistrativo y toma de decisiones, y otra vez ofreciendo 
economias mediante la sustituci6n de la gente con 
mriquinas en 10s aiios 90. 

Fuenfes: Marianne Taylor, "Sears Work Force to Be Slashed by 7% by 
Midyear, Chicago Tribune, enero 4, 1991, secci6n 1, pp. 1, 15; Taylor, 

Can Ed Brennan Salvage The Sears he Designed? Business Week, agosto 
27, 1990, p. 34; Taylor, ' Are the Lights Dimming for Ed Brennan?" 
Business Week, febrero 11, 1991. pp. 56-57; y Bill Saporito ' 1s 
unstoppable?" Forlune, mayo 6, 1991, pp. 50-59. 
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en que realmente podamos crear una sociedad basada en la informacion cuyos 
miembros tendran suficiente tiempo para disfrutar 10s frutos de sus industrias prin- 
cipales: conocimiento, comunicaciones y productos de consumo basados en la com- 
putadora. 

RESUMEN 

La planeacion efectiva, la toma de decisiones, y el control dependen del manejo efec- 
tivo de la informacion a travks de 10s sistemas de administracion de la informacion, un 
termino general para cualquier sisterna de informacion basado en la computacion que 
se use para obtener, almacenar, organizar y distribuir inforrnacion que es util para 10s 
administradores. 

El tkrmino datos se refiere a 10s numeros y hechos en bruto, sin analizar, mientras 
que informacion se refiere a 10s datos que han sido organizados o analizados de alguna 
manera. Cada vez mas, la inforrnacion de una organizacion se esta viendo como uno 
de sus mas valiosos activos. La utilidad de la informacion se evalua con base en su cali- 
dad, oportunidad, cantidad, y relevancia para la administracion. Hoy en dia las com- 
putadoras se ven como una de las vias mas efectivas y eficientes para obtener, almace- 
nar, organizar, y distribuir grandes cantidades de informacion. 

Un sistema de computacion es una reunion integrada de hardware, software, pro- 
cedimientos, datos y gente que interactua para generar informacion. Con el paso de 
10s aiios, el MIS ha evolucionado de 10s primeros sistemas procesadores de datos a 
sistemas MIS que generan reportes utiles para 10s administradores, luego a DSS y a la 
inteligencia artificial, la cual ayuda a 10s administradores a planear y tomar decisiones. 

Las necesidades de informacion de 10s administradores dependen de su lugar en 
la jerarquia de la administracion. Los administradores de nivel mas bajo, quienes son 
10s que se preocupan por el control operativo, requieren de manera predominante 
informacion frecuente, detallada y precisa de fuentes internas. Los administradores 
de mandos medios requieren de informacion sintetizada que puede venir tanto de 
fuentes internas como externas. Los administradores de alto nivel estan preocupados 
de manera primordial por la planeacion estratkgica y el control, de manera que 
necesitan informacion que estk altamente resumida y enfocada a identificar tenden- 
cias generales y desempeiio total. 

Las guias para un MIS efectivo incluyen: (1) hacer que 10s usuarios formen parte 
del equipo de diseiio; (2) estudiar con mucha atencion 10s costos del sistema; (3) con- 
siderar las alternativas para el desarrollo del software de la organizacion; (4) antepo- 
ner la relevancia y la selectividad a simple cantidad de  la misma; (5) realizar pruebas 
preliminares del sistema antes de instalarlo, y (6) capacitar con sumo cuidado a 10s 
operadores y usuarios del sistema. 

Muchos de 10s problemas de la gente pueden surgir cuando un MIS basado en la 
computadora esta siendo implantado. Es probable que estos problemas se desarrollen 
si las interrupciones del MIS establecieran fronteras departamentales, si interrumpen 
en el sistema de comunicacion informal, si 10s individuos se oponen a1 sistema, si la 
cultura organizacional no esta sustentada, y si el cambio se establece sin la partici- 
pacion subordinada del administrador. Las reacciones de 10s miembros de la organi- 
zacion hacia el MIS basado en la computadora pueden incluir agresion, proyeccion, y 
prevencion, dependiendo de su nivel organizacional y de la manera en que el MIS 10s 
afectara. 

La computacion para el usuario final, el uso creativo de las computadoras por 
usuarios que no son tkcnicos, surge cuando la disponibilidad de las computadoras 
personales y el software de uso facil se combinan con una demanda contenida en 10s 
recursos de informacion y de la computaci6n. Dos de las tendencias mas prometedo- 
ras en la computacion para el usuario final implican sistemas de apoyo de decisiones 
y sistemas expertos, entre 10s que estan el desarrollo del procesamiento del lenguaje 
natural, Si bien, la computacion para el usuario final presenta oportunidades para 
mejorar el desempeiio, tambikn presenta amenazas para la seguridad y la integridad 
de  10s datos. 



La computarizaci6n ha tenido cantidad de efectos en las organizaciones, entre 
Cstos el principal es la capacidad para procesar y crew papeleo con precisi6n y 
velocidad cada vez mayor. Si bien la computaci6n para el usuario final representa una 
via hacia la descentralizaci611, la rnayoria de 10s investigadores han encontrado que 10s 
sistemas de computaci6n no cambian las estructuras existentes en una organizaci6n, 
sencillamente hacen m h  facil realizar ciertas actividades. Esta es una tendencia que 
deberia ir en paralelo con la revoluci6n de la computaci6n en curso. 

H PREGUNTAS DE REPASO 

1. 2QuC es informaci6n y por quC es importante para la planeaci6n administrativa 
eficaz la toma de decisiones y el control? 

2. CCuAles son 10s cuatro factores que determinan el valor de la informaci6n? 
3. CCufiles son 10s cinco componentes de un sistema de informaci6n? 
4. Compare y contraste las necesidades de informaci6n de 10s administradores 

operatives, de mandos medios y de alto nivel. 
5. CCuPles son las cuatro etapas en el diseiio de un MIS. CC6mo pueden ser llevados 

a la prictica de manera eficaz?) 
6. CPor quC algunas veces 10s empleados se oponen a el establecimiento de un nuevo 

sistema de computaci6n? CC6mo se puede vencer esta resistencia? 
7. CCuales son las principales preocupaciones de seguridad asociadas con 10s siste- 

mas de computaci6n y c6mo se pueden resolver? 
8. CPor quC la computacion para el usuario final es una fuerte tendencia en muchas 

de las organizaciones actuales? 
9. Compare y contraste 10s sistemas de apoyo a las decisiones, sistemas expertos, y 

sistemas convencionales de administracibn. 
10. CCuales son algunos de 10s problemas principales involucrados en el manejo de la 

computaci6n para el usuario final? 

CAPITVLO VEINTIDOS, SISTEMAS DE MFORMACION 737 



El perfil humano en software 

Gary Chapman normalmente tiene paciencia con las 
personas tontas, aunque le molestan, Pero hoy, cuan- 
do un colega de la EEV Inc., una fPbirca de partes 
electr6nicas situada en Elmsford (Nueva York), entra , - 

en la oficina de Chapman e interrumpe por tercera vez 
la conversaci6n del administrador de ventas, Chap 
man le dice con firmeza: 'Estoy ocupado. Estoy ha- 
blando por telCfonon. 

La tPctica da resultado. Su colega se aleja y no 
vuelve mis, a Chapman le sorprende y alegra el resul- 
tado. Para saber c6mo debia t ram a su importuno 
colega, no acudi6 a un amigo en busca de consejo ni a 
un libro sobre el tema, ni a un consultor o psiquiatra. 
Se dirigi6, en cambio a The Management Edge, un 
paquete de software de la Human Edge Software 
Corporation en Palo Alto, California, nueva compaiiia 
cuyos programas de computadora prometen -a 10s 
administradores con graves problemas, consejos sobre 
c6mo tratar con subordinados, superiores, clientes y, 
de hecho, con todas las personas-con quienes se en- 
cuentren en un dia ocupado. 

Aunque el empleo de la computadora para manejar 
a la gente y no las palabras o nimeros nos suene como 
una fantasia de la famosa obra Orwell, este mCtodo 
empieza a ser aceptado ampliamente entre 10s creado- 
resbe propramas. Asi, ~esource  1 Inc., en San Diego, 
estP inboduciendo programas basados en 10s traba- 
jos de conocidos expertos en administraci6n y en auto- 
res de obras de gran Cxito editorial, como Alec 
Mackenzie (The Time Trap), Kenneth Blanchard y 
Robert Lorber (Putting The One Minute Manager to 
Work, segunda parte de su libro m e  One Minute Mana- 
ger). El software, afirma Mona Williams, una mujer 
portavoz de la compaiiia, ayuda a 10s administradores 
a cambiar su comportamiento y al mismo tiempo les 
enseiia conocimientos de computaci6n. 

El software destinado a la estrategia de 10s negocios 
de la Human Edge es con mucho el intento mis sofis- 
ticado de resolver 10s delicados ~ r o b l e m i  de la con- 
ducts humana. Fundada por el psic6logo Jim Johnson, 
quien tambiCn fund6 Psych Systems Inc., creadora y 
distribuidora del primer servicio de pruebas psicol6gi- 
cas automatizadas en linea, la compaiiia tiene cinco 
productos: The Sales Edge, The Management Edge, The 
Negotiation Edge, The Communications Edge y The 
Leadership Edge, que son sistemas expertos o basados 
en el conodmienro, un t i p  de inteligencia artificial. 

Para escribir este tiPo-de software se requierere- 
unir varias "reglas" que se toman de 10s expertos o de 
la investigaci6n dedicada a un tema. Si se aplican las 
reglas, 6 a  computadora podd despub dete-minx la 
mejor opci6n en una situaci6n determinada. h i ,  para 
desarrollar The Sales Edge, Johnson y su personal exa- 

minaron la abundante literatura de ventas, obtenien- 
do, nos dice, "todas las recomendaciones que 10s ex- 
pertos han hecho a lo largo de 10s aiios". Y a continua- 
ci6n las estructuraron conforme a su correspondencia 
con 10s diversos tipos de personalidad del usuario. 

Todos 10s programas funcionan de manera pareci- 
da: primer0 el usuario muestra su aceptaci6n o recha- 
zo de 70 de 100 enunciados, como 10s siguientes. "Me 
cuesta trabajo conciliar el sueiio por las preocupacio- 
nes del trabajo", 'Me gusta asistir a fiestas relacionadas 
con mi trabajon y "Un buen administrador tiene el 
control total". A partir de las respuestas, la com- 
putadora elabora un perfil de personalidad. 

Despuh, cada vez que el usuario necesite sugeren- 
cias sobre la manera de tratar con determinado indivi- 
duo, determina el caricter de C1 marcando adjetivos 
como "autoprotectorn, "sencillon, "inteligente" u 
'orientado al prestigio", por ejemplo. (Con The Mana- 
gement Edge usted puede ademPs describir el ambiente 
de trabajo; The Negotiation Edge, que emplea la teoria 
de la toma de decisiones basada en f6rmulas matemC 
ticas, requiere que el usuario introduzca sus expecta- 
tivas.) 

Una vez cargados 10s perfiles, la computadora bus- 
cara en su enorme almacenamiento de informaci6n 
(el paquete contiene de 300,000 a 400,000 palabras de 
texto en dos o tres discos) y genera un informe que 
proporciona puntos especificos sobre c6mo actuar 
m6s eficazmente con el individuo en cuesti6n. The 
Sales Edge, que conduce a1 usuario a travCs de la prepa- 
racibn, presentaci6n y maniobras de inicio y cierre de 
la operaci6n, indica lo que puede esperarse de su blis- 
queda de informaci6n y c6mo tener Cxito. The Mana- 
gement Edge abarca Preas como la motivaci6n del em- 
pleado, el descubrimiento del nicho adecuado para un 
trabajador, liquidaci6n de empleados y mejoramiento 
de las comunicaciones. 

Cuando Gary Chapman carg6 el paquete The 
Management Edge en la computadora, se le dijo que su 
colega, cuyos hPbitos inoportunos 61 habia alentado 
tanto, pertenece a esa clase de personas molestas que 
no conocen ni las responsabilidades ni las obligacio- 
nes de otros. Y el informe le comunic6 con gran sor- 
presa de Chapman: 'Td te muestras demasiado tole- 
rante con esas cosas". En la segunda o tercera ocasibn, 
hazle ver tu punto de vista, prosigui6 el informe, y 
luego dedicate a tus actividades, recomendaci6n que 
Chapman sigui6 y que tan buenos resultados le dio. 

Chapman ha utilizado asimismo The Management 
Edge con 10s clientes y administradores de la compaiiia 
que la corporaci6n posee en Inglaterra. Por ser un 
tCcnico, confiesa Chapman, tiende a ser "muy meticu- 
loso con 10s nbmeros" y casi siempe "profundiza en 10s 



detalles". Pero la computadora le inform6 que algu- 
nos de sus contactos frecuentes de negocios se sentian 
demasiado abrumados por el exceso de detailes. Por 
ello, Chapman se esforz6 en concentrarse en el pano- 
rama general de la situacih, colocando un enorme 
letrero en su escritorio que deaa. 'Por favor, sin 
detalles". "El resultado fue fant&ticoW, nos confiesa. 
"Las personas mostraron & receptividad a las cosas 
que queria que hicieran". "Confio en que nadie m& se 
sirva de The Management Edge, " aiiade Chapman, "pues 
se trata de una especie de arma secreta, como el ser 
capaz de oir 10s sueiios ajenos. Gracias a ese paquete 
uno puede planear la estrategia global antes de hablar 
con el individuo y uno sabe que tiene la raz6nn. 

Aunque algunos usuarios piensan que estos progra- 
mas son lo m& dtil despuCs de un consultor personal 
que siempre estC vigilando, otros sostienen que este 
tip0 de software resulta limitado por su propia natura- 
leza. "Es un juego agradable, y tal vez pudiera ser bas- 
tame precison, dice Murray Weiner, un consultor de 
Rohrer, Hibler & Replogle Inc., una compaiiia inter- 
national de psicologia industrial y de consultoria ad- 
ministrativa. "Pero no puede llegar a todas las interac- 
ciones posiblesn. 

Incluso Johnson, quien desarrollo el software de 
estrategia en 10s negocios admite que el software 
de planeacibn estratkgica no es la soluci6n definitiva a 
10s problemas de la vida. Cuando Johnson queria 
despedir a un empleado de su compaiiia de Palo Alto 

que se habia convertido en un problema de espiritu de 
grupo, como en su computadora la seccidn de despi- 
dos de Thc Management Edge. Proceda con precaucibn, 
le aconsejo el informe, este empleado tiende a ser 
litigioso. Por tanto, Johnson contrat6 a un abogado de 
asuntos laboralp $ara asegurarse de que el procedi- 
miento se apegaba estrictarnente a las leyes de Califor- 
nia. "Y como se preveia", dice Johnson, 'entablb una 
demanda contra nosotros". 

Fucnte: Reimpreso con autorizaci6n. revista Business Month, marzo de 
1984, Copright D 1984 por Goldhiish Group, Inc,  38 Commercial 
Wharf. Boston. MA. 021 10. 

Preguntas del cam 

1. CC6mo estP utilizado Gary Chapman The Mana- 
gement Edge para tomar decisiones? 

4. CCuiles son las limitaciones de ese prograrna? ?Y 
cuiles son sus ventajas? 

3. ?Coincide usted con Murray Weiner en que The 
Management Edge y otros programas de ese tip0 no 
son otra cosa que simples "juegos"? 

4. En su opinihn, CusarPn la mayor parte de 10s 
administradores un sistema de informaci6n como 
The Mangement Edge en un futuro cercano? Expli- 
que su respuesta. CSe sentiria c6modo usted con 
ese sistema? Explique 10s motivos de su respuesta. 

La telecomputacion en Apple Computer, Inc. 

Andy Harris trabaja temprano en la maiiana. Trabaja 
en la tarde. Entre tanto, puede ir a dar un paseo, a 
tomar una clase de actuation o a almorzar con un 
amigo. 

Harris, un escritor tCcnico de tiempo completo 
para Apple Computer Inc. es un vendedor por televi- 
si6n. Trabaja en casa y se comunica con la oficina 
mediante una maquina de fax, la computadora y el 
telkfono. Casi nunca hace el viaje redondo de 28 millas 
a las oficinas de Apple en Cupertino, California. 

California es el lider en televentas. Las estrictas 
leyes estatales anticontaminaci6n han requerido que 
10s patrones reduzcan el nlimero de viajes en autom6- 
vil que hacen sus empleados, y en ciudades tales como 
Los Angeles y San Francisco se ve a la televenta co- 
mo una manera de reducir el congestionamiento en 
las calles. 

Para algunos trabajadores, como Andy Harris, las 
televentas han sido liberadoras. En lugar de emplear 
de 12 a 14 horas a1 dia en el trabajo, ha sido capaz de 
reducir el nlimero de horas que trabaja mientras incre- 

menta su productividad un quintuplo debido a qae ha 
sido liberado de las minucias de las politicas de oficina. 
TambiCn ha recuperado una vida social moribunda y 
retomado su pasatiempo de la actuaci6n. 

"Siento que obtuve un aumento de $150,000 por- 
que ahora puedo integrar las dos partes de mi mismo, 
lo cud, antes, hubiera sido imposiblen, dice Harris, 
"Fue una experiencia de cambio de vida absolutamen- 
te fant&tican. 

La televenta ofrece otras ventajas ademas de ayudar 
a combatir la contamination y 10s problemas de transi- 
to. Una es que permite programas de trabajo mas 
flexibles. A aquellos trabajadores que les puede pare- 
cer dificil llegar a la oficina debido a una incapacidad, 
una emergencia familiar, o enfermedad ahora pueden 
manejar sus asuntos del trabajo desde casa. 

Otra ventaja de la televenta es que con frecuencia se 
incrementa la productividad, tal vez hasta en un 15 a 
30 por ciento, debido a que reduce las interrupciones 
y las juntas que consumen mucho tiempo. "En la casa, 
hice un plan de trabajo en un dia", dice Bill White, un 
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adrninistrador de mercadotecnia de product0 en 
Apple. "En la oficina, con todas las interrupciones, lo 
mismo me puede llevar a tres o mas dias". 

Otras ventajas de las personas que trabajan en casa 
so11 la elirninacion del estres y el viajar a diario a la 
oficina, adernas de 10s ahorros en cornidas en restau- 
rantes y trajes para la oficina. 

Pero la televenta tiene algunas desventajas. Las 
personas que trabajan en casa se aislan y se pierden del 
fructif'ero torna y daca intelectual que se da entre 10s 
empleados que trabajan juntos en la rnisma oficina. Y 
las personas que trabajan en la oficina se pueden 
resentir con aquellos que tienen el "lujo" de permane- 
cer en casa. 

Por ejemplo, en Apple, donde seis de 10s ochos 
rniembros del grupo de escritores de Harris trabajan 
en casa, no todos estan rontentos. "Pienso que soy mas 
feliz con el grupo cuando todos vienen a1 rnisrno 
tiernpo y tenemos una interaction", dice Arni Coste- 
110, uno de 10s dos rniernbros que trabajan en las 
instalaciones de Apple. 

Incluso Harris adrnite que 10s televendedores a 
veces se sienten fuera de las decisiones importantes de 
la oficina. TambiCn pueden ansiar el tip0 de reconoci- 
rniento por su trabajo que es dificil dar cuando un 
administrador no esta cerca. 

La televenta tambiCn presenta retos para 10s admi- 
nistradores. Muchos est6n acostumbrados a ver traba- 
jar a sus empleados y tienden a equiparar la presencia 
fisica con la productividad. La televenta 10s fuerza a 
rnedir la productividad en terminos de resultados mas 
que en las horas pasadas en el trabajo. Los adrninistra- 
dores tambiCn deben superar el supuesto de que 10s 
trabajadores que no estan controlados continuamente 
no terminaran el trabajo. David Flemming, un consul- 
tor de televentas para el Estado de California, dice: 
"Aprende a fundar la adrninistracion en 10s resulta- 
dos, no en el control". 

A menudo se piensa que la televenta es la situation 
ideal de  trabajo para la mujer embarazada, las madres 
de nirios pequefios, y, en especial, para 10s discapaci- 
tados. Ciertamente, la tecnologia permite que muchos 
trabajadores severamente discapacitados desempefien 
trabajos complicados sin la inconveniencia de ir a una 
oficina. Pero el equipo especialmente diseriado para 
10s discapacitados a veces no esta disponible y cuando 
l o e s d ,  porJogeneral es muy_caro. Apple jun toxon 
- 

otras compafiias de  cornputacibn, ha estado trabajan- 

do  con grupos para discapacitados para hacer que las 
computadoras sean mas faciles de usar. Algunos de- 
fensores del discapacitado tarnbih se preoyupan de 
que la televenta es una manera conveniente para que 
las cornpariias cumplan con las leyes de aweso para los 
discapacitados sin hacer en realidad que sus estableci- 
rnientos sean accesibles para el discapacitado. 

Otras preocupaciones han sido expresadas por sin- 
dicatos de trabajo, entre 10s que destaca el AFL-CIO. 
Los sindicatos estan preocupados de que las televentas 
pudieran irnpulsar un regreso a las condiciones de 
trabajo en casa por debajo de las normas. Esto ha 
pasado ya en algunas industrias, donde a los televende- 
dores que estin designados como "trabajadores inde- 
pendientes", se les pagan salarios bajos, y se les niegan 
bcneficios, una practica que ha llevado a muchos 
litigios. 

sin embargo, a pesar de 10s inconvenientes, 10s 
trabajadores tales corno Andy Harris, preven que la 
cantidad de 10s televendedores continuara creciendo 
debido a que es un estilo de trabajar que desea mucha 
gente. 

Fuenre: Frank Bowe. "Making Computers Accesible t o  Disabled People", 
Technology Review, ene ro  1987, pp. 52-59, 72; Geoff Lewis. Jeffrey 
Rothfeder, Resa W. King, Mark Maremont, y Thane Peterson, "The 
Portahle Executive" Business Week, octubre 10, 1988, pp. 102-11 1; Jiri 
Weiss, "Earthquake Shakes Telecornrnuting Sense in to  Corporations". 
Home-Ojfice Compulling, junio 1989. p. 104; David Weddle. "?Aren't You 
Going T o  Work?" California, mayo 1990, pp. 65-71, 148-150;Jonathan N. 
Goodrich, "Telecommuting in America", Rusinesi Horizons, julio-agosto 
1990, pp. 31-37; Lloyd Gite. "The Home  Based Execntive", Black 
Enlerprise, en r lu  1991. pp. 63-65; Mayrose Wood "Phoning It In". 
Desktop, abril 1991, pp. 44.48; y Fred Davis, "Telecommuting dids 
Economy, Ecology, Firm and Employee", PC Week, I abril d e  199 1, p. 138. 

Preguntas del caso 

iDe quC manera ha incentivado la revolucidn de la 
tecnologia la televenta? 
?De que maneras puede la televenta ser una barre- 
ra para la administracion eficaz? 
<Corn0 se relacionaria la cultura de una organiza- 
cion con la eficacia de las televentas? 
?Que tipos de empleados piensa que trabajarian 
dc manera mas eficaz corno televendedores? 
iCuales dispositivos de seguridad se podrian crear 
pHs asegurzr les cterechos ck 1m trabajaifores que 
efectdan televenta? 
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CONTROL DE INF0RMACI:ON EM FRITO-LAY, INC. 

A N T E C E D ~ ~  En 1990 kis ventas estimadas al 
menudeo en la industria de botanas en los Estados 
Unidos, papas, dulces, galletas, bornhones, nueces, y 
otros productos, superaron 10s 37 mil millones de 
dolares, representando un indice de crecimiento 
anual de  5 por ciento. El consumo per chpita de papas 
fritas se ha incrementado constantemente en 10s ai~os 
recientes: en 1985, el consumo anual per cApitaestuvo 
por debajo de las 12 libras; en 1990, el consumo estuvo 
carca de las 14 libras por persona. 

Las oficinas centrales de Frito-Lay, Inc. en Plano, 
Texas (a1 norte de Dallas), es fabricante lider de las 
papas fritas, en  Ios Estados Unidos, con cerca de la 
mitad de ventas en la categoria. Ocho de 10s productos 
de la compaiiia e s t h  entre las diez marcas de papas 
fritas mPs vendidas en este pais. Fri t~Lay tambiCn es el 
mayor productor de papas fritas como botana a escala 
internacional. La marca Doritos de botanas de tortilla 
y la marca Ruffles de papas fritas son las unicas 
botanas con un mill611 de d6lares en ventas a1 
menudeo en el mercado internacional. 

Frito-Lay con cerca del 13 por ciento de las ventas 
en el total de la industria de botanas de 10s Estados 
Unidos, la cual incluye dulces, galletas, bombones, asi 
como botanas. Una divisi6n de PepsiCo, Inc., Frito- 
Lay ha sido la secci6n de Pepsi de crecimiento m6s 
rfipido durante 10s tres aiios pasados, principalmente a 
travb del aumento de las adquisiciones y del volumen. 
Las ventas se han cuadruplicado y las utilidades se han 
incrementado ocho veces. 

COMPETENCIA. A1 igual que muchas industrias de 10s 
Estados Unidos, Frito-Lay se enfrenta con una intensa 
competencia y un mercado sofisticado y fragmentado. 
La administraci6n ha tenido que aprender a moverse 
con mayor rapidez y en una cantidad de diferentes 
direcciones a la vez. "Nos enfrentamos tanto a una 
fuerte competencia nacional como internacional", 
dice Allen Dickinson, director de sistemas de desarro- 
110 de Frito-Lay. "De lo que nos damos cuenta es de que 
las compaiiias regionales son muy fuertes, bien enfoca- 
das. En cuanto a la competencia en ese mercado, 
debemos tener informaci6nW. Agrega Charles Feld, 
vicepresidente de servicios administrativos de Frito- 
Lay: 'Esto es realmente un tip0 de negocio de bolsa 
por bolsa. Son 10,000 gentes haciendo cientos de 
cosas a1 dia". 

LA NECESIDAD DE INFORMACION. LOS recolectores 
en las mhquinas registradoras del supermercado han 
estado reuniendo datos acerca de quk productos se 
compran y a que precio durante mhs de una decada, 

pero durante la mitad de ese tiempo el software no 
eldstia para presentar la informaci6n de una manera 
que 10s administradwes la pudieran realmente usar. 
Sin embargo, hacia la mitad de 10s aiios 80, A.C. 
NieIsen Co. y otras han desarrollado sistemas para 
clasificar 10s datos por marca, y la cantidad de infonna- 
ci6n explorada aument6 por cerca de 500 veces. En 
cuanto a manejar esta ola creciente de datos, Nielsen y 
otros fabricantes de software, tales como Sistemas de 
Computacidn Metaphor y Recursos de information, 
desarrollaron sistemas de computaci6n conocidos 
como 'Sisternas quasi-expertosn que de manera auto- 
mhica hicieron trizas la resistencia del desempeiio de 
la marca dentro de las regiones y detallaron c6mo les 
iba a 10s productos competitivos, cuales promociones 
funcionan y si las exhibiciones especificas de las tien- 
das e s t h  captando a 10s clientes. Estos sistemas tam- 
biCn generan reportes resumidos que hacen enfasis en 
el desempeiio inusitado del producto. 

SISTEMAS DE INFORMACION EN FRITO-LAY. Uno de 
10s adelantos m5s significativos de las operaciones de 
Frito-Lay ocurrio en 1988, cuando la compaiiia reem- 
plaz6 la fuerza de ventas con terminales de computa- 
ci6n porthtiles llamadas "ladrillos" que conectan con 
una base de datos central. Los ladrillos 10s usan 10s 
conductores para obtener informaci6n sobre ventas 
por todas sus rutas y se actualizan diariamente. En 
cada parada el conductor lanza una mirada experi- 
mentada sobre 10s anaqueles desplegados. No necesita 
contar para saber cuhntas bolsas de Doritos o Ruffles 
llenaran el espacio. Sencillamente insertarh la clave de 
ese numero en la computadora pordtil, y cuando ha 
terminado la llamada la computadora imprimirh una 
nota de ventas pormenorizada, descomponiendo en 
factores 10s descuentos promocionales para el detallis- 
ta. Hay 10,000 distribuidores de ventas de Frito-Lay 
quienes insertan claves de informaci6n sobre 100 li- 
neas de productos Frito en 40,000 tiendas, y cuya 
informaci6n aparece en las pantallas de las com- 
putadoras de la-compafiia en gr%ficas ficiles de leer. El 
rojo significa una baja en las ventas, amarillo un retra- 
so, y verde un registro alto. 

Tambien en 1988 Frito-Lay instal6 un sofisticado 
sistema de apoyo a las decisiones que obtenia datos 
diariamente de 10s supermercados, 10s examina para 
tener pistas importantes acerca de las tendencias loca- 
les, e-indica a-10s ejecutivos acerca de problemas y 
oportunidades en todos 10s mercados de Frito-L,ay. 
Debido a que el hardware y el software que Frito-Lay 
queria no estaba disponible en el mercado, la compa- 
Aia decidi6 formar una asociaci6n con IBM y 
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Cornshare, Inc., para crear el sistema. MAS tarde, 
Banyon, Inc., un especialista en redes de trabajo de 
Area local, y Scientific Atlanta, Inc., heron agregados 
a la sociedad. Ahora Frito-Lay tiene lo que es probable- 
mente el sistema de obtenci6n de infomaci6n miis 
poderoso en la industria: La compaiiia avibuye a sus 
nuevos sistemas, una inversi6n inicial de 40 millones 
de d6lares con un ahorro de 39 millones al aiio sobre 
~roductos devueltos. o 'rancios". 

El sistema tambien proporciona apoyo de ventas a 
10s administradores. Considere 9610 estos dos ejem- 
plos: 

En 1990. Frito-Lav tuvo un woblema en San Anto- 
nio y en Houston. Las ventas se desplomaron en 10s 
supermercados de esa Area. El director general, Ro- 
bert H. Beeby, se volvi6 hacia su computadora, llam6 
10s datos para el sur de Texas, y determin6 con rapidez 
la causa del problema. Un competidor regional acaba- 
ba de introducir El Galindo, un totopo de maiz blanco, 
y lo estaba haciendo tan bien que fue necesario adqui- 
rir mQ espacio en 10s estantes de 10s supermercados 
que para 10s tradicionales Tostitos de tortilla. A 10s tres 
mes;s, Beeby puso a producir a Frito-Lay una versi6n 
de maiz blanco de Tostitos que igual6 a la competen- 
cia y recuper6 de nuevo las acciones perdidas del 
mercado. 

En agosto 19 de 1990, en la divisi6n de Dallas de 
Frito-Lay, el director administrativo, Paul Davis anun- 
ci6 el principio de una tendencia inquietante en 10s 
datos de las ventas semanales: las ventas de la compa- 
iiia de papas de Lay y Ruffles estaban disminuyendo. 
Unos pocos minutos despuCs de que 10s molestos 
nGmeros aparecieron en rojo en la pantalla de su 
computadora, Davis fue capaz de determinar la causa 
del problema, un competidor estaba haciendo ataques 
inesperados mediante descuentos en sus productos y 
consiguiendo espacio desplegado clave en una cadena 
de almacenes lider. Davis y sus administradores regio- 
nales reaccionaron con rapidez. Consiguieron datos 
comparativos de las ventas de 10s comerciantes al por 
menor y usaron 10s datos para convencer a 10s comer- 
ciantes de que 10s descuentos grandes estaban pe rjudi- 
cando a la linea de fordo de la tienda. Mostrando que 
podria ser mis provechoso para el supermercado vol- 
ver a asignar el espacio a 10s Frito-Lay, Frito-Lay gan6 
mis espacio en 10s comercios de menudeo y volvi6 a 
tener una buena posici6n en el mercado en h a  Area. 

- - - - - - -  

La compaiiia intenTib aesarrollar un Sis- mejora- 
do que obtendria un amplio rango de informacibn, 
incluyendo datos sobre el desempefio de la competen- 
cia. Un beneficio del sistema mejorado es que permiti- 
rA a1 agente de ventas hacer presentaciones de 10s 
datos de acceso a las tiendas de abarrotes sobre la 

posici6n de veutas de Frito-Lay, a d  como de la posi- 
ci6n de h competencia. Los administradores locales 
como David Bugg, administrador de planeaci6n de 
mercadotecnia de ventas, ya usan el sistema en-juntas 
de uno robre uno con administradores remonales 
para determinar qut! metas habfan sido cumpl&as y las 
mejoras que podan hacerse. 

Desde que Frito-Lay empez6 a usar el sistema de 
apoyo de decisiones para mejorar las promociones 
locales y expandir su espacio en 10s anaqueles, a Tri- 
Sum, un competidor de Frito-Lay, le ha parecido m k  
diffcil la competencia. El presidente de TriSum admi- 
te que 'No contarnos con 10s mismos recursos que 
ellos. . ." 

Sin importar qu6 tan sofisticados se han vuelto, 10s 
sistemas de mercadotecnia nunca reemplazarfin la 
toma de decisiones de 10s humanos'. Incluso si 10s 
datos de venta tienen un solo dia, confiarse a ellos es 
igual a un automovilista que 9610 mira por el espejo 
retrovisor. Los sistemas de computaci6n pueden pasar 
por alto ciertos factores que afecten las ventas, tales 
como el bienestar econ6mico de una cierta Area obie- ., 
tivo. Incluso, 10s nuevos sistemas de informaci6n pare- 
cen ser un arma poderosa, colocando a Frito-Lay a la 
cabeza de la competencia usando el seguimiento de 
datos. La investigaci6n de Fritos y el departamento de 
desarrollo planean integrar 10s datos de produccibn, 
logisticos, y de- mercadotecnia en 10s sistemas hacia 
mediados de 1991. En ese punto, cerca de 120 admi- 
nistradores deberian estar en linea con la informaci6n 
ejecutiva, y se espera'que IlegarAn a ser 600 en 1992. 

Furntrr: Jeffrey Rothfeder y Jim Bartimo 'Cbmo es que el software hace 
de laventade comidaalgo ficil", Business Week 2 dejulio dc 1990, pp. 54- 
55; Diana Kunde, 'El uso de la cornputadora arregla las botanaa a favor 
de Frito-Lay', The Chicagv Tribune, 19 de agosto de 1990, sec. 7 p. 10A. y 
Pepsico Inc., Annual Report, 1990. 

Preguntas del caso 

1. Explique de qut manera se re6ne y organiza la 
informaci6n de administraci6n en Frito-Lay y de 
qu6 manera la alta administraci6n se sirve de estos 
datos. 

2. Describa algunos de 10s problemas de administra- 
ci6n de produccibn/operaciones evidentes en 
este caso. 

-3- AFlalicelas maneras en queesim~o_rtanteelcon- 
trol para Frito-Lay y de,qut forma se integra en las 
operaciones. 

4. K%mo Frito-Lay debe usar las computadoras para 
permanecer competitivo y retener su participa- 
ci6n en el mercado? 
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accion de investigation El metodo por 
medio del cual 10s agentes del cambio 
en el desarrollo de I& organizaciones 
conocen qui. mejorias son necesarias y 
cuPl es la mejor manera de contribuir 
a que la organizaci6n lleve a cab0 esas 
mejorias. 

adiestramiento de relajacion Meto- 
dos populares, entre 10s que se cuentan 
la meditaci6n y la 
biorretroalimentacibn de informacibn, 
mediante 10s cuales 10s individuos 
aprenden a controlar la tensi6n muscu- 
lar y a mitigar la sensaci6n del eslrds. 

administracion El proceso de planear, 
organizar, liderear, y controlar el traba- 
jo de 10s integrantes de una empresa u 
organizaci6n y de utilizar la totalidad 
de 10s recursos organizacionales para 
alcanzar las metas establecidas. 

administracion cooperativa Adminis- 
traci6n basada en compartir el poder y 
en la participaci6n de 10s subordina- 
dos; lo contrario a la imposici6n jerir- 
quica de la autoridad. 

administracion de beneficio TCcnica 
matemitica para aumentar 10s ingresos 
dando a 10s productos precios que re- 
flejen la baja o aka demanda. 

administracih de operaciones Acti- 
vidad administrativa compleja que in- 
cluye la planeaci6n. producci6n, orga- 
nizaci6n de 10s recursos, direcci6n de 
las operaciones y del personal y el se- 
pimiento del desempefio del sistema. 

administraci6n de recurnos huma- 
nos (ARH) La funci6n administrativa 
en la que se maneja el reclutamiento, la 
asignacibn, la capacitaci6n y el desarro- 
110 de 10s miembros de la organizaci6n 
o empresa. 

administraci6n etnocentrica La acti- 
tud de que las pricticas administrativas 
del pais natal son superiores a las de 
otros paises y es susceptible de 
exportarse junto con 10s bienes y servi- 
cios de la organizaci6n. 

administraci6n geocentrica Actitud 
que acepta tanto similitudes como dife- 
rencias entre pollticas de administra- 
situmacionales y del exuanjero y, por 
tanto, pretende establecer un equilibrio 
entre aquellas que resulten mA.s efica- 
ces. 

administracion policCntrica Actitud 
de que, puesto que las politicas admi- 
nistrativas de un pals extranjero las en- 
tiende mejor el personal administrativo 
del mismo, la organizaci6n local debe 
confiar en las oficinas extranjeras. 

administracion por objetivos (APO) 
Un conjunto formal de procedimientos 
que establece y revisa 10s avances hacia 

metas comunes para 10s administrado- 
res y 10s subordinados. 

administracion superior Directores 
responsables de la administracih total 
de la organizaci6n. Establece politicas 
operantes y guia las interacciones de la 
organizaci6n con su ambiente. 

administraci6n total de calidad 
(ATC) (TQM: total quality 
management) Empefio estratkgico de 
mejorar la calidad combinando 10s me- 
todos estadlsticos de control de calidad 
con el cometido cultural de procurar 
mejoramientos por incrementos que 
aumentan la productividad y reducen 
10s costos. 

administrador general La persona res- 
ponsable de todas las actividades, pro- 
duccibn, ventas, mercadotecnia y finan- 
zas, para una organizaci6n, una compa- 
fiia o una subsidiaria. 

administradores de mandos medios 
Administradores en el rango medio del 
organigrama jerirquico; son responsa- 
bles de otros administradores y en oca- 
siones de algunos empleados 
operativos. 

administradores de primera linea (o 
de nivel primario) Los que s610 son 
responsables del trabajo de 10s emplea- 
dos operativos y que no supervisan a 
otros administradores; son 10s adminis- 
tradores "primarios" o de menor nivel 
en la jerarqula organizacional. 

agente del cambio La persona que 
liderea o conduce el proceso de cambio 
en una situaci6n organizacional. 

ajuste incremental Un mCtodo para la 
soluci6n de problemas de indole admi- 
nistrativa en el cual cada acci6n subse- 
cuente represents s61o un cambio mlni- 
mo en las actividades. 

alcance de la administraci6n (o alcan- 
ce del control) Ndmero de subordina- 
dos que rinden cuentas directamente a 
un adminisuador determinado. 

algoritmo Procedimiento paso por paso 
para resolver un problema o terminar 
con un trabajo. 

andisis de criterio mliltiple TCcnica 
cualitativa de proyecci6n en la cud un 
jurado integrado por expertos evalda 
distintas alternativas asignando califica- 
ciones numericas a criterios clave iden- 
tificados por consenso. 

analisis de proporcion Informe de las 
cifras claves de 10s registros financieros 
de la organizaci6n en forma de porcen- 
tajes o fracciones. 

andisis de red Una tecnica que se utili- 
za para programar proyectos complejos 
que contienen interrelaciones entre ac- 
tividades o eventos. 

pnalisis de regesion Herramienta es- 
tadistica para hacer el pron6stico 
causal. 

analisis de serie de tiempo TCcnica 
de pron6stico cuantitativo que predice 
cambios de una variable en el tiempo. 

analisis transactional Metodo para 
mejorar la eficiencia interpersonal, usa- 
do a veces en esfuerzos de desarrollo 
organizacional, que se concentra en 10s 
estilos y el contenido de la comunica- 
ci6n. 

ancla de la camera profesional Segun 
Schein, un concept0 personal ocupacio- 
nal - e l  sentido de una persona acerca 
del tip0 de trabajo que pretende buscar 
y quC es lo que el trabajo implica para 
esa persona. 

aplicacion transformational a1 tra- 
bajo Segirn Maddi y Cobasa, proceso 
por el cual la entrega a 10s valores del 
trabajo, un sentido de control sobre las 
variables del trabajo y la actitud de ver 
10s problemas como retos puede enca- 
minar las situaciones estresantes por 
rumbos menos abrumadores. 

apreciacion formal o sistematica Un 
proceso formal de apreciaci6n para ca- 
lificar el desempefio actual de 10s su- 
bordinados, identificando a aquellos 
que merecen aumentos o promociones 
y a 10s que necesitan mis capacitacibn. 

apreciacion informal del desempeno 
El proceso de retroalimentar continua- 
mente informaci6n a 10s subordinados 
acerca de su desempeiio laboral. 

aprendiz Trabajador que se inicia en el 
trabajo; por lo general realiza trabaps 
de rutina bajo la vigilancia de un super- 
visor o mentor. 

aprendizaje por omisi6n Aprendizaje 
que tiene lugar cuando las personas 
cambian su comportamiento para evi- 
tar u omitir situaciones desagradables. 

arbol de decisiones Tipo de red que es 
utilizado para hacer el modelo de una 
progresi6n de decisiones que implican 
incertidumbre. 

areas clave en el desempeiio (o de 
resultados clave) Aspectos de una 
unidad u organizaci6n que deben fun- 
cionar de manera eficiente si toda la 
organizaci6n o unidad ha  de lograr el 
txito. 

arranque Negocio fundado por indivi- 
duos que trata de cambiar el ambiente 
de una industria deterniinada mediante 
la introducci6n de un nuevo product0 
o de un nuevo proceso de produccibn. 

auditoria de recursos humanos El 
anilisis y la apreciaci6n de 10s recursos 
humanos actuales de la organization. 

auditoria externa Procesos de verifica- 



ci6n que imptican la p o n c k m ~ l n  indi- 
v idua l  de c u c n t v  y estados financicros. 

auditoris & Informe que describe 
las actikidades de una compaiila e n  un  
Area determinada de inter& social. tal 
corno la protecci6n a m b i e n d ,  La segu- 
ridad e n  el lugar d e  trabajo o la partici- 
paci6n d e  la comunidad. 

autolider~zgo Capacidad d t  los trabaja- 
dores d e  motivarw para redizar tanto 
las tareas que son naturalmentc 
recornpensantes como las que son nece 
sarias pero no  atractivas. 

autoridad de personal Autoridad d e  
los grupos d e  individuos que propor- 
cionan asesorta y servicios a 10s direct* 
res d e  Itnea. 

autoridad formal Poder enraizado en  la 
convenci6n general d e  que personas o 
grupos especlficos tienen derecho a 
ejercer, dentro d e  ciertos Itrnites, in- 
fluencia, e n  virtud d e  su posici6n en  el 
seno de la organizaci6n. Denominado 
asimisrno poder legitimo. 

a u t o r i d a d  f u n c i o n a l  Un administrador 
responsable d e  s61o una actividad 
organizacional, como las finanzas o la 
administraci6n d e  recursos humanos. 

b a l a n c e  g e n e r a l  Descripci6n d e  la em- 
presa en tCrrninos de sus activos, pasi- 
vos y capital neto. 

b a s e  de d a t o s  Conjunto de datos inte- 
gratlos en el que se eliminan la repeti- 
ciBn y las inconsistencias; por lo cornfin 
1;) comparten multiples unidades d e  tra- 
bajo. 

b r e c h a s  de r e n d i m i e n t o  Difercncia en- 
tre los objetivos cstablccidos en los pro- 
ccsot de fijaci6n de mctas y 10s proba- 
blcs rcsultados por lograr si se persistc 
con la cstrategia existentc. 

b u r o c r a c i a  Organizacicin con una cstruc- 
tura Icgal, formal y jetirquica. 

CAD/CAM (d i se i io  a p o y a d o  por 
c o m p u t a d o r a  y fabrication auto-  
m a t i z a d a  p o r  c o m p u t a d o r a )  Enfo- 
quc integrado en el cual el software clue 
tc  cmplea en el discno dc productos sc 
ut i l in asimismu para escribir un pro- 
gra~na  tlr computaritjn para rorltrolar 
la maquinaria. 

c a m b i o  p l a n e a d o  Intcl~to sisrcn~;itico 
d c  rcdiwliar tlnn organizacirin dc u n ; ~  
~llancra clue la ayudc a atlapr;wsc a los 
c-ambins en el arnbicntr cxtcrno o al- 
cantar nucvas n~ctas.  

c a n a l  o c o n d u c t o  El mctlio tlc romuni- 
c..lrihn cntrc un crnisor y un rcrrptor. 

c a p a c i d a d  d e  r e s p u e s t a  social  corpo-  
ra t iva  Una rcoria d c  responsahilitlntl 
social que sc cnfoc;i cn rOnio rcspotl- 
tlcr~ las romp;uiias ante los asuntos dc 
01-clcn soci;d, en I ~ I R ; I ~  tlc dcrcrlninar. 
C I I  i ~ l r i ~ n a  instancia, su rcspc~ntabilid;itl 
sori;d. 

capac i tac ivn  d e  sens ib i l idad  . \ n t i ~ u ; ~  
rcknic;~ tle crecimiento pcrson;d -en 
cicrln Cpoca, hastante difundid.~ en los 
intcntos d c  dcsal-rollo organimcional- 
clue hacc hincapic? en cl aumcnto dc I:I 

sensibilidad de tas relationes interper- 
sonaks. 

cpprcizd6n en odPptaci6a dc t.s 
hrbitichdcs P r o p m a s  que enaeiran a 
la gente a rccoMlter y adaprarse a b s  
situaciones e n  la8 que r e  sienten imp* 
tentcs. 

capitid humaeo La inversi6n d e  una 
compGia u organizaci6n en  La capaci- 
taci6n y el desarrono d e  sus integran- 
tes. 

carta & reemplpzo Diagrarna de 10s 
puestos d e  una organizaci6n que mues- 
tra a 10s titulares, a 10s futuros candida- 
tos probables y la disposici6n d e  Cstos 
para asumir 10s puestos. 

cen t ra l izac i6n  El grado en  el que la au- 
toridad se concentra en el nivel supe- 
rior' d e  la organizaci6n. 

c e n t r o  de evaluation TCcnica d e  selec- 
ci6n en  la cual a 10s candidatos se les 
solicita que participen en  trabajos y 
ejercicios simulados. 

c e n t r o  de gas tos  De ordinario, departa- 
mentos d e  administraci6n. servicios e 
investigacion donde 10s insurnos son 
cuantificados en tCrminos monetarios, 
si bien la producci6n no se cuantifica. 

c e n t r o  de i n g r e s o s  Unidad 
organizacional en la qce 10s productos 
medidos en terminos monetarios no se 
comparan directamente con 10s costos 
de insumo. 

c e n t r o  de invers ion  Unidad 
orgnnizacional que no solo cuantifica el 
valor monetario d e  10s insumos y de la 
producion, sino que asimismo compara 
la produrcirin con 10s activos que s r  
utilizaron para generarla. 

c e n t r o  de responsabi l idad  Cualquier 
funcicin o unidad organizacional cuyo 
director es respontablc rlc rotlas sus ac- 
tividadcs. 

c e n t r o  de u t i l idades  [.!nitlatl 

~~~atctn;itic;is para el modclajc, analisis y 
soluci6n tlc problemas administrativos. 
Llamada tarnbiCn inu~sligacidn de opera- 
cionp.7 (IO).  

c i rcu los  d e  ca l idad  (;rupnt dc trabajo 
quc sc rcu!ien para disrutir las formas 
ilc nxjorar la calitlad y resolver problc- 
nus  dc protluccihn. 

codification La 1raducri6n tle informa- 
cicin a una scric dc simbolos con el 
prop6sito dc romunicarla. 

c o h e s i o n  El grado de solidarid;td y scnti- 
mienton positirros quc las pcrtonas sicn- 
t rn hacia los grupos n los qur pertcne- 
ccn. 

colega Trabajador quc, ;t pesar dc scr un 
suhordinatlo, hacc aportaciones indc- 

peodiattes a las actividadcs organim 
CW&. 

co& Un p p o  o r ~ c i o n d  formal, 
por lo p e n l  con una vida rehtiva- 
mmre brga, quiz se instiaye para Uevar 
a c a b   far^ organkionaks especffi- 
cas. 

c o m p a i i e r o  de trabajo hacia el que 
hay me- simpttio (CTMS) Instru- 
rnento d e  medici6n & F i d k r  pan ubi- 
car a un  Ifdcr cn el flu@ del es t ib  d e  
liderazgo. 

compaf i ia  n r u l t i ~ h a l  Una organi 
zaci6n que se h a  expandids a diferen- 
tes industrias y h a  divcnificado sus 
productos. 

c o m p e t e n c i a  d i s t in t iva  Deseo ernpre- 
sarial d e  miciar u n  negocio y la habili- 
dad o experiencia p a n  cornpetir con 
eficiencia una vez que la empresa inicia 
operaciones. 

computation para el u s u a r i o  f ina l  El 
uso creativo d e  cornputadoras por par- 
te de aquellos que no  son especialistas 
en  computaci6n. 

comunicac ion  El proceso a travCs del 
cual las personas intentan compartir un 
significado por medio d e  la transmi- 
si6n d e  mensajes simb6licos. 

c o m u n i c a c i o n  de d o b l e  s e n t i d o  Co- 
municaci6n que tiene lugar cuando el 
receptor le proporciona retroalimenra- 
ci6n informativa al emisor. 

comunicac ion  la te ra l  Comunicacirin 
entre departamentos dc una organiza- 
cion que por lo general dan seguimien- 
to al flujo de trabajo, constituyendo asi 
un canal o conducto dirccto para la co- 
ordinaci6n y la solucicin de prohlen~as. 

comunicac ion  uni la te ra l  (:u;~lquier 
~ncnsajc por partc tlel cn1ito1- en el quc 
no hay rcrroalimcntacirin con I-cspccro 
; \ I  rcct%ptor. 

comunicac ion  vert ical  Cu;~lquicr co- 
~nunir;~riOn clue ;~sriendr o dctcir~ldc 
pol. I;I ratlena tlc.1 ~iiimdo. 

c o n c e p t o  c o n s t a n t e  de c a r r e r a  pro-  
fes iona l  Scgi~n Ihivcl-, ronccptrl tlc <;I- 

r r r w  par el cual Im indivitlut, cligc ttn 
r;unpr,, pcro nun ruando nwjorc cn lo 
p~-ul'crio~i;~l y en lo ccon6111iro no pro- 
rul-,t ;~sccntlcr en  la,jcralquia 
01-~;lniracion;d, 

c o n c e p t o  esp i ra l  d e  c a r r e r a  profe-  
s i o n a l  S e ~ l i n  Ikivcr, concepto d e  en- 
rrcra profcsional ronforme ;iI cual los 
indivitluos n~otivados por el crccimien- 
to pc~-sollal sc dcscmpciian lo bastantc 
bien para avnnzar en status y jerarquia. 

c o n c e p t o  l ineal  de c a r r e r a  profesio-  
na l  Scgin Driver, el concepto d e  carrc- 
ra profesional por mcdio del c u d  una 
persona ctcoge un campo, dcsarrolla 
un p h n  para avanzar y lo pone cn pric- 
1Ic;I. 

c o n c e p t o  t r a n s i t o r i o  de c a r r e r a  pro- 
fes iona l  Segun Driver, c-onccpto tlc c;t- 
rrcm por cl cud  un intlivitluo p;na d r  
un cmplco a otro sin r u ~ n b o  ni progl-c- 
so aparcntes. 

c o n c e p t o s  de c a r r e r a  profes iona l  Se- 
gun Driver, 10s cmtro  patroncs biticos 



de una carrera profesional -lineal, 
constante, en espiral y transitorio- con 
que las personas perciben sus carreras. 

concedh de franquicias La venta de 
demchos para productos de mercado 
con marca o para utiiizar procesos 
patentados o materiales con derechos 
reservados. 

conflicto Desacuerdo acerca de la asig- 
naci6n de recursos escasos o friccmnes 
relativas a metas, valores, Ctcetera; pue- 
den surgir a nivel interpersonal u orga- 
nizacional. 

confiicto de funaones Se@n Katz y 
Kahn, situaci6n en la que un individuo 
se enfrenta a dos o mds demandas in- 
compatibles. 

construca6n &I equipo MCtodo para 
mejorar la eficiencia organizacional al 
nivel del equipo diagnosticando las 
barreras a1 rendimientu de  Cste y 
mejorando las relaciones en el seno del 
misn~o y el cumplimiento con las ta- 
reas. 

consuh de pronso TCcnica por la 
cual 10s consultores ayudan a los miem- 
bros de la organizaci6n a comprender y 
a carnbiar las forrnas en que estos blti- 
rnos colaboran. 

contact0 direct0 Forma sencilla de rela- 
ci6n horizontal; comunicaci6n entre 
personas que deben rnanejar la misma 
situaci6n o el mismo problema. 

control El proceso de asegurar q w  las 
actividades en st se desarrollen de con- 
formidad con las actividades planeadas. 

control burodticu MCtodo de control 
que hace uso de reglvmntos estrictos 
para asegurar la conducta deseada en las 
unidades urgankacionales -a menudo 
utilizado por las emprnas multinaciona- 
Ies para controlar a sus subsidiarias. 

control cultural Metodo de control que 
a menudo se asocia con compaiiias ja- 
ponesas grandes que hacen Cnfasis en 
la direcci6n impltcita e informal con 
base en una cultura de compafifa am- 
plia. 

control de calidad Estrategia para ma- 
nejar cada etapa de la producci6n de 
manera que 10s errores se reduzcan a1 
mtnimo o se eliminen. 

control estrategico El proceso de ins- 
peccionar el progreso de implementa- 
ci6n de la estrategia contra el plan es- 
tratigico a intervalos peri6dicos o crtti- 
cos para determinar si la corporaci6n 
esti avanzando hacia sus objetivos es- 
tratkgicos. 

controles de volante (o cibern&ticos 
o de alimentacion informativa 
frontal) MCtodo de control disefiado 
para detectar desviaciones de alguna 
meta estindar y para permitir rnedidas 
correctivas. 

controles posaccibn MCtodo de control 
que se usa para medir 10s resultados de 
una actividad completa. 

controles preacci6n (o  precontroles) 
MCtodo de  control que asegura que se 
han presupuestado 10s recursos hurna- 
nos, materiales y financieros. 

controles &/no (0  controlesi s&e/ 
no sigue) MCtodo de control p a n  la 
selecci6n de proccdimienms que se han 
de seguir o 10s requisitos que debm sa- 
tisfacerse para que prosigan las opera- 
ciones. 

coordination La integraci6n de las acti- 
vidades de 10s cornponenta individua- 
les de una organizaci6n para lograr las 
rnetas organizacionales. 

costos fijos Aquellos que no resultan 
afectados por la cantidad de trabajo 
que se acumula en el centro de respon- 
sabilidad. 

costos semivariables Los que, como 
10s costos del trabajo a corto plazo. n- 
rtan conforme a la cantidad del trabajo 
efectuado, pen, no en fonna propor- 
cional a Cste. 

costos variables Gasms que v a r h  en 
raz6n directa del monto del trabajo que 
se e sd  efectuando. 

cultura administrativa S e g h  
Stevenson y Cumpert, la cultura empre- 
sarial que se enfoca en oportunictades 
existentes. estructuras organizacionales 
y procedimientos de control. 

cultara empreilarial Se@n Stevenson y 
Cumpen, la cultura corporatin que se 
enfoca al surgimiento de nuevas opor- 
tunidades, 10s medios para capitalizar- 
las y la generaci6n de una estructura 
adecuacta para pmpugnar por ellas. 

cultura organizacioad Conjunto de las 
nociones imponantes (tales como las 
normas, valores, aaitudcs y creencias) 
que cornparten 10s micrnbroa de la or- 
ganizaci6n. 

datos Nirmeros y hechos en bruto, sin 
analizar. 

datos de serie de tiempo Datos que se 
rednen a intenalos regularcs de  tiempo. 

decisiones no programadas Sotucio- 
nes especlficas que son generadas a tra- 
vCs de un proceso no estructurado para 
manejar problemas que se salen de la 
rutina. 

decisiones pr0grrmmd.s Sotucioncs a 
problernu de rutina determinadas por 
regla, metodo o hAbito. 

declaration de misi6n Mcta 
organizacional extensa, con base m 
premisas de plancaci6n. la cual justifica 
la existencia de una organizaci6n. 

decodificacibn La interpretaci6n y tra- 
ducci6n de un mensaje a informaci6n 
significativa. 

delegacibn El act0 de conferir autoridad 
formal y responsabilidad a un subordi- 
nado para terminar actividades especf- 
ficas. 

departamentaliiscibn La agrupaci6n 
por departamentos d e  actividades Iabo- 
rales que son sirnilares y esdn conccta- 
das de manera 16gica. . 

dependencia S e e n  Hannah y Freeman 
el problema te6rico que enfrmta una 
organizaci6n debido a su neccridad de 
recursos vitaleg provcnientes de fuentes 
enemas. 

derechos Reclarnaciones que habititan a 

una persona p a n  lkvar a cab0 una ac- 
ci6n deterdnada. 

d e m o &  -4 (DO) 6- 
fuerzo de largo dcance apyado por la 
dta administmci6n para aumrntar lor 
procesos de soluci6n de prabkman y 
de m w a c i 6 n  medivuc la dmiim-a- 
ci6n &ciente de la dcua 
organizacbd. 

descentrrl'ici6n L? ddegrci6n d d  po- 
&r y de la autoridad de loz nivtks d- 
tos a 10s inferiores de la orgminci6n. 
con frecuencia se l o p  par mcdio dc h 
creaa6n de unidadea o p i z a c i o n d a  
pequeiias, autocoatenidas. 

deswngelamiento Hacer tan obvia la 
necesidad de cambio quc el individuo. 
grupo u organizaci6n puedan de inme- 
diato vcr y aceptar que es fracho cam- 
bar .  

dt.cripci6n de pees- A nivel rdmiois- 
trativo, dcscripci6n escrita del puerrto. 
sus deberes y raponmbilidaaks. inclu- 
yendo su ubicaci6n en d 

descripcih &I t dmjo  A m l  
operative. una dacripciin por escrib 
d d  n o r n h  que st le da d nabajo. de 
sus obhgacioncs y de suo rcsponsabiii- 
dadcs, que i d u r  su ubicrc ib  en el 
organignma. 

&scm@io ulmin'itmtivo La medida 
d e  qu6 tan eficimtc y tficaz es un admi- 
nkurdor tan b i  C3 o d l a  d e t e ~  
minm y logran 10s objetiv01 pcrtinm- 
t a .  

rocid impra th  Una 
&a hnica acercl de la acci6n sbcial 
corporatin que cornpnnde principios, 
p m c m s  y pallti- de  fndole social. 

desgaste Eutado dc fatiga d o n 4  
mental y ffska que es  d t s d o  dc una 
exporici6n continua a un intenso err- 
tds .  

difercnciaci6n El principio & que h s  
difrenciu en d a d o  de uabajsr. inch- 
so difcrencias en orientaci6n y e s m -  
turq pwden obstacdkw la coordina- 
ci6n de las actividada de urn  w g a n i n  
ci6n. 

d i ~ o  asistido par cemput.dW. 
(CAD) Diseiio y mdacd6n quc r k 
van a cabo en forma interaccivl en  una 
cornputadon. 

M o  de ftmci6n Disclio de funciones 
que implica dispmiciones para el alma- 
cenaje (para minirnizar los costos de  in- 
ventario y & dmacena.), disposlcio- 
m s  de mmcahucnia (para maximizar 
la expos idn  y vcntn de prodncms), y 
el di ib  de proyectos (pan consu-uir 
productos tan pcculiara como un 
polo). 

diseiio de pucstos La divisidn d d  tra- 
bajo en una oganizacibn cnur rm em- 
P W ~  

divhk5n Departamento de !as compdihs 
granda que cs similu a un negocio in- 
depmdiene  p u d e  M i e  a fabri- 
car y vender productm espedficoa, o 
bien, a sedr a un mercado capecifico. 

divimkh dd tmbajo La dtrcornposi- 
ci6n de una labor compkja en sus com- 



ponentes, de manera que las personas 
sean responsables de un conjunto limi- 
tado de actividades y no de la totalidad 
del trabajo. 

educación de la fuerza de trabajo 
Conocimiento y capacidades relaciona- 
dos directamente con el rendimiento 
en el empleo. 

efecto Hawthorne La posibilidad de 
que los empleados que reciben un trato 
especial tendrán un mejor desempeño 
sólo porque son objeto de considera- 
ciones: una interpretación de estudios 
por parte de Elton Mayo y sus colegas. 

eficacia La habilidad para determinar 
los objetivos adecuados: 'hacer lo co- 
rrecto". 

eficiencia La habilidad para minimizar 
el uso de recursos para alcanzar los ob- 
jetivos organizacionales: 'hacer bien las 
cosas". 

elementos de acción directa Elemen- 
tos del medio ambiente que influyen de 
manera directa en las actividades de 
una organización. 

elementos de acción indirecta Ele 
mentos del ambiente externo que afec- 
tan al clima en el que tienen lugar las 
actividades de una organización. pero 
que no afectan a la organización direc- 
tamente. 

emisor El iniciador de una comunica- 
ción. 

empresa conjunta Negocios que se em- 
prenden en los que compañías naciona- 
les y extranjeras comparten los costos 
de construir instalaciones de fabrica- 
ción o investigación en naciones del ex- 
tranjero. 

empresa multinacional (EMN) Corpo- 
raciones de gran tamaño con operacio- 
nes y divisiones que se extienden a va- 
rias naciones pero son controladas por 
una oficina central o casa matriz. 

empresario o emprendedor Ya sea el 
que da origen a una nueva empresa o 
un administrador que intenta mejorar 
una unidad organizacional con la intro- 
ducción de cambios productivos. 

enfoque de contingencia La idea de 
que la técnica de administración que 
más contribuye al logro de las metan 
organizacionales puede variar bajo dis- 
tintos tipos de situaciones o circunstan- 
cias. 

enfoque de estrategia inicial Según 
Alfred D. Chandler, 'La determinación 
de metas y objetivos bPsicos a largo pla- 
ro de una compañía y la adopción del 
rumbo a seguir y la asignación de re- 
cursos requeridos para llevar a cabo es- 
tas metas". 

enfoque de la administración estra- 
tégica Patrón basado en el principio 
dc que el diseño de conjunto de la or- 
aanización puede describirse sólo si el. 
logro dc los objetivos se agrega a la po- 
lítica y estrategia como uno de los fac- 
tores claves de la operación administra- 
tiva de las actividades de la organiza- 
ci6ii. 

enfoque de la expectativa Un modelo 
de motivación en el que se especifica 
que el esfuerzo por lograr un alto ren- 
dimiento está en función de la probabi- 
lidad percibida de que es posible lograr 
un buen desempeño, y será recompen- 
sado si se logra, y que la retribución 
será equitativa al esfuerzo empleado. 

enfoque de sistemaa Forma de ver a la 
organización como un sistema unifica- 
do y dirigido, compuesto de partes 
interrelacionadas. 

enriquecimiento de un puesto La 
combinación de varias actividades de 
un corte seccional vertical de la organi- 
zación en un solo puesto para conferir- 
le al trabajador más autonomía y res- 
ponsabilidad. Un incremento en la pro- 
fundidad de un puesto. 

enseüruiu aaistida por computadora 
(EAC) Una tCcnica de capacitación en 
la que se utilizan computadoraa para 
reducir el tiempo necesario que los ins- 
tructores emplean en impartir capacita- 
ción y proporcionar ayuda adicional a 
las personas que ya están siendo capaci- 
tadas. 

escuela conductbta Un grupo de aca- 
démicos de la administración capacita- 
dos en sociología, psicología y campos 
relacionados, que utilizan sus diversos 
conocimientos para comprender y ad- 
ministrar en forma mih eficiente al per- 
sonal en las organizaciones. 

especialización de un puesto La divi- 
sión de un trabajo en labores 
estandarizadas, sencillas hasta cierto 
punto. 

espíritu emprendedor El proceso, al 
parecer discontinuo, de combinar r e  
cursos para producir nuevos bienes o 
brindar nuevos servicios. 

espíritu intraempresarial Espíritu em- 
prendedor corporativo, por medio del 
cual una organización busca 
expandene explorando nuevas combi- 
naciones de sus recursos existentes. 

esquema de flujo de trabajo 
Planeación del esquema que tiene que 
ver con esquemas de producto ( p a n  
los pasos en secuencia de la produc- 
ción). los esquemas de proceso ( p a n  
disponer la producción conforme a 
una tarea) y con los esquemas de posi- 
ción fija (para el manejo de productos 
tan grandes o pesados como barcos). 

estado de resultados Resumen del d e  
sempeiio financiero de la organización 
durante un lapso determinado. 

estado financiero Análisis monetario 
del flujo de bienes y servicios hacia la 
empresa, en su seno y hacia fuera de 
ella. 

estilos de liderazgo Los diversos patro- 
nes de conducta por los que se inclinan 
los administradores durante el proceso 
de dirigir a sus empleados y de influir 
en ellos. 

estrategia Amplio programa para defi- 
nir y lograr los objetivos de una organi- 
zación; respuesta de la organización a 
su ambiente al paso del tiempo. 

estrategia a nivel corporativo Eatrate 
gia formulada por la administración de 
alto nivel para supervisar los intereses y 
las operaciones de corporaciones que 
emprenden múltiples actividades. 

estrategia a nivel funcional La estrate- 
gia que es formulada por un área fun- 
cional específica en un esfuerzo por Ile- 
var a cabo la estrategia de una unidad 
de negocios. 

estrategia de unidad de negocios Ea- 
trategia formulada para alcanzar las 
metan de un negocio en particular. 

estrés Tensión y presión que resultan 
cuando un individuo siente que una si- 
tuación le prewnta exigencias que so- 
brepasan sus capacidades o recuraos. 

estructura de portifolioa MCtodo de 
estrategia de nlvel corporativo favoreci- 
do por el Grupo Coniultor de Boiton; 
se le conoce tambiCn como la matriz 
BCG. 

estructura orgmhcionil Forma en la 
que se dividen, ordenan y coordinan 
las actividadei de una organización. 

estructura orgmhcional alta Eauuc- 
tura organizacionai que se caracteriza 
por un corto aicance de dirección y 
muchos niveles jerárquicos. 

estructura orgmhcional horizontal 
Estructura organizacional caracterizada 
por un amplio margen para la adminis- 
tración y pocos niveles jerárquicos. 

estructura organizacional infomal 
Las relaciones no documentadas y no 
reconocidas en forma oficial entre 
miembros de una organización que sin 
remedio surgen de las necesidades per- 
sonales y de grupo en lo que a emplea- 
dos se refiere. 

ética El estudio del derecho y quiCn será 
-o debe ser- beneficiado o pe judica- 
do por una acción. 

exigencias de un empleo Una descrip 
ción por escrito de la instrucción pro- 
fesional, la experiencia y las habilidades 
que se requieren para desempefiar, con 
eficiencia, un pueito o trabajo. 

extenaión de un pueato LP combina- 
ción de d a ~  opernclonei a un nivel si- 
milar en un iolo trabajo para darle m@ 
variedad a los trabajadores y NI incre- 
mentar su motivación y satisfacción. 
Un aumento en el alcance de un pues- 
to. 

extinción La ausencia de reforzamientos 
para conductas indeseables de manera 
que la conducta deja de ser recurrente. 

facultar El acto de delegar poder y auto- 
ridad a un subordinado de manera que 
sea posible alcanzar las metas del admi- 
nistrador. 

FIC (fabricación integrada por 
computadora) Enfoque integral que 
combina el CAD/CAM con el uso de 
robots y de tCcnicas computarizadas de 
administración de inventarios. 

flujos Componentes como la informa- 
ción, el material y la energía que ingre- 
san en un sistema y salen de 61. 



franquicia Un tipo de arreglo 
licenciatario en el cual una compañta 
vende un paquete que contiene una 
marca, equipo, material y lineamientos 
administrativos. 

fuente de es* Fuente de presi6n y 
tensi6n que crea atrLr. 

función administrativa de enlace 
Una funci6n que quizá rea neceraria ri 
una posici6n integradora no coordina 
una labor particular en forma eficaz. 

función de formar y mantener un 
grupo La funci6n especifica de un Il- 
der p a n  satirfacer IPS necesidader ro- 
ciales de un grupo por medio del fo- 
mento de los sentimientos de rolidari- 
dad. 

función psicosocid SegJn KrPm, as- 
pecto de una relaci6n profesional que 
mejora el sentido propio de la aptitud. 
identidad y eficiencia. 

funciones de intqración Funciones 
que se establecen cuando un producto, 
seMcio o proyecto abarca vvios depar- 
tamentos y exige la coordinaci6n y la 
atenci6n de una sola persona que no 
pertenece a los departamentos en cues- 
ti6n. 

funciones de liderugo Las actividades 
de mantenimiento del grupo y las rela- 
cionadas con su trabajo que deben ser 
desempeiíadas por el líder, u otra per- 
sona, para que el desempeño del grupo 
sea eficiente. 

funciones que rebasan los limites 
Puestos en los cuales las personas ac- 
túan como enlace entre departamentos 
u organizaciones que mantienen un 
contacto frecuente. 

Crid administrativo Diagrama desarro- 
llado por Blake y Mouton para cuantifi- 
car el interCs relativo de un administra- 
dor en el personal y en la producci6n. 

grupo Una o más personas que interac- 
túan con otros e influyen en ellos con 
el prop6sito de alcanzar un objetivo co- 
mún. 

grupo de referencia Grupo con el que 
los individuos se identifican y se com- 
paran. 

grupo de trabajo o equipo de prct 
yecto Grupo temporal formado para 
abordar un problema especlfico. 

grupos de interés externos Grupos o 
personas en el ambiente externo de 
una organizaci6n que afectan las activi- 
dades de esta Última. 

grupos de interCs internos Grupos o 
personas, como empleados, que, en tCr- 
minos estrictos, no forman parte del 
ambiente de una organizaci6n pero de 
los cuales un solo administrador sigue 
siendo responsable. 

grupos de trabajo 
autoadministrados Equipos de traba 
jo organizados en mrno a una tarea 
particular y compuestos de miembros 
que poseen las capacidades necesarias 
para realizar la tarea asl como las facul- 
tades para determinar factores tales 
como el mCtodo de operaci6n, la asig- 

naci6n de responsabilidades y 1;; crea- 
ci6n de calendarios u horarios de tra- 
bajo. 

implementación de estrategia Tareas 
básicamente administrativas que se re- 
quieren para poner la estrategia en 
pdctica. 

incertidumbre Condici6n de la toma de 
decisiones en la que los directores se 
enfrentan a circunstancias externas im- 
predecibles o carecen de la informa- 
ci6n necesaria para establecer la proba- 
bilidad de ciertos acontecimientos. 

influencia Cualesquiera acciones o ejem- 
plos de conducta que generan un cam- 
bio en la actitud o conducta de otra 
persona o de otro grupo. 

información Datos que han sido organi- 
zados o analizados de alguna manera 
significativa. 

infrae8truchu-a Inrtalaciones físicas ne- 
cesarias para dar apoyo a la aetividad 
econ6mica; incluyen sistemas de trnns- 
porte y de comunicaci6n, escuelas, hos- 
pitales, plantas de poder e instalaciones 
sanitarias. 

inspiración súbita TCcnica de toma de 
decisiones y de resoluci6n de proble- 
mas en la cual las personas o integran- 
tes de un grupo intentan mejorar la 
creatividad al proponer, de manera es- 
pontánea, alternativas sin tomar en 
cuenta la realidad ni la tradici6n. 

insumoa Recursos del medio ambiente 
como materia prima y mano de obra, 
que son susceptibles de ingresar en 
cualquier ambiente organizacional. 

integración El grado en el cual los em- 
pleados de diversos departamentos co- 
laboran en forma unificada. 

integración verticd Ampliaci6n del al- 
cance de las operaciones de una organi- 
zaci6n mediante la compra a un pro- 
veedor o distribuidor que contribuir& a 
la elaboraci6n eficiente de producto 
primario u ofertas de servicio prima- 
rio. 

inteligencia artificial (IA) Desarrollo 
de enfoques de computaci6n para si- 
mular el pensamiento o el comporta- 
miento humanos. 

interdependencia de trabajo Medida 
en que el trabajo de un grupo requiere 
que sus miembros interactúen unos 
con otros. 

interdependencia del resultado Gra- 
do en que las consecuencias del trabajo 
de grupo se hacen sentir a todos los 
miembros de Cste. 

inventario Suministro de materia prima, 
trabajo en proceso y productos termina- 
dos que una compañia mantiene para sa- 
tisfacer sus necesidades operativas. 

inversión de portafolios Inversi6n en 
bienes extranjeros por la cual una com- 
pañla compra acciones de compaiílas 
dueaas de esos bienes. 

inversión directa Inversi6n en activos 
del extranjero a mvCs de la cual una 
compaíila adquiere activos que admi- 
nistra directamente. 

inversionistas Grupos o individuos a 
los que afecta directa o indirectamente 
la persecuci6n de las metas de una or- 
ganizaci6n por parte de esta misma. 

investigación y desarrollo (R&D) 
Funci6n empresarial que aplica elemen- 
tos del activo de la organizaci6n al dise- 
ño, prugba y producci6n de nuevos 
prcductos. 

jerarquía de necesidades de Maslow 
Teorla de contenido de la motivaci6n 
que afirma que las personas son moti- 
vadas para satisfacer cinco tipos de ne- 
cesidades, las cuales pueden clasificarse 
en una jerarquía. 

liderazgo El proceso de dirigir e influir en 
las actividades de los integrantes de los 
grupos relacionadas con sus labores. 

líderes carismáticos o transformado- 
res Llderes que, por medio de su vi- 
si6n y energfa personales, inspiran a 
sus seguidores e infie.ren un impacto 
considerable en sus organizaciones. 

líderes transaccionales Líderes que 
determinan lo que los subordinados ne- 
cesitan hacer para alcanzar objetivos, 
que clasifican esos requisitos y que ayu- 
dan a los subordinados a adquirir con- 
fianza en que pueden alcanzar sus me- 
tas: 

límite del sistema El límite que separa 
a cada sistema de su ambiente; es rigi- 
do en un sistema cerrado y flexible en 
un sistema abierto. 

línea de autoridad La autoridad de 
aquellos administradores directamente 
responsables, a travCs de la cadena de 
mando de la empresa, del logro de las 
metas organizacionales. 

lista de materiales Lista del tipo y can- 
tidad de materiales que se necesitan pa- 
ra producir un producto determinadu 

mandos medios Un grupo compuesto 
por un administrador y los empleadoi 
que reportan con ese administrador. 

matriz de utilidad Tabla que muestra 
los resultados esperados de varias alter. 
nativas de decisi6n; se emplea en la 
adopci6n de decisiones que implican 
incertidumbre. 

medio ambiente externo Todos lo> 
elementos externos a una orgaiiiraciGii 
que resultan relevantes para su opcr:t- 
ci6n; incluso elementos de acción di- 
recta e indirecta. 

mensaje La informaci6n codificada q i i t  

envía el emisor al receptor. 
mentor Empleado que desarrolla ideas. 

supervisa a otros y asume la respoiisa- 
bilidad por el trabajo de los subordina- 
dos. 

mCtodo de formulación de ~olítica 
El concepto de implantar las reglas c i v  

tidianas, que marcan los limites de lo 
que un área funcional puede y iio puc- 
de hacer. 

mCtodo de investigación dialéctica 
Un mCtodo de análisis en el cual una 
persona que toma decisiones determiii;~ 
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y dcsecha sus supuestos y despues ge- 
nera "contraso!uciones" con base en su- 
puestos negativos. 

metodo racional de toma de decisio- 
nes Proceso de cuatro pasos que ayuda 
a 10s directives a ponderar alternativas 
y ;I clegir la que tiene las mayores pro- 
hahilidades de dar huenos resultados. 

modelo Una rcpresentacion simplificada 
dc lag propicdades clave de un objeto, 
evento o relacion dcl mundo real; pue- 
dc ser verbal, fisico o matematico. 

modelo de ruta-meta Teoria del 
liclerazgo que hace enfasis en el papel 
del lider en la explicacion a 10s subordi- 
nados dc la forma en que pueden lo- 
grar un alto rendimiento y de las re- 
compensas asociadas con Cste. 

modelo Seven-S (Siete-S) Segun 
Waterman y otros, cstructura para el 
cambio cn la que se identifican siete 
factores claves que pueden afectar 
adversamenre al cambio exitoso en una 
organizacion. 

modification de  la conducta La utili- 
zacion de la teoria clel reforzamiento 
para camhiar el comportamiento huma- 
no. 

moral comun La estructura de nornlas 
moralrs que rigen en los prohlemas de 
indolc etica. 

motivacion Los factol-cs quc gencran, 
ranalizan y costicnen la conducta dc 
una persona. 

movimiento circular Srgun Sclicin. 
\I-ansferencia de una divisi6n, funci6n 
o departamento a otro. 

movimiento radial Segun Schein. rnovi- 
micnto en direccibn dcl o conrraria al 
"nuclco" central dc poder dc una orga- 
nizacion. 

movimiento vertical Segiin Schein. 
canibio jerQrquico cn el grado o en el 
nivcl administrative fbrmales propios. 

necesidad de logos  Segun McClelland, 
una motivacion social para destacar 
quc ticndc a caracterizar a 10s empresa, 
rios de (.xito, cn cspecial cuando son 
rcforzados por factorcs culturalcs. 

negociacion La utilizacion d c  habilida- 
tlcs para la coniunicncidn y las platicas 
para mancjar 10s conflictos y obtencr 
~rcultntlos sntisfacrorios para ambns 
pa'lcs. 

negociacion colectiva El proccso de 
ncgociar y adrninistrar convcnios enrrc 
lor tl-;~hnjntlorcs y la administration 
.~r r rcn  tlc salnrios, conrlicionrc tlc tr;l- 
h j o  y or1 os aspccros drl Ambiro I ~ b o -  
r;d. 

nivel en la carrera profesional Etapa 
d r  1;) (:II.ITI.;L PI-olesional cn clue la pro- 
I);~bilitlacl tlc ol,tcncr pron~o{.iol~cs,jc. 
I-;il-quiras c\ muy haja. 

normas morales Normas dc conducta 
11ue ;I nien~1~10 pcnrtran como valorcs 
lllor~llcs. 

nuevo movimiento de relaciones hu- 
manas IJn cnfoquc integrativo h;rci;~ la 
reoria rlr I;i :tdniiniutracihn quc combi- 

na un concept0 positivo de la naturale- 
za humana con el estudio cientifico de 
las organizaciones para prescribir 
como deben actuar 10s administradores 
eficientes en gran parte de las situacio- 
nes. 

objetivo Una meta que, en ttrminos 
comparativos, se caracteriza por un pe- 
riodo mas corto y por logros especifi- 
cos susceptibles de ser cuantificados. 

obligaciones La obligaci6n de empren- 
der acciones especificas o de acatar la 
ley. 

operaciones Las actividades d e  
produccci6n de una organizacidn o 
compaiiia. 

oportunidad Situacidn que surge cuan- 
do las circunstancias le permiten a una 
compaiiia u organizacion superar en 
las metas y 10s objetivos establecidos. 

optimizador de hoja de calculo Utili- 
dad d e  mejora en una hoja de cilculo 
electronics que automaticamente hace 
ajustes en las celdas "What-if ('Que 
pasa si ..." ) basadas en datos introduci- 
dos por el usuario. 

organigrama Diagrama dc la estructura 
de una organizacibn, que muestra las 
t'unciones, departamentos o puestos de 
la organizaci6n y la forma en que se re- 
lacionan. 

organizacion Dos o m6s pcrsonas que 
colaboran en forma estructurada para 
lograr una meta o un conjunto de me- 
tas especificas. 

organizacion de matriz Una estructura 
organizacional en la que cada emplea- 
do  rcporta tnnto a un gerente de divi- 
sion o a un administrador funcional 
como a un gcrentc o administrador de 
proyccto o dc grupo. 

organizacion de produccion Organi- 
zacion quc produce bienes tangibles 
quc sc pueden clahorar en grandcs can- 
tidades y almaccnar para su consumo 
posterior. 

organizacion de producto o de mer- 
cad0 Organizaci6n de una compafiia 
en divisioncs que reunen a todos 10s 
que ticnen que ver con cicrto tipo de 
producto o de mercado. 

organizacion de servicio Organizacion 
quc produce articulos intangibles quc 
requierrn participaci6n del consumi- 
dor y que no sc pueden alniacenar. 

organizacion funcional Una forma de 
departanienti7.aci6n en la quc cada uno 
de 10s clue intervienen en una actividacl 
filncional, como la mcrcadotecnia o las 
finanzas, son agrupados en una 
unidad. 

orientation o socialization Prograrna 
discilado pal-a ayudar a la rolocacion 
fluida clc los rmpleados dcntro de una 
organizacion 

papel de trabajo Drntl o de un grupo. 
papel cspccifico de=,cmpcAado por el li- 
der, ya sea formal o informal. 

percepcion del papel Comprcnsi6n, 

por el individuo, de las conductas nece- 
sarias p a n  hacer una tarea o desempe- 
iiarse en un empleo. 

plan de un solo uso Programa detalla- 
- do de acci6n que se emplea una sola 

vez o s61o ocasionalmente para resolver 
un problema que no se presenta repeti- 
das veces. 

plan empresarial Documento formal 
que contiene una declaraci6n de mi- 
si6n. una descripci6n d e  10s productos 
o servicios que ofrece una empresa, un 
anilisis d e  mercado, proyecciones fi- 
nancieras y una descripci6n de las es- 
trategias administrativas para alcanzar 
las metas. 

plan operativo Plan en el que se presen- 
tan 10s detalles necesarios para incor- 
porar la estrategia a las operaciones co- 
tidianas. 

plan vigente Conjunto establecido d e  
decisiones al que recurren 10s directi- 
vos para tratar con actividades reitera- 
das u organizacionales; 10s tipos princi- 
pales son las politicas, 10s procedimien- 
tos y las reglas. 

planeacion Proceso de establecer metas 
y derroteros convenientes de acci6n 
para alcanzar Cstas. 

planeacion de la capacidad Decisi6n 
sohre operaciones relativa a la cantidad 
de productos que se producirin o de 
servicios que se brindarin. 

planeacion de recursos humanos Pla- 
neaci6n de las futuras necesidades de 
personal de una organizaci6n, tomando 
en cuenta tanto actividades internas 
como factores en el ambiente externo. 

planeacion de recursos y materiales 
(PRM 11) Compara las necesidades de 
PRM con 10s recursos que se conocen y 
ealcula 10s costos unitarios; tambiCn es 
posiblc utilizarla con otros programas 
dc computacion para manejar el regis- 
tro de pedidos, la expedition de reci- 
bos y otras labores operativas. 

planeacion de requerimientos de 
materiales (PRM) Sistema de 
plancacion operativa por medio del 
cual 10s productos finales son analiza- 
dos para determinar 10s materiales quc 
sc necesitan para producirlos. 

planeacion de unidad de negocios 
estrategica (SBU: strategic 
business-unit) Actividades de ncgo- 
cios dc funci6n agrupadora dcntro de 
una corporaci6n m~~lticonicrcial por- 
quc gcneran productos o scrvicios es- 
trcrhamenrc rclacionados entrc sf. 

planes estrategicos Plancs diseiiados 
para alcanzar las metas gcneralcs de 
una organimcion. 

planteo organizacional Dctcrminaci6n 
clc la cstrucrura mas apropindn para la 
cstrategin, las personas, la tecnologia y 
las tarcas dc la organizari6n. 

poder 1.a capacidad de ejercer influerr- 
cia: csro cs, la capacidad d e  cambiar las 
acritudcs o In conducta dc individuos o 
grupos. 

poder coercitivo El aspccto ncgativo 
del poder dc recomprnsar, basado cn 



la capacidad del influyente para casti- 
gar a1 influenciado. 

poder de recompensa Poder derivadu 
del hecho de que una persona, conoci- 
da como influyente, tiene la capacidad 
de recompensar a otra, conocida como 
influenciado, para que cumpla 6rdenes. 
que pueden ser expresas o implicitas. 

poder del puesto S e g h  Fiedler, el po- 
der inherente a1 puesto formal que ocu- 
pa el lider. Este poder puede ser gran- 
de o pequefio, seghn sea el puesto espe- 
cifico. 

pod- legitimo Poder que existe cuan- 
do  un subordinado o influenciado re- 
conoce que el influyente tiene 'dere- 
cho" o estP legalmente facultado para 
ejercer, dentro de ciertos Ifmites, in- 
fluencia. Denominada tambikn como 
autoridad formal. 

poder referente Poder basado en el de- 
seo del influenciado de ser como el in- 
fluyente o de identificarse con Cste. 

politica Plan vigente que establece las 
normas generales para la toma de deci- 
siones. 

politica macroeconornica Decisiones 
que conciernen a factores como el gra- 
vamen fiscal, 10s costos de desarrollo, 
el control reglamentario y otros facto- 
res externos susceptibles de afectar el 
desarrollo de un nuevo producto. 

premisa Supuesto que forma la base de 
10s planes. 

premisas de planeacion Supuestos ba- 
sicos acerca del prop6sito de una orga- 
nizacion, sus valores, sus aptitudes defi- 
nidas y su lugar en el mundo. 

presupuesto Estado cuantitativo en tCr- 
minos formales de 10s recursos que se 
asignan a las actividades planeadas du- 
rante lapsos estipulados. 

presupuesto de balance general (o 
balance general proforma) Presu- 
puesto en el que se combinan todos 10s 
demas presupuestos para proyectar 
como seri  el balance general a1 tCrmino 
del periodo en que se elaboran 10s pre- 
supuestos. 

presupuesto de base cero (ZBB: 
zero-base budgeting) MCtodo de pre- 
supuestar en el que 10s administradores 
utilizan 10s anilisis costo-beneficio para 
justificar todas las decisiones 
presupuestales, en vez de emplear el 
presupuesto del atio anterior como 
punto de partida. 

presupuesto de costos de ingenieria 
Presupuesto en el que se describen el 
material y 10s costos de mano de obra 
de cada articulo que se produce, inclu- 
so costos indirectos estimados. 

presupuesto de efectivo Presupuesto 
en el que se combinan estimados de in- 
gresos, egresos y nuevos gastos de  capi- 
tal. 

presupuesto de financiamiento Pre- 
supuesto que asegura para la organiza- 
ridn o empresa el poder disponer de 
recursos para enfrentar disminuciones 
en 10s ingresos cuando se les compara 
con 10s egresos y en el que se progra- 

man necesidades potenciales de prCsta- 
mos. 

presupuesto de gastos de capital h e -  
supuesto m el que se indican Ees inver- 
siones que s t  hardn a futuro en edifi- 
cios, equipo u otro tip0 de activos flsi- 
cos de la organizaci6n o empresa. 

prempuesto de ingresos Presupuesto 
que mide la efectividad de mercado y 
de ventas multip!icando el precio unita- 
rio de cada producto por la cantidad 
pronosticada de ventas. 

presupuesto de utilidades (o presu- 
puesto maestro) Presupuesto que 
combina en una unidad 10s presupues- 
tos de costos y de ingresos. 

presupuesto discreciond de costos 
Presupuesto utilizado por departamen- 
tos en 10s que la producci6n no puede 
ser medida con precisi6n. 

presupuesto financier0 Presupuesto 
en el que se detalla el dinero que se es- 
pera gastar durante la vigencia del pre- 
supuesto y se proporcionan detalles 
acerca de sus fuentes. 

presupuesto operativo Aquel e n  el que 
se indican 10s bienes y servicios que la 
organizaci6n o compafiia espera consu- 
mir durante un periodo de presupues- 
to. 

presupuestos Estados cuantitativos de 
10s recursos asignados a programas o 
proyectos especfficos durante un perio- 
do determinado. 

principio de escalafon El concept0 de 
que a travCs de la organizaci6n debe 
existir una clara linea de autoridad 
para que funcione correctamente la de- 
legation. 

principio de gerencia Doctrlna bblica 
que requiere que 10s individuos nego- 
ciantes y adinerados se vean a si mis- 
rnos como gerentes, o cuidadores, que 
tienen su propiedad en fideicomiso 
para beneficio de la sociedad entera. 

principio de la caridad Doctrina de 
responsabilidad social la cual exige que 
10s individuos mas afortunados brinden 
asistencia a 10s rniernbros menos afor- 
tunados de la sociedad. 

principio de la unidad de mando 
- ~ a u t a  para la delegacidn que establece 

que cada individuo en una organiza- 
ci6n debe rendir cuentas a un solo su- 
perior. 

principios heuristicos Un rnCtodo de 
toma de decisiones que procede con 
base en lineamientos empiricos, hacien- 
do uso del sentido cornun para encon- 
trar respuestas o soluciones. 

prioridades competitivas Cuatro crite- 
rios principales, incluyendo precios, ni- 
veles de calidad, confiabilidad de la ca- 
lidad y flexibilidad con base en lo cual 
se evaluan 10s productos y servicios. 

probabilidad Medida estadistica de la 
posibilidad de que se produzca cierto 
acontecimiento o resultado. 

problema Situacicin que tiene lugar 
cuando el estado real de cosas difiere 
del deseado. 

procedimiento Plan vigente que contie- 

ne las pautas derxlladas para manejar 
las acciones organizacionales que se 
producen con regularidad. 

pmcdimimto de a c q t a c i h  de 
rnuestms Procedimiento de control de  
calidad para detenninar si el producto 
terminadp se apega a las especificacio- 
nes de disefio. 

procediento  & control d d  proce- 
so Procedimiento de  control de calidad 
p a n  la inspecci6n de esta condici6n 
durante la elabonci6n del producto o 
la prestaci6n del servicio. 

procesamhto con lenguaje cola- 
quid Uso del lenguaje coloquial en lu- 
gar de c6digos o instmcciones especia- 
les p a n  comunicarse con un sistema de 
computaci6n. 

procesamiento electronico de  datos 
(PED) Procesamiento computarizado 
de datos y administracidn de la infor- 
macidn, incluyendo la estandarizaci6n 
de reportes para 10s administradores 
operativos. 

productividad Medida de quC tan bien 
funciona el sistema de opcraciones e 
lndlcador de la eficiencia y 
competltividad de una sola compatiia o 
un solo departamento. 

productos lnsumos transformados que 
se devuelven a1 ambiente externo en 
forma de articulos o servicios. 

programa Plan de un solo uso que abar- 
ca un conjunto relativamente grande de 
actividades organizaclol~ales y que espe- 
cifica 10s pasos lmportantes, su orden y 
el mornento en que deben efectuarse, 
asi como la unidad responsable de cada 
DaSO 

prcigrama de adiestramiento Proceso 
disefiado para rnantener o rnejorar el 
rendimiento actual en el trabajo. 

programa de desarrollo Un proceso 
disefiado para desarrollar las habilida- 
des necesarias para actividades labora- 
les futuras. 

programacion lineal (PL) TCcnica ma- 
ternatica para determinar la combina- 
ci6n optima de 10s recursos. 

promotor Directivo de alto nivel que tie- 
ne que ver con las actividades principa- 
les de torna de decisiones de l; organi- 
zacion. 

pronostico cualitativo TCcnica de pro- 
nostico que transforma 10s juicios, opi- 
niones y conocirnientos en estimacio- 
nes cuantitativas. 

pronostico cuantitativo Proncistico ba- 
sado en el uso de reglas matemiticas 
para el manejo de 10s datos existentes. 

pronostico de ventas e ingresos Pre- 
diccicin d r  las cantidadcs esperadas de 
ingresos por ventas y otras fuentes. 

pronostico tecnologico Predecir la ra- 
pidez con que las innovaciones tccnolo- 
gicas resultaran prdcticas y haran 
obsoleta la recnologia existente. 

propiedad de la informacion 1.a pose- 
sicin, por parte de riertas personas, de 
inforrnacicin y conorirnientos unicos re- 
lativos a su ~rabajo. 

prototipo Modelo de trabajo de un pro- 



ducto, de una soluci6n d e  un problema 
o d e  un sistema d e  computadora. 

proyección de recursos humanos EI 
intento, utilizando tkcnicas especfficas, 
por predecir y proyectar las necesida- 
des futuras d e  personal. 

proyección informal Proyección en la 
cual se prevé d e  qué m a n e n  es afecta- 
d a  una variable por cambios en las va- 
riables independientes. 

proyecciones El proceso d e  utilizar 
eventos anteriores para hacer predic- 
ciones sistemáticas en relación al futu- 
ro. 

proyecto Partes menores y definidas de 
los programas. 

puntos de control estratégico Puntos 
crfticos en un sistema en los que debe 
efectuarse inspección o acopio d e  in- 
formación. 

racionalidad limitada El concepto d e  
que los administradores toman las deci- 
siones más lógicas conforme a las res- 
tricciones d e  la información y d e  la ca- 
pacidad limitadas. 

receptor Individuo cuyos sentidos perci- 
ben el mensaje del emisor. 

reclutamiento Creación d e  una reserva 
d e  candidatos a empleo conforme a un 
plan de recursos humanos. 

recongelamiento Transformación de 
un nuevo patrón d e  conducta en la nor- 
ma mediante mecanismos d e  refuerzo y 
apoyo. 

red Conjunto de labores o eventos 
interrelacionados. 

red de comunicaciones Un conjunto 
d e  canales dentro d e  una organización 
o grupo a tráves d e  los cuales se trans- 
mite la información. 

redundancia Repetición o emisión reite- 
rada d e  un mensaje para asegurar su 
recepción o reforzar su impacto. 

refuerzo positivo La utilización de las 
consecuencias positivas para alentar a 
una conducta conveniente. 

reglas Planes vigentes que detallan las ac- 
ciones específicas que deben empren- 
derse en una situación determinada. 

relación lateral Una relación que se es- 
tablece a través d e  la cadena d e  mando. 
permitiendo el contacto directo entre 
un líder y sus subordinados; según 
Fiedler, la influencia más poderosa so- 
bre el poder del administrador. 

relaciones primarias Relación entre 
una empresa y los grupos orientados al 
mercado, como los clientes, empleados, 
accionistas y acreedores. 

relaciones secundarias Interacción en- 
tre un sector d e  la sociedad orientado a 
negocios y otro d e  orientación no  mer- 
cantil, como el d e  las fuerzas defenso- 
ras d e  la ley y la moral. 

relativismo cultural La idea de que la 
moralidad es relativa para una cultura, 
sociedad o comunidad en particular. 

relativismo ingenuo ,La idea d e  que to- 
dos los seres humanos son en sí el es- 
tándar con base en el cual se deben juz- 
gar sus acciones. 

restricciones Limitaciones en cuanto a 
recursos. que por lo general son expre- 
sadas en términos matemáticos. 

retribución extrínseca Retribución que 
es aportada por un agente externo, c e  
mo un supervisor o un grupo de trabajo. 

retribución intrínseca Retribuci6n psi- 
cológica que una persona experimenta 
en forma directa. 

retroalimentación (con base en el 
trabajo) La parte del sistema d e  con- 
trol en la cual los resultados d e  las ac- 
ciones regresan a la persona, con lo 
cual es posible analizar y corregir los 
procedimientos d e  trabajo. 

retroalimentación (interpersonal) La 
inversión del proceso d e  información 
que tiene lugar cuando el receptor ex- 
presa su reacción ante el mensaje del 
emisor. 

riesgo Condición de la toma de decisio- 
nes en las que los directores saben cuá- 
les son las probabilidades de que deter- 
minada alternativa conduzca a una 
meta o resultado deseados. 

r i e sp  político Posibilidad d e  que los 
cambios políticos, a la corta o a la lar- 
ga, afecten a las actividades d e  una or- 
ganización que lleva a cabo negocios en 
paises extranjeros. 

ruido Cualquier cosa que cause confu- 
sión, problemas, disminución o 
interferencia en la comunicación. 

rumores en cadena Los distintos con- 
ductos a través d e  los que la comunica- 
ción fluye dentro de una organización; 
los cuatro tipos son las cadenas d e  'es- 
labón único", "de chisme", 'de proba- 
bilidad" y "la de grupo". 

ruta crítica La trayectoria más larga a 
través d e  una red PERT; identifica la 
cantidad máxima d e  tiempo que se re- 
quiere para labores esenciales. 

ruta subcrítica En una red PERT, una 
ruta diferente d e  la ruta crítica; identi- 
fica la oportunidad de ahorrar tiempo 
reasignando recursos inactivos a la ruta 
crítica. 

satisfice Técnica de toma de decisiones 
en la que los directores aceptan la pri- 
mera decisión satisfactoria que se les 
presenta. 

selección Proceso mutuo por el cual la 
organización se decide a hacer o no  
una oferta d e  empleo y el candidato se 
decide a aceptarla o a rechazarla. 

sentido de potencia Creencia colectiva 
d e  un grupo d e  que puede ser eficaz. 

síndrome de potencial sin aprove- 
char, o síndrome de conmoción 
ante la realidad Según Hall, reacción 
del individuo ante la diferencia entre 
las altas esperanzas d e  empleo y las 
frustrantes realidades cotidianas del lu- 
gar d e  trabajo. 

sinergia Situación en la que el todo es 
mayor que sus partes. En términos 
organizacionales, sinergia significa que 
los departamentos que interactúan co- 
operando son más productivos d e  lo 
que serían si operaran aisladamente. 

Sistema 1 Estructura organizacionai m- 
dicionai en la que el poder y la autori- 
dad se distribuyen conforme a la rela- 
ción jefe-subordinado. 

Sistema 4 Estructura organizacional 
ideal en la que hay una extensa partici- 
pación d e  grupo en la supervisión y en 
la toma d e  decisiones. 

sistema abierto Un sistema que 
interactúa con su medio ambiente. 

sistema cenado Un sistema que no 
interactúa con su medio ambiente. 

sistema de apoyo de decisiones 
(SAD) Sistema d e  computación accesi- 
ble para los que no son especialistas 
para asistir en la planeación y en la 
toma d e  decisiones. 

sistema de cómputo Un conjunto inte- 
gral de hardware, software, procedi- 
mientos, datos y gente que son utiliza- 
dos para generar información. 

sistema de expertos Aplicación d e  inte- 
ligencia artificial que denota la tecnolo- 
gía que implica el desarrollo d e  enfo- 
ques computarizados hacia el funciona- 
miento humano. 

sistema de información adminis- 
trativa (SIA) Sistema basado en la 
computación para una planeación, 
toma d e  decisiones y un control más 
eficaces. 

sistema de información basado en 
computadora (CBIS) (o IS basado en 
computadora) Sistema d e  información 
que va más allá d e  la mera 
estandarización de los datos para ayu- 
dar al proceso d e  planeación. 

sistema de información vertical Me- 
dios a través d e  tos cuales se transmiten 
los datos hacia arriba y hacia abajo por 
la jerarquía administrativa. 

sistema de inventarios justo a tiem- 
po UAT) Sistema d e  inventarios en el 
cual lo ideal es las cantidades que se 
producen equivalgan a las cantidades 
que han de entregarse, al material que 
se compra y a los productos termina- 
dos que "se entregan justo a tiempo 
para ser utilizados". 

sistema de tasa diferencial Sistema d e  
compensación d e  Frederick W. Taylor 
que contempla el pago d e  salarios más 
altos para trabajadores más eficientes. 

sistema mecanicista Según Burns y 
Stalker. uno que se caracteriza por una 
organización burocrática. 

sistema orgánico Según Burns y Stalker 
uno que se caracteriza por las acciones 
en grupo y la comunicación abierta. 

Sistemas 2 y 3 Etapas intermedias entre 
la estructura tradicional y la estructura 
ideal. 

situación de estabilidad Situación d e  
estrategia en la que el buen rendimien- 
to en el pasado y la naturaleza menor 
d e  los cambios que se requieren hacen 
del personal interno la mejor opción 
para llevar algo a cabo. 

situación de mezcla selectiva Situa- 
ción estratégica que entraña cambios 
importantes d e  estrategia organizacio- 
nal y que requiere una combinación 



tanto de personal interno como de per- 
sonas ajenas para tomar medidas co- 
rrectivas. 

situaci6n de reorientation Situaci6n 
de estrategia en la que, a pesar de una 
estrategia correcta, el bajo rendimiento 
demanda que personas ajenas introduz- 
can un cambio. 

situacion de rotacion total Situaci6n 
estratCgica en la que el mal rendimien- 
to exige cambios importantes que no 
pueden ser manejados por el personal 
interno. 

sobrecarga cualitativa Situaci6n que se 
produce cuando un individuo carece 
de las capacidades o recursos necesa- 
rios para realizar satisfactoriamente 
una tarea. 

sobrecarga cuantitativa Situaci6n que 
se presenta cuando a un individuo se le 
asignan m h  tareas de las que puede 
realizar en un tiempo determinado. 

sociedad estratigica global Alianza 
formada por una organizacibn con uno 
o m h  palses del extranjero, por lo ge- 
neral, con la intenci6n de explotar las 
oportunidades de 10s otros palses y 
orientada a asumir el liderazgo ya sea 
en el abastecimiento o en la producci6n. 

subcarga Estrts, cuyos resultados son de 
tedio y monotonla, que se produce 
cuando un individuo no tiene suficien- 
te trabajo que hacer. 

subsistemas Partes que componen el sis- 
tema entero. 

tabla de Cant Un mCtodo grifico de 
planeaci6n y control que le permite a 
un administrador observar las fechas 
de inicio y tCrmino de varios trabajos. 

tarea de formulaci6n de la estrate- 
gia Modelo de formulaci6n de estrate- 
gia que toma en cuenta las metas de la - .  

organizaci6n y su estrategia. 
tecnica de evaluaci6n y revisi6n del 

programa (PERT) TCcnica de anilisis 
de red, que utiliza estimaciones del 
tiempo requerido para llevar tareas a 
cabo, el cual se emplea para programas 
y controlar proyectos para 10s que no 
se pueden predecir con cabal precisi6n 
10s tiempos de realizaci6n completa de 
trabajos. 

ticnica Delphi TCcnica de proyecciones 
cualitativas que hace uso de la inspira- 
ci6n sribita para lograr un consenso y 
formarse un concept0 acerca del futu- 
ro. 

teoria Conjunto coherente de supuestos 
que se proponen para explicar la rela- 
ci6n entre dos o m h  hechos obsena- 
bles y para proporcionar una base co- 
rrecta para predecir acontecimientos 
futuros. 

teoria clhica de la organization Un 
intento temprano, cuyo pionero fue 
Henry Ford, por identificar 10s princi- 
pios y conocimientos fundamentales en 
la administracih eficiente. 

teoria de Alderfer Teoria del conteni- 
do de la motivaci6n que afirma que las 
personas Iuchan por satisfacer una je- 
rarqula de las necesidades del ser, de 
pertenencia y de crecimiento: si 10s es- 
fuerzos por satisfacer las necesidades 
personales se ven frustrados, la persona 
regresad a1 nivel inmediato inferior. 

teoria de dos factores Teoria de 
Herzberg de que la insatisfacci6n y sa- 
tisfacci6n con el trabajo parten de dos 
conjuntos diferentes de factores. 

teoria de la administration cientifi- 
ca Tratamiento de la administraci6n, 
formulado por Frederick W. Taylor y 
otros entre 1890 y 1930, en el que se 
trataba de determinar cientificamente 
10s mejores mCtodos para realizar cual- 
quier tarea, asi como para seleccionar, 
adiestrar y motivar a 10s trabajadores. 

teoria de la equidad Una teorla de mo- 
tivaci6n en el trabajo que hace Cnfasis 
en el papel que juega la creencia de 
una persona en la equidad o la justa re- 
tribuci6n y en 10s castigos para deter- 
minar su desempeno o su satisfacci6n. 

teoria de la fijacion de metas Una 
teoria de procesos de motivaci6n que 
se enfoca al proceso de fijar metas. 

teoria del ciclo de product0 Sepin 
Vernon, proceso por el cual 10s pro- 
ductos elaborados originalmente para 
10s mercados nacionales alcanzan la de- 
manda internacional suficiente para 
justificar la inversi6n extranjera directa 
en su elaboraci6n. 

teoria del liderazgo de situacion Tra- 
tamiento del liderazgo, desarrollado 
por Hersey y Blancliard, que describe 
la forma en que 10s jefes deben adaptar 
su estilo de mando en-respuesta al de- 
seo, que se va creando en sus subordi- 
nados. de logro, experiencia, capacidad 
y disposici6n a aceptar responsabilidad. 

teoria del refueno Tratamiento de la 
motivaci6n basado en la 'ley del efecto" 
(la idea de que la conducta que tiene 
consecuencias positivas tiende a repe- 
tine en tanto que la que las tiene nega- 
tivas tiende a no repetirse). 

teoria X S e g h  McCregor, punto de vis- 
ta traditional de la motivaci6n que sos- 
tiene que el trabajo es desagradable 
para 10s empleados, a 10s cuales se tie- 
ne que motivar con la fuerza, el dinero 
o el elogio. 

teoria Y S e g h  McCregor, el supuesto 
de que la gente esti motivada inheren- 
temente para trabajar y hacerlo bien. 

teorias de contenido Teorlas de moti- 
vaci6n que se enfocan en las necesida- 
des que generan la wnducta o compor- 
tamiento. 

teorias del proceso Teortas de la moti- 
vaci6n que estudian 10s procesos de 
pensamiento por 10s cuales las perso- 
nas deciden c6mo actuar. 

tiempoflex Un sistema que permite que 
10s empleados hagan arreglos en cuan- 

to a su horario de trabajo para satisfa- 
cer sus necesidades personales. 

toma de decisiones El proceso de iden- 
tificar y elegir un rumbo a seguir para 
resolver un problema especlfico. 

toque de alarma El que da la alerta a la 
administraci6n sobre decisiones, pollti- 
cas o pricticas que pueden ser 
desaconsejables, perjudiciales o ilicitas; 
estas riltimas pueden incluir la publica- 
ci6n de tales cuestiones fuera de la or- 
ganizaci6n. 

trabajo en progreso Articulos parcial- 
mente terminados; se le llama tambiCn 
trabajo en proceso. 

turbulencia Condici6n de la toma de de- 
cisiones que se presenta cuando 10s ob- 
jetivos no son claros o cuando el am- 
biente esti cambiando ripidamente. 

valencia Poder motivador de un resulta- 
do de conducta especlfico; varia de un 
individuo a otro. 

valor comparable El principio de que 
10s puestos que requieren habilidades y 
conocimientos comparables ameritan 
igual compensaci6n aun cuando la acti- 
vidad laboral sea distinta. 

valores Deseos relativamente permanen- 
tes que parecen ser buenos en si. 

variable Cualquier medida que puede va- 
riar. 

variable dependiente Variable cuyo va- 
lor depende del valor de una variable 
independiente. 

variable independiente Variable cuyo 
valor no cambia cuando se modifican 
10s valores de otras variables. 

variables economicas Condiciones eco- 
n6micas generales y tendencias que 
pueden resultar factores en las activida- 
des de una organizaci6n. 

variables politicas Factores que pueden 
influir en las actividades de una organi- 
zaci6n como resultado del proceso o el 
clima politico. 

variables sociales Factores tales como 
la demografia, el estilo de vida y 10s va- 
lores sociales que pueden influir en 
una organizaci6n desde su ambiente ex- 
terno. 

variables tecnologicas Nuevos adelan- 
tos en productos o procesos, asi como 
avances en la ciencia, que pueden afec- 
tar a las actividades de una organiza- 
ci6n. 

vista previa realista del empleo 
(RJP) Descripci6n proporcionada por 
la organizaci6n a 10s solicitantes y nue- 
vos empleados que les muestra tanto 
10s aspectos positivos como 10s negati- 
vos de un empleo. 

Uzona de indiferencia" o "area de 
aceptacion" S e e n  Barnard y Simon. 
respectivamente, inclinaciones que con- 
dicionan a 10s individuos a aceptar 6r- 
denes que caen dentro de un rango co- 
nocido de responsabilidad o actividad. 
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Ajuste incremental. 284 
Algoritrno, 298-299, 304 
Alineacion. 337 

y disefio laboral. 388-390 
Almanac or  Rusinesr ;mtl lni l~ls~rial  

Financial Ratio,, i l l r .  ;;';'L 
Alto\ ! ( I ~ ~ i i ~ ~ i r ~ ~ - : i c l o r ~ ~ s ,  1 I 



y sistemas de infotmaci6n administrativa, 
717-718, 721-722 

Ambientalistas, 71, 72 
y la adquisici6n de Pacific Lumber, 222- 

224 
Ambiente de acci6n directa, 66-77, 87-88 
Ambiente de acci6n indirecta, 77-86, 88-90, 

90 
(Viase fambrh  Variables econ6micas; 

Variables pollticas; Variables 
sociales; Variables tecnol6gicas) 

Ambiente laboral 
y comunicaci6n, 584-585 
y motivacih, 492494 

Ambiente legal 
demandas por discriminaci6n de edad, 

617 
y memoranda de las empresas de tabaco, 

577-578 
multinacional, 144 
y reclutamiento, 407412 
y terminacih, 426, 428 

Ambiente (natural) 
dafio al, 156-157 
y estandares mexicanos, 687 
preocupaci6n de McDonald's por el. 93- 

94 
responsabilidad por el, 157 

Ambiente (de negocios) 
cambiante, 354 
estable, 354 
externo, 64-86 (Vlase f a m b i h  Ambiente 

externo) 
turbulento, 354355 

Ambiente social de 10s empleados, y efectos 
Hawthorne, 4344 

Ambientes con mhltiples tenpdores de 
valores, 76-77 

Ambigiiedad 
papel, 603-604 
tolerancia de, 173, 175-176 

Amenazas, identificaci6n de, 203 
American Civil Liberties Union (ACLU) 

en el caso de negociaciones. 592 
y Prodigy Services, 188189 

American Hospital Association. 74 
American Management Association, 419-420 
Ampliaci6n del uabajo, 384-386 

en Corning, 385-386 
en oposici6n a la alienaci6n, 337 

AnOlisis ambiental, 202-203 
Anilisis del c a m p  de fuerzaa, 442444 
Anilisis financier0 y paquetes de 

planeaci6n, 728729 
Anilisis de mkritos, 310-31 1 
AnPisis de mdtiples criterios. 310-312 
AnPisis de operaciones, 454 
AnPisis de tazones. 649653 
AnPisis de recunos, 202-203 
Anflisis de regresi6n. 307-310 
Anflisis de series de tiempo. 306 
AnPisis de sistemas, 304 
An& de la camera, 61b612 
Ansicdad personal. en la camera. 602604 
Apalancamiento, en el anflisis de razones. 

65 1 
Aprendizaje, 418419,577 
Aprendinje de la evasi6n. 488489 
Arboles de decisi6n. 319. 321 
Area de aceptaci6n. 372 
Areas de desempeiio clave (resultado clave), 

646 

Arreglos de almackn, 688-689 
Arreglos de la funci6n. 688-689 
Arreglos de la mercadotecnia, 688689 
Arreglos de la posici6n fija, 686-688 
Arreglos del proceso, 686-688 
Arreglos del producto, 686-688 
Arreglos del proyecto, 688-689 
Audacia, 605-606 
Auditorla, 621-622 

caso de estudio sobre (compensaci6n al 
trabajador), 665 

Auditorla externa, 661 
Auditorla interna, 661-662 
Auditorla operacional, 661-662 
Auditorla, recursos humanos, 405406 
Ausentismo 

y circulos de calidad (Harley-Davidson), 
363 

y diseiio laboral mecanicista, 383, 388 
estadounidenses en oposici6n a1 coreano, 

155-156 
y satisfacci6n laboral, 4243 

Autoentendimiento, y el llder, 525 
Autoestima, y sindicatos, 58P 
Automatizaci6n 

caso de a tudio  sobre (General Motors de 
Cma(U). 702 

en casos de estudio (Servicio postal de 
E.U.), 56-57, 701 

(Vlase fambitn Robots) 
Autonomla 

en el diseiio laboral motivacional. 383- 
386, 

como factor motivacional (Schein), 610612 
Autoridad, 370 

del administrador vinculador. 549 
como poder legftimo, 
y concesi6n de poder al subordinado. 

384-386 
delegaci6n de, 
descentralizaci6n de, 388391 
y estilos de liderazgo, 510-512 
y experimentos de obediencia, 375, 546- 

550 
y personas creativas, 457 
segirn el principio de Fayol, 39 
tipos de 

como poder funcional. 372 
delegaci6n de, 379-383 
formal, 348-349,370-372 
funcional, 378-380 
en Ilnea. 377-379 
staff, 377-379 

'Baby boomers" (alto lndice de nacimientos 
ocurridos en Estados Unidos entre 
10s aiios 1945-60). 7879 

Balance general, 647-649 
Balance general pro forma, 658,659 
Balridge National Quality Award, 8, 204, 

697-698 
Banca internacional. caso para estudio en 

(Sumimoto), 129, 142, 154 
'Barones ladrones", 35-37 
Barreras para la entrada, 178, 179, 215-217 
Barreras para la salida. 216 
Base de datos, 300-301 
BCisbol, programaci6n de Orbitros para, 298 
Beneficios del empleado, en empresas 

japonesas, 143-145 
Biorretroalimentaci611, 605-606 
Biotecnologia, 84 

Bolsa de Valores de Nueva York, y extraiios 
en 10s consejos de las empresas, 76 

Burocracia, 38, 350-352 
en Pittsburgh Plate Glass. 351 
y Welch en GE, 505 

'Caballero blanco", 265 
Cadena de chismes. 581-582 
Cadena de 6rdenes. 337 
Cadenas de vlas informales de 

comunicaci6n, 581-582, 
California Public Utility Commission, 639- 

640 
Cambio estratkgico, determinaci6n de 

requerimiento de, 203-204 
Cambio estructural (economla), 81-82 
Cambio estructural (organizaci6n). 447449 
Cambio del inventario, 651 
Cambio (organizacional) 

control para enfrentarse con, 640-641 
y creatividad, 460 
enfoques para la implementaci6n, 230- 

23 1 
estratkgico, 203-204 
y estrks, 604-605 
planeado, 440450 (Vlase t ambih  Cambio 

planeado) 
Cambio planeado, 440-447 

caso de estudio sobre (ATT), 439,449- 
450,460 

caso de estudio sobre (Southwestern Bell 
and Honeywell), 456 

tipos de, 446450 
Cambio riesgoso, 551-552, 562n.27 
Cambio, y satisfacci6n laboral, 4445 
Cambio (social) 

econ6mic0, 81-82 
tecnol6gico. 8283,448449 
y variables ambientales, 77-83 

Cambios econ6micos clclicos, 81-82 
Canal, 570 
Canales de distribuci6n, acceso a. 614-615 

como barrera para la entrada, 215-217 
en caso de estudio (Ben &Jerry's), 177 

Canales formales de comunicaci6n, 577, 
578 

'Caos", administraci6n como, 20 
CAP (Comitk de acci6n polltica), 289-290 
Capital humano, 676-677 
Capitales de riesgo conjuntos, 130, 140-141 

en China, 171 
de Merck, 255-256 
en la Uni6n Soviktica, 234, 253 

Captura de dividendos, 144 
Castigo, 499 
Caveat emptor, 102 
Centraliraci6n, 388-389 

segirn el principio de Fayol, 39 
de la red de comunicaci6n. 579-580 
de toma de decisiones, 722, 724 
(V4ase tambih DescentFalizaci6n) 

Centro de ganancias, 653-654 
Centro de gastos, 653-654 
Centro de inversih, 653-654 
Centro de utilidades, 653654 
Centros de apreciaci611, 415, 417 
Centros de responsabilidad, 652-654 
Cero defectos 

opini6n de Deming sobre, 8 
en Will-Burt, 24 

Certidumbre, 270-272 
Ciclos de vida, 82-83 



Ciencia administrativa (CA), 16, 43-48, 298 
caso de estudio sobre (American 

Airlines), 301-302 
caso de estudio sobre (General Motors), 

297, 320. 324-325 
caso de estudio sobre (L.L. Bean). 324- 

325 
lecciones aprendidas acerca de (GM), 

324-325 
metas de la. 298-301 
proceso de la, 300-305 
surgimiento de tCcnicas en, 321-324 

Circulos de calidad, 139-140, 511, 697 
en Harley-Davidson, 363 
problemas en. 529-530 

Civil Rights Act (1964). 407-408, 622-623 
y estadounidenses discapacitados, 410 
Title VII de, 124-125.407408, 411 

Clayton Act, y distribuciones exclusivas, 177 
Clean Air and Water Acts, 71-72 
Cliente(s) 

divisi6n por, 342-343 
como tenedores de valores, 64-68 

Clima corporativo, en Adams Corp., 331 
Clorofluorocarbonos (CFC), 93. 157 
Coaliciones, 7678 
Codeterminaci6n, 51 1 
Codificaci6n, 570-571 
Cohesih,  del grupo, 546, 548-549 
C6digo de barns, 693-696 

y el problema de las bolsas de aire de 
Ford, 694-695 

en el Servicio postal de E.U., 701 
C6digo de vestido, 243-244 
Colaborador menos preferido (CMP), 5 U -  

519 
Colectivismo, como variable de Hofstede, 

148-149 
Colega, 613-614 
Comercio, international 

como indicador econ6mico. 82-83 
con MCxico, 685-687 

ComitC de acci6n politica (CAP), 289-290 
ComitCs, 348-349, 542, 552-555 
Compensaci6n,por incentives, 249-252 

en Nordstrom's, 464 
Competencia distintiva, 175-176 
Competencia extranjera. 72-74 
Competidores, 72-74 

en el a d i s i s  ambiental, 202-203 
Comportamiento organizacional, caso para 

estudio sobre, 467-468 
Comportamiento tip0 A, 173, 175 
Compromiso 

como defensa del estrCs, 605-606 
en la evaluaci6n ARH, 428429 

como principio en W. L. Gore, 529 
Computaci6n del usuario h a l ,  726-730, 

731-733 
Computadora(s) 

por DEC, 394-395 
efecto de. 712-713, 734 
lluvia de ideas por, 310-311 
seguridad de, 722-724, 733 
y SIA, 708 (Viasc tambitn Sistemas de 

informaci6n administrativa) 
sistemas computarizados, 710-712 
y telecomunicaci6n, 739-740 . 
en toma de decisiones, 324-325 
uso de, 710-713 

Computer Fraud and Abuse Act (1986). 
724-725 

Comunicaci6n, 566-568. 572-576 
barreras para, 569-572. 584-585 
caso de estudio sobre (Desastre de 

Bhopal). 565, 576-578 
caso de estudio sobre (TV de Federal 

Express), 592-593 
caso de estudio sobre (memoranda de las 

empresas de tabaco), 577-578 
definici6n de, 568-569 
informal, 581-582, 720-721 
interpersonal, 568-576 
latenl, 581-582 
y negociaciones, 584-590, 592 
en organizaciones, 576-585 
y relativism0 cultural, 583 
y sistemas de informaci6n administrativa, 

714,726 
vertical, 580-581 

Comunicaci6n de dos vias, 572-573 
Comunicaci6n informal, 569, 574-576 

y sistema de informaci6n administrativa. 
720-721 

Comunicaci6n de una vla. 572-573 
Comunicaci6n no verbal, 569.574-576 
Comunicaci6n vertical, 580-581 
Comunidad Europea (CE), 135-138 
Concepto espiral de la carrera, 609-610 
Concepto del estado constante de la carren, 

609-610 
Concepto lineal de la carren, 602-610 
Concepto transitorio de la carrera, 609610 
Conceptos de la carrera, 602-612 
Concesi6n de poder, 384-386 

en Huffy Corporation, 386 
Conciencia polftica 

en la estrategia de la carrera. 618 
y principios de la carren, 600-602 

Condici6n financiera general, 609610 
Confiabilidad de la calidad, 678-679 
Confianza o desconfianza. 621-623 

y comunicaci6n, 574-576 
en la negociacl6n. 587 

Conflicto, 584-585 
dentro de grupos, 555-557 
negociaci6n del, 566,584-585 
papel, 603-304 
sobre el uso de SIA. 727-728 

Conflicto creativo, y Welch en GE, 514-515 
Conflicto de papeles, 603-604 

de la madre que trabaja (caso), 606-607 
Conflictos de intereses, 76 

en el c6digo de J. C. Penney, 11 1-1 12 
Conformidad 

con las normas del grupo, 545-546.547 
en el pensamiento de gmpo, 551-552 
como respuesta a la organizaci611, 602- 

604 
Conjunto posible de alternativas, 521-523 
Consejeros, electr6nicos, 738-739 
Consejos de administraci6n, 76-77 
Consolidated Edison Company of New 

York us. Public Service Commission, 
82-83 

Consulta del proceso, 454 
Consumer Product Safety Commission, 69- 

70 
Contacto directo, 348-349 
Contrataci6n 

y principios de la carrera, 598-600 
(Viasc tambiin Reclutamiento; Selecci6n) 

Contrato social, en la teoria de Carroll, 105- 
106 

Control, 9-10, 638-647 
auditoria, 661-662 
burocratico en oposicion a1 cultural, 146- 

147 
caso de estudio sobre (compensacion a1 

trabajador), 665 
caso de estudio sobre (Deere & Co.), 637, 

646-647, 661-662 
disefio de sistemas para. 644-647 
estratCgico, 204, 208-209 
financiero, 647-653 

mCtodos del control de la elaboraci6n 
del presupuesto, 652-655 

tipos de presupuestos, 655-661 
e informaci6n, 708-71 1 
y metas, 196 
y sistemas de informaci6n administrativa, 

708, 722, 724-725 
en la teoria de Follett, 4041 
tipos de mCtodos para. 642-645 

Control burocritico, 146147 
Control de calidad, 696698 

y Deming, 8 
en Ford, 671, 690-691 
en Huffy Corporation, 385-386 
preventivo, 690 
en Toyota, 641-642 

Control cultural, 146-147 
Control estratkgico, 204, 206, 208-209 
Control (individual) 

como defensa ante el estrCs, 605-606 
experimentos del bot6n sobre, 490491 

Control numCrico computarizado (CNC), 
miquinas de. 683 

Control operational, necesidades de 10s 
sistemas de informaci6n de. 715 

Control operativo estadfstico, 695-696 
Control del proceso. 695-697 
Controles anteriores a la acci6n 

(precontroles), 695-696 
Controles cibernCticos, 642-644 
Controles financieros, 646-653 

presupuestos, 652-661 ( V h c  tambitn 
Presupuestos) 

Controles de ir/no ir, 643-644 
Controles posteriores a la accibn, 643-644 
Controles de si/no. 643-644 
Controles de supervisi6n, 643-644 
Coordinaci6n. 336, 345-352 

en la administraci6n matricial, 345-346 
Corea del Sur 

crecimiento econ6mico en, 155 
exportaciones de, 132-134 
y Lucky-Goldstar, 155-156 
y mano de obra barata, 136-138 
sueldos en, 685,687 

Corporaci6n. 180-181 
Corrillos, 43 
Costos 

fijos, 660 
semivariables, 660 
variables. 660 

Costos de capital fijos, y planeacion de la 
ubicacion. 685, 687 

Costos del inventario, y logistics (GM). 297 
Costos de operaciones variables, y 

planeacion de la ubicaci6n. 685, 687 
Creaci6n de consenso, en Digital, 395 
Creaci6n de equipos, 454455 
Creatividad, 457-460 

y control; 641-642 
en Domino's Pizza, 487 



como factor motivacional (Schein), 611- 
612 

foment0 en  Nintendo de, 548-549 
y grupos, 551-552, 556-557 
en  3M, 463 

Credo, de Johnson &Johnson, 117 
Crear un mercado, 179-180 
Crimen, por computadora, 724-725 
Crisis, 604-605 
Crisis a mitad d e  la vida, 607-609, 614-615 
Cuidado diario, 416, 627 
Cultura administrativa, 181-183 
Cultura corporativa (Viae Cultura 

organizacional) 
Cultura empresarial, 181-183 
Cultura, estadounidense (opinion extranjera 

de), 148 
Cultura organizacional, 241-243 

y el cambio, 443-444 
cambio de Ford en la, 671 
y desarrollo d e  ideas, 458 
y desarrollo organizacional, 450-453 
y descentralizacion, 391-392 
empresarial en oposici6n a 

administrativa, 181-184 
y estilos de liderazgo, 515-516 
y motivacion. 492-493 
y principios d e  la carrera, 600-601 
y sistemas de informacion administrativa, 

720-721 
Cuotas de importation, e 

internacionalizacion, 138-140 
Curriculos. 601 

Chaebol, 156 
China, Republica Popular de, 134-135 

DAC (diseno ayudado por la computadora), 
335, 679-680 

DAC/FAC (diseno ayudado por la 
computadora y fabricacidn 
automatizada por la cornputadora), 
683 

D a t o ~ ,  243, 709-712 
scrics tle tiempo, 306 

Ikbcl-es. 1 1  1-1  12 
Lkc-isih(cs), tlos dirncnsionr$ de, 298-300 
L)eclaracihn de dcrcchoq tlc 10s 

tliscapacit;ulos. 408-4 10 
I)ccirii,n progr.an~atl:~. 26!)-272 
I)ecisiones no progr;~madas. 2W272 
Dccodificacion, 57 1 
1)cfensa I'ac Man, 277 
I k f  r1so1-cs tlcl consurnidor, 70-71 
Dcgradaci6n. 360, 426. 428 
IklcgaciOn, 379.380, 
Ihnant la ,  y emprcsa, 167-168 
I)cn~ocracia industrial, 51 1 
Ikrnografia, 78-70 
Ljepal-tamentalizacion, 366 
l)cpcntlcncia, R6-87 
Ikpresirin tle la di.cada de 1930, 100-101 
Ikr-echos, 1 10-1 12 
I ~ I - e c h o s  civiles, y pricticas de 10s 

crnpleado~es, 4 1 1-412 
(\'Paw IamhiPn Discriminaci6n; Igual 

oportunidad d e  empleo) 
Ik1-rcgulaci6n, como cambio ambiental, 354 
I)c.ialio, como defensa ante el estres, 605-606 
I)esarnparados. empleo de,  476-478 
I)ccarrollo de la administracicin, 418-421 
Dcsal-rollo de ideas, 458 

Desarrollo d e  mercado, 218 
Desarrollo organiracional, 440, 449-456 

y cambiar personas,448-449 
e innovation, 458-459 

Desarrollo, tecnol6gic0, 82-83 
Desastre de Bhopal, 71-72, 565, 576-578 
Desastre del Challenger, 244, 534-535, 551-552 
Desastre del Erron Valdez, 99, 103-109, 121, 

310-311, 587 
Desastres ambientales, 156-157 
Descentralizaci6r1, 389-390, 448-449 

caso d e  estudio sobre (IBM), 369, 383, 
391-393 

en Digital Equipment Corp., 395 
de la red de comunicaci6n, 579-580 
(VCme tambitn Centralizaci6n) 

Desconfianza (Vime Confianza o 
desconfianza) 

Descongelamiento, 445 
Descripcion de la posici6n, 406-407 
Descripci6n del trabajo. 406-407 
Desempeiio adrninistrativo, 6-7 

insistencia a corto plazo sobre. 76 
Desempeiio de papeles, 418-419 
Desempeiio social de las corporaciones, 

105-107 
Desigualdad, y distancia del poder d e  

Hofstede, 149 
Desventaja d e  costos, como barrera para la 

entrada, 216 
Diferenciaci611, 346-348 
Diferenciacion del producto, como barrera 

para la entrada, 216-217 
"Dilema del prisionero" (juego), 282 
Dilemas d e  lealtad, 602-603 
Dilemas, de principios de la carrera, 600, 

602-606 
Dimension international del ambiente, 83- 

84, 143-154 
y biotecnologia, 84 
y estilos de liderazgo, 51 1 
globalization del negocio, 83-86, 130-142 

y el ambiente, 441 
y el ambiente natural, 156-157 
y la comunicaci6n, 567-568, 574-575, 

583-584 
y relativismo cultural, 117-1 19, 583-584 
y las preocupaciones por el ambiente, 

148-149 
natural, 156-157 

y el Tratado de Libre Comercio con 
Mexico, 685-687 

(Vease tambien Empresas multinacionales) 
Dinamarca (Vease Empresas escandinavas) 
Disciplina, 426, 428 

como principio de Fayol, 39-40 
Discretion, como principio en W. I.. Gore, 

529-530 
Discriminaci6n 

de acceso. 409-41 1 
contra las madres en la fuerza laboral, 627 
de edad, 617 
inversa (Gannett), 432 
y pricticas de reclutamiento, 407, 411 
y prornociones, 425-426 
tratamiento, 41 1 
(Viae tambiin Acci6n afirmativa; Igual 

oportunidad de empleo) 
Discriminacih por edad en la Employment 

Act (1967), 408-409. 617 
Diseiio ayudado por computadora (DAC), 

335, 679-680 

Diseiio ayudado por computadora y 
fabricaci6n automatizada por 
computadora (DAC/FAC), 683 

Diseiio para la fabricacih (DPF), 679-680 
Diseiio laboral, 387-389 
Diseiio laboral biol6gic0, 387-388 
Diseiio laboral mecanicista. 383-384, 388 
Diseiio laboral motivacional, 383-387, 388 
Diseiio laboral perceptual/motriz, 388-389 
Diseiio organizacional, 9-10, 88-89, 350-352 

enfoque ambiental para, 354-358 
enfoque clisico para, 350-352, 447-448 
enfoque de la tecnologia de las tareas 

para, 357-359 
enfoque neoclisico para, 353-354 
reorganizacih del, 358-359 
y disminucidn del tamaiio, 351 

Disminucion del tamaiio, 351 
como alza d e  la productividad. 676-677 
en Digital Equipment Corp., 394-395 
en General Motors, 445-447 
por Welch en  GE, 505 
y la motivacion, 493-494 

Distancia del poder, como variable 
Hofstede, 149-150 

Distribuciones exclusivas, 177 
Distribu~dor de recursos. 14-15 
Diversidad cultural, 17-20 

en Avon, 433 
y 10s profesionales d e  SIA,, 714 

Diversification, problemas d e  distribuci6n 
para, 222 

Division, 341 
Division de la mano d e  obra 

en oposicion a la division del trabajo, 
3.76 

como principio de Fayol, 39 
Division de la organization se@n el 

mercado del producto 
por cliente, 342-343 
por geografia, 341-343 
por producto, 341-342 

Division del trabajo, 336-337 
y coordination, 346-347 

Divisionalizaci6n, 390-393 
Dumping, d e  Goldstar, 155-156 

Econonlia centralizada, 253 
Economias de escala, como barrera para la 

entrada, 216-217 
Efectividad, 6, 196 
Efectividad de costos, de las politicas ARH, 

428-429 
Efecto del halo, 424 
Efecto invernadero, 157 
Efecto, ley del, 488-489 
Eficiencia, 6. 196 

y control (Deere), 646-647 
y productividad, 674 
Gorbachov como, 253 
y la implernentacion estratkgica, 254 
papel del, 237-238 

Ejercicio de discusi6n en grupos sin lideres. 
415. 417 

Ejercicio del ordenamiento d e  documentos, 
415, 417 

Elaboraci6n del presupuesto base cero 
(PBC), 659-661 

Elaboracidn d e  presupuesto de aJpjo hacia 
arriba, 654-655 

Elaboraci6n del presupuesto de arriba hacia 
abajo, 654-655 



Elaboración del presupuesto de capital, 654- 
655 

Elección del componente específico, 682- 
684 

Elección del flujo del proceso, 684 
Elección tecnológica. 682 
Electronic Communications Privacy Act 

(1986), 724-725 
Elementos de acción directa, 65-66 
Elementos de acción indirecta, 65-66 
Emisor (modelo de comunicación), 568-570 
Empatía, como vtnculo administrativo, 19- 

20 
Empleados, como tenedores de valores, 7476 
Empleo 

de los desamparados, 476-477 
(Véase también Administración de 

recursos humanos) 
Empresa, 164 

caso de estudio sobre (competencia de los 
helados), 177 

caso de estudio sgbre (Nova 
Pharmaceutical), 163, 172-173, 184- 
185 

caso de estudio sobre (Pro-Line 
Corporation). 187 

en China, 171 
importancia del, 167-170 
judo empresarial, 179-180 
lanzamiento del, 176-178 
en oposición a la administración, 164-165 
en oposición a la empresa corporativa, 

165 
proceso del, 173-175 
variables ambientales que favorecen al, 

169-172 
Empresa corporativa, 164-165 

y Prodigy Services. 188-189 
en Southwestern Bell, 456 

Empresas escandinavas 
administración cooperatin en, 511. 553- 

554 
y cooperatividad, 347-348 

Empresa con múltiples divisiones, 232-233 
Empresas japonesas 

ayuda gubernamental a, 69-71 
y biotecnología, 84 
y la calidad. 8, 66. 68 
y cambios en el metodo de producción de 

CM, 445446 
y cambio estructural, 234-235 
ctrculos de calidad de las, 139-140, 51 1 
y cooperatividad, 347-348 
competencia por, 72-73, 132 
y Xerox, 339-340 
y comunicación, 567-568 
y control cultural, 146-148 
y Deming. 8, 51-52, 671, 696-697 
y empresas coreanas, 155 
y entrenamiento, 23-24 
en E.U., 138-140 

y sistemas computarizados, 730-731 
y el caso de la discriminación, 617 

estilo d i  administración de las, 52-53, 
138-140, 150-152. 730-731 

y Europa, 137-138 
y fabricación de motocicletasi 363 
en la historia de la globalización, 132-133 
inversiones en E.U. de, 137-138 
y el mercado de la fotografía, 63, 85 
y el Ministry of International Trade and 

Industry, 134-135 

y las mujeres en la fuerza de trabajo, 150- 
151 

participación del trabajador en, 80-81 
percepción en E.U. de los productos de, 

641-642 
proyecto de computadoras de la quinta 

generación de las, 731-732 
y sistemas de información administrativa, 

730-731 
(Véame también empresas específicas) 

Empresas multinacionales (EMN), 130, 131 
efecto de, 145-147 
y estructura, 234-235 
planes de evacuación en emergencia de. 425 
y relativismo cultural, 583-584 
y variables económicas, 143-144 
y variables poltticas, 143-145 
y variables sociales, 146147 
y variables tecnológicas, 144-145 
(Véae también Dimensión internacional 

del ambiente) 
Empresario(s), 15, 164, 172-173 

y el cambio estructural, 232-233 
en SM, 164 

Encargado de los disturbios, 15 
Encontrar oportunidades, 267-268 
Enfoque de la administración estrategica, 

207-208 
Enfoque ambiental para el diseño 

organizacional, 354-358 
Enfoque basado en el valor para la 

estrategia, 211-212,214-215 
Enfoque cliísico para el diseño 

organizacional. 350-352, 447 
Enfoque Conductual para el liderazgo, 508- 

509 
Enfoque de contingencia, 50-52, 149 

para el liderazgo, 513-524 
Enfoque de la estrategia inicial, 207-208 
Enfoque de la expectatin (enfoque de la 

expectatib/valencia), 481485 
Enfoque de la formulación de la polttita, 

207-208 
Enfoque neoclásico para el diseño 

organizacional, 352-355 
Enfoque neoclásico para la teorta 

administrativa, 30 
Enfoque del portafolio de las 

corporaciones, 21 1-213 
Enfoque psicoanalítico para el liderazgo, 

526-527 
Enfoque de sistemas, 48-51 
Enfoque $ituacional, 50-51 
Enfoque de la tecnología de la tarea para el 

diseño organizacional. 357-359 
Enfoque de vínculos para el liderazgo, 507- 

508 
Enfoques sociot~cnicos para el cambio, 447- 

449 
Enfoques tecnoestructurales para el cambio, 

447449 
Enfrentamiento del entrenamiento de 

habilidades, 605-606 
Enfrentamiento transformacional, 605-606 
Enriquecimiento del trabajo, 50-51, 384-386 

en oposición a la alineación, 337-338 
Entorno externo, 64, 66, 68 

de acción directa. 66, 68, 87-88 
de acción indirecta, 77-78, 87-88 
( Viase también Variables económicas; 

Variables poltticas; Variables 
sociales; Variables tecnológicas) 

administración del, 87-88 
y administración de recursos humanos, 

404, 426-428 
y el cambio planeado, 440 
caso de estudio en (Kodak), 63, 85, 89 
caso de estudio sobre (McDonald's), 93- 

94 
caso de estudio sobre (SIDA), 191-192 
caso de estudio sobre (Tri-State 

Telephone), 92 
y la ciencia administrativa. 298-299 
y la comunicación, 567-568 
dimensión internacional del, 84, 86, 143- 

154 
(Véase también Dimensión internacional 

del ambiente) 
en el sistema de operaciones, 673 
y la teoría administrativa, 30 
teorías del, 86-87 

Entrenamiento, 403-404, 416-419 
y movimiento de la carrera, 612-614 
necesidad de, 19-20 
programa en Will-Burt de, 23-24 

Entrenamiento experimentado 
conductualmente, 418-419 

Entrenamiento fuera del trabajo, 418-421 
Entrenamiento por relajación, 605-606 
Entrenamiento de sensibilidad, 454 
Entrenamiento en el trabajo, 418-420 

y 'escasez de habilidades", 688-689 
Entrenamiento de vestíbulo. 418-419 
Entrevistas, en la selección de empleados, 

412-415 
Environmental Defense Fund, 94 
Environmental Protection Agency, 69-72 
Equal Employment Oportunity Commission 

(EEOC), 69-71, 407-409, 411 
Equal Pay Act (1963). 407-409 
Equipo dedicado, 682-683 
Equipos 

caso para estudio sobre (Ford Taurus), 
541, 549-550, 556-557 

(Véase también Grupos) 
Equipos de alto desempeño, 543 
Equipos con funciones cruzadas, 543 
Ergonomía, 387-389, 689, 691 
Escasez de habilidades, 688-689, 691 
Escasez, como restricción de la 

implementación, 250, 252 
Escuela conductual, 43, 4546 
Escuela cuantitativa. 45-48 
Especialistas técnicos, 71 1-712 
Especialización Ipboral, 336-338, 578-579 
Especificación de la contratación, 406407 
Establecimiento de la misión, 198-199. 236- 

237 
y cambio, 443-444 

Estaciones de trabajo, 335, 343-345 
con minicomputadoras Digital, 395 

Estado de resultados, 648-649 
Estados financieros, 647-648 
Estadounidenses con la Disabilities Act 

(1990), 408-411 
Estancamiento de la carrera, 610-612, ti14- 

616 
Estereotipos 

y toma de decisiones, 278-279 
raciales, 67, 508 
sexuales, 508. 621-622 

Estereotipos racistas 
y cualidades del liderazgo, 508 
y la pasta de dientes 'Darkie", 67 



I<stilo, de adrninistracion 
corcano, 155 
y efecto Hawthorne, 43 
japones, 52-53. 139-140, 150-152, 7%)-751 
en el rnodelo de las siete eses, 235-2.76 
conlo restriction para la implemcnraci6n, 

254 
(Veose lambzin Lidcrargo y estilo de 

liderazgo) 
E~ri lo de liderazgo or-ientado a1 ernpleatlo, 

509, 51 1-51? 
E~t i lo  tlc liderazgo orientado a las tareas, 

509. 511-513 
Estilos del liderazgo participative, 523 
Estilos d e  decision autoritarios, 52 1-522 

funcional. 378-380 
lineal, 377-379 
staff, 378-380 
de la violencia. 547 

Estilos de vida, 79-81 
Estrategia(s), 198, 204, 206 

y administracion de relaciones humanas, 
426-428 

y cambio, 443-444 
evolucion d e  la. 204, 206-209 

identificacion de, 201-202 
en el rnodelo d e  las siete eses, 235-236 
de nivel corporativo, 208-215 
de nivel funcional, 21 1-212, 218, 219 
y planeaci6n, 201, 203-204, 206-207 

(Vime tambih Planeaci6n) 
Estrategia E de arrnonia social, 212 
Estrategia E del accionista. 212 
Estrategia E de proyectos personales, 212 
Estrategia E Rawlsiana, 2 12 
Estrategia d e  la ernpresa (Estrategia E), 212 
Estrategia a nivel corporativo, 208-209. 209- 

211, 214-215 
en Chrysler, 210 

Estrategia del nivel funcional, 21 1-212, 218- 
219 

Estrategia d e  operaciones, 672-674 
diseno d e  la, 678-679 
rnecanizaci6n en  Citibank de la, 74 1 n. 19 

disefio laboral. 383-390, 688-689 
planeaci6n de arreglos, 688-689 
planeacidn de capacidad, 679-682 
planeaci6n y disefio del producto o 

servicio, 679-680 
planeaci6n d e  la ubicaci6n de 

instalaciones,.685-687 
selecci6n del proceso, 682-686 

Estrategia de producci6n/operaciones, 219 
Estrategia de la unidad de negocios, 21 1, 

214-218 
Estrategias financieras, 218-219 
Estrategias de mercadotecnia, 218. 
Estrategias E de tenedores de valores, 212 
Estrellas (individuos), 614-616 
Estrellas (unidades de negocios), 213-214 
EstrCs, 604-606 

y madres trabajadoras (caso), 606607 
Estmctura 

de comunicaci6n, 578-580 
de la tarea, 518519 

Estmctura d e  la autoridad, y comunicaci6n, 
578-579 

Estructura informal d e  la organizaci6n. 339. 
340 

reconocimiento de Barnard de la, 43. 
339-340 

Estmctura organizacional, 336340 

c;rrnl)~o en I;!, 447-449 
< . I V I  [ lr rcrr~rlin en (Hewlett-Packard). 

' ( ' (7. 3:4!)-:44l), 359.360 
G , I \O ( 1 , .  u , t ~ ~ < l i o ' c ~ ~  (I~nperial Chemical 

l l l l l l l \ ~ l  l l , , l ,  :\I;? 
y I ( I I I I ~ ) I I I . I I  1 / . 1 r i t 1 1 1 .  7 3  l 
y c I > I I I ~ < I I ,  (i.1 I~li.12 
y coo~(Iin.~( I<; I I ,  3 I l i -Y .5? 
y desar rollr~ c h .  1c1c;1\. '158.459 
y disefio ~~l-g.~ni/;~cio~l;II. 352-359 
y disminuci6n del tamai~o (Digital 

Equipment Corp.), 395 
y estrategia, 231-237 
informal. 339-340 
tipos de, 339-34 1 

funcional, 399-342 
matricial, 340, 343-347 
segun el rnercado del producto, 339- 

341. 341-344 
Estructura organizacional plana, 338-339 

de Quad/Graphics, 447-448 
Estructura del portafolio, 2 12-2 14 
Estructura de la tarea. 5 18-5 19 
Estructuras organizacionales altas, 338 

y tecnologias complejas, 357-358 
Estudio de la Universidad Estatal de Ohio 

sobre liderazgo, 51 1 
Estudio de la Universidad de Michigan 

sobre liderazgo, 512-513 
Esrudios Hawthorne, 43-45, 5711.14, 353 
Etica, 17, 106, 107, 109 

aplicacion de la, 113-1 16 
alertas, 243-240 
caso sobre U.C. Penney). 111-1 12 
caso sobre (pagos), 118 
caso sobre (competencia del helado), 177 
y el cuidado, 112-1 14 
y la decisi6n AZT, 291-292 
y el desarrollo organizacional, 452-453 
y el desastre del Challenger, 245 
y el 'Dilerna del prisionero", 282-283 
y la disminuci6n del tamafio de las 

reducciones de personal, 351 
y las estrategias empresariales, 212-213 
y el experiment0 del bot6n. 490-491 
de 10s experimentos de obediencia, 375-376 
y 10s expositores de ruindades, 36-38 
y 10s fabricantes de cigarros, 577-578 
y lealtad, 601-603 
lenguaje d e  la. 110-1 13 
y el liderazgo moral. 507 
d e  10s MNE. 145-146 
y las mujeres en Jap6n. 151, 245 
niveles de preguntas en la. 109-112 
y las ofertas d e  Wolverine Fastener, 59-60 
y la publicidad Ctnica ertranjera, 67 

institucionalizaci6n de, 115-116, 118 
y responsabilidad social, 100, 107, 109 

(Vise t ambih  Responsabilidad 
social) 

d e  10s resdmenes. 601-602 
y la seguridad de las computadoras, 724- 

725 
Etica laboral protestante. 388-390 
Etica en  10s negocios (Vlarc Etica) 
Etnicidad, y motivaci6n. 482 
Evaluaci6n del desempeiio. 403404.421- 

422,424 
e n  APO, 249-250 
y neresidades d e  entrenamiento, 417418 
y sistemas de infonnaci6n administrativa, 

726-727 

Evaluaci6n del desempeiio informal, 421- 
422 

Evaluation, y rnetas, 196 
Evaluaciones sisterniticas forrnales, 422-423 
Evangelio de la riqueza. 100 
Evasion, y sisternas de informaci6n 

adrninistrativa, 721-722 
Evitar la incertidurnbre, corno variable 

Hofstede, 148-149 
Exa~nenes antidoping. 4 11-413 

de Exxon. 108 
Exito, temor al, 478-479 
Expectativa del esfuerzo en el desempeno, 

483-484 
Expectativa de resultados del desernpefio, 

449 
Experiment0 de obediencia de Nilgrarn, 

374-376, 546, 548 
Experirnentos del boton, 490-491 
"Experimentos de Yale" sobre obediencia. 

374-376, 546, 547, 602-603 
Expositores de ruindades, 36-37 
Extension de la administracion (extension 

del control), 337-340 
y tecnologia d e  tareas, 357-358 

Extinci6n (teoria del reforza~niento), 477- 
478 

Fabricacion integrada en la computadora 
(FIC), 335, 683 

FASB (Financial Accounting Standards 
Board). 647-648 

Federal Aviation Administration (FAA), 69 
divisi6n de investigaci6n de la, 3 10-3 12 

Federal Communication Commission, 69-70 
Federal Deposit Insurance Corporation. 69-70 
Federal Reserve System, 69-70 
Federal Trade Commission, 69-70 
Ferneneidad en oposici6n a rnasculinidad, 

como variable de Hofstede, 149 
FIC (fabrication integrada a la 

cornputadora), 335, 683 
Filosofia 'tacaAa y magra", 493-494 
Fijaci6n de precios, como prioridad 

competitiva. 676-678 
Flexibilidad, como prioridad competitiva, 

678-679 
Flexibilidad del producto. 678-679 
Flexibilidad del volumen, 678-679 
Flujo de efectivo, 648-650 
Flujo de trabajo 

arreglo del, 685-688 
modificaci6n del, 447-449 

Flujos. 49 
Food and Drug Administration, 69-70, 163, 

255, 291 
Ford Taurus, 30, 539-541, 556-557, 673, 

690-69 1 
Foreign Corrupt Practices Act (1977). 144- 

145 
Formaci6n de estereotipos sexuales, 508, 

621-622 
Fracaso 

y creatividad. 460461 
temor al, 478479 

Franquicias. 141 
d e  Domino's Pizza, 471, 494495 
y empresarios, 176, 178 
internacionales, 130, 14 1 

Fuente d e  estrks, 604-605 
Fuerza laboral (fuerza d e  trabajo) 

futuros cambios en la, 432 



capacidad de la, 572-573 
mujeres en (Viase Mujeres) 

Fuerza de la tarea, 348-349, 542. 555-556 
sobre el desarrollo de productos nuevos 

(caso), 631-633 
Funci6n psicosocial, 621-622 
Funciones interactivas, 7, 10-1 1 
Funciones del liderazgo, 509-510 
Fusiones, 76 

Generacion de ideas. 457459 
"Generacion sandwich", 78-80 
Geografia, divisi6n pot. 341-343 
Gerentes generales, 11-12 
Glasnost, 253-254 
Glass-Steagall Act. 129, 151-152. 154 
Globalizaci6n de 10s negocios, 83, 86, 130-142 

y el ambiente. 441 
y el ambiente natural, 156-157 
y la comunicacion, 567, 574-575, 583-584 
y el relativismo cultural. 583-584 
(Viare fombiin Dimensi6n intcrnacional 

del ambiente; Empresa 
multinacional) 

Gobicrno 
opini6n de Friedmin sobre el, 103 
como tenedor de valores, 68-69 

Grdfica de Gantt. 34-35, 31 1-312 
GrPfica de reemplazo de la administraci6n. 

404-406 
Gran Depresi6n de la dCcada de 1930, 100- 

101 
Grid Administrativo, 512-514 
GroupSystems, 310-31 1 
Grupo centralizado. 542 
Grupo especial, 454 
Grupo familiar. 454 
Grupo de referencia. 544-545 
Gupos,  542-551 

caso de estudio sobre (Ford Taurus), 541, 
549-550, 557 

caso de estudio sobre (Merit 
Corporation), 63 1-633 

caso de estudio sobre (productos nuevos), 
559 

caso para estudio sobre (Toyota), 560 
conflict0 dentro de, 555-557 
formales. 542-543, 552-557 
informales, 44. 543-545 
soluci6n de problemas en, 550-553 
super equipos, 543 

Grupos de consumidores, y de regulaci6n 
de tel6fonos. 92 

G ~ p o s  "Ew (entrenamiento), 454 
Grupos gulas, 492-494 
Grupos informales. 543-545 

y efecto Hawthorne, 44 
Grupos de inter& especial (GIE), 69-72 
Grupos de proyectos, 542-543 
Grupos de trabajo autoadministrados 

(equipos), 526, 529-530, 526 
Grupos de trabajo, efectividad de, 549-550 
Guerra del golfo Persico, 8687 

Habilidades 
en liderazgo, 525 
y nivel de administraci6n. 12 

Habilidades anticipatorias, y el Ilder, 525 
Habilidades conceptuales, 12-13 

en el caso de ejemplo, 20 
Habilidades de concesi6n de poder, y el 

Ilder, 525 

Habilidades de congruencias en 10s valores, 
y el llder. 525 

Habilidades humanas, 12 
en el caso del ejemplo, 20 

Habilidades tecnicas. 12 
Habilidades del trabajador, y disefio laboral, 

688689,691 
Habilidades visionarias. y el Ilder. 525 
Hardware (de computadora). 710-71 1 
Hispanos 

crecimiento en el nlimero de. 78 
mexicoamericanos, 482 
(Ve+ave tombiln Minorlas) 

Historia de la organizaci6n, y 
descentralizaci6n, 391-392 

History of Standard Oil (Tarbell), 96-37 
'Hombre rational", en oposici6n a 

'Hombre social". 35, 4945 
Horarios laborales 

alternativos. 385-388 
y telecomunicaci6n, 739-740 

IAC (Instrucci6n ayudada por la 
computadora). 4 18419 

ldentidad de la tarea, en el diseao laboral 
motivational, 383-385 

Igual oportunidad de empleo (IOE), 407- 
409 (Vlarc tambiln Acci6n afirmativa; 
Discriminaci6n) 

y diversidad cultural, 17-19 
y las mujeres en la administraci611, 622- 

623 
Igualdad, como principio de Fayol, 39 
Implementaci6n 

de decisiones, 276 
en el proceso creativo, 458 
del sistema de la ciencia adrninistrativa. 

305, 324-325 
Implernentaci6n de la estrategia, 204, 206, 

230-231 
barreras para la, 252-256 
caso para estudio sobre (Merck), 229, 

238,255 
e institucionalizaci6n. 237, 242-243 
y operacionalizaci6n, 243-247 
procedimientos para. 244-252 
y estructura, 231-237 

Implicaci6n del empleado 
en Harley-Davidson, 363 
en minas de carb6n, 76 
(Viare lambih Administraci6n 

participativa) 
Importancia de la informaci6n, 710-711, 

719-720 
In Search of Excellence (Peters y Waterman), 

51-53 
Incentivos de precios. de Deere & Co., 637 
Incertidumbre, 8687, 272-274 

planeaci6n con. 318-319, 321 
Incidences crfticos, 419420 
India, sistema de castas en la. 170-172 
Indicadores econ6micos, 80-82 
Indicadores principales, 308310 
Indice de productividad de la mano de 

obra, 675-676 
lndividualismo 

de empresarios, 170, 172 
como respuesta creativa. 603-604' 
como nriable Hofstede, 149 

Individuos de uni6n. 581-582 
Industria de la computadora 

ascendencia de IBM- 179-180 

y Cray Research, 258 
y el mercado de computadoras 

personales, 267-268 
Industria de las botanas, 743-744 
Industria farmaceutica 

y AZT. 291 
y Merck, 229 
Nova en la, 120, 172-173, 184-185 

Industria de relojes suizos. 458 
lnflexibilidad, como restricci6n de la 

implementaci6n. 254 
Influencia, 370,506 
Informaci6n. 299-300, 709-71 1 

y control, 708710 
Infraestructura. 143-144 
Ingenierla simuldnea, 679-680 
Inicio del negocio, 167-169 
Innovaci6n, 457-460 

autorizaci6n en Dana Corporation, 448449 
y grupos, 551-552 
y movimiento de la carrera, 613-614 

Innovaciones tecnol6gicas. y generaci6n de 
ideas, 457 

Insatisfactores (Herzberg), 478479 
Institucionalizaci6n de la estrategia. 230. 

237-243 
lnstituciones financieras. 72-73 
Instituto Hudson, sobre la fabricacidn en 

E.U., 673-674 
Instrucci6n ayudada por cornputadora 

(IAC), 418419 
Instrucci6n en salones de clase, 419420 
Insumos. 65-66 
Integraci6n. 347-348 
Integraci6n vertical, 232 
Inteligencia artificial. 715, 728731 
Interacci6n. y creatividad, 460 
Interdependencia de 10s resultados, 548-549 
Interdependencia de las tareas, 548549 
Interfaith Center for Corporate Research, 67 
International Trade Commission. 363 
Interstate Commerce Commission, 69-70 
Intervenci6n en las relaciones humanas, 

404-405 
Intervenci6n social, 115-1 16 
Intervenciones administrativas, 230 
Intervenciones complejas, 231 
Intervenciones evolucionistas, 230 
Intervenciones secuenciales, 230 

en Merck, 237-238 
Inventario, 693-694 

y planeaci6n de requirimiento de 
materiales, 683 

Inversi6n 
directa, 130 
como indicador econ6mic0, 138 
portafolio de, 130 
riesgo polttico de la, 138 

Inversi6n del portafolio, 130 
Investigaci6n de la acci611, 450 
Investigaci6n y desarrollo (ID), 168-169 
Investigaci6n de operaciones (10). 4647 

en la ciencia administrativa, 299-304 
(Vlase tomb& Ciencia administrativa) 

'Ir a cuestas", 84 

Jap6n 
y el arroz, 138139 
inveni6n en E.U. pot, 730-731 

Jefe de informitica (JI), 716718 
Jerarqula 

'chimeneaw, 543 



, y fuerza laboral corriente. 641642 
como principio de Fayol, 39 

Jerarqula de necesidades de Maslow, 46, 
474476,482 

Job Training Partnership Act (JTPA), 689. 
69 1 - -  - 

Juegos, administracidn de, 415, 417 
Juegos Ollmpicos, verano de 1992,300-301 
Jungle, The (Sinclair), 38 
Justicia 

y la teorla de igualdad, 485487 
como principio en W.L. Gore, 529 

Kaizen, 138-139, 560 
Kanban (sistemas de inventarios). 693-694 
Kuwait 

desastres petroleros en, 156 
occidentales atrapados en, 425426 

Laissez-faire, 36-38, 134-135 
Lectores de caracteres 6pticos (LCO), 694-695 

en el Sewicio Postal de E.U., 701 
Lectores de caracteres magntticos (LCM), 

694-695 
Legislaci6n, sobre la industria de la carne y 

la comida, 37-38 
Lenguaje 

diferencias en el, 573-575 
y la globalizaci6n de 10s negocios, 567 
( V W  tarnbidn Comunicaci6n) 

Lenguaje coloquial de las corporaciones. 
573-574 

Lesiones motoras repetitivas, 689-691 
Lesiones en el trabajo, y diseiio laboral 

mecanicista, 383-384 
Ley del efecto, 488-489 
Leyes anticirtel 

y distribuciones exclusivas, 177 
y USFL. 216 

Libertad, como principio en W.L. Gore, 
529-530 

Liderazgo y estilos de liderazgo, 506, 509 
caso de estudio sobre (GE), 505, 514-515, 

-30-531 
caso de estudio sobre (grupo de 

productos nuevos), 631-633 
caso de estudio sobre (NASA). 534-536 
caso de estudio sobre (tres decisiones), 

533 
caso de estudio sobre (W.L. Gore), 529- 

530 
en comitts, 554-555 
desaflos a la teorla de, 526-530 
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Lluvia de ideas, 275 

MAquinas controladas numtricamente (CN), 
683 

Marine Spill Response Corporation, 108 
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en caso de estudio (Amalgamados), 394 
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Modelo Vroom-Yetton de liderazgo, 520- 
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y teoria dcl rrrormmicnto, 488-490 
teorias tlc contcnitlo clc I;I. 474-481 
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62 1-624 
y "camino de mamita". 627 
y comunicaci6n, 567-568 
y cuidado diario, 416 
y estilo dc lidcrazgo. 51 1 
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anaisis de, 418419 
jenrqufa de Maslow de, 46,474478,482 
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de poder, 478479 
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Negociaciones, 585-590 
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Organizaci6n de servicios, 679-674 
Organizaciones, 4-6 

formda,  4 
formas legales de, 180-181 

Orientaci6n,415-417 
Otorgamiento de licenciu, 141 
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Papeles interpersonales, 13-15, 566 
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h i v o s ,  648649 
Paternalismo. 351,493494 
Patrocinador, 608609,613614 

como fuente de poder, 377-378 
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falta de, como restricci6n en la 

implementaci6n. 254 
fuentes de, 374376 
igualizacidn del, 453 
necesidad de, 19,477479 
en organizaciones, 374376 
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446 
japonesas, 401 

en Toyota, 560 
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sindiratos. 71-73 

y telecomunicaci6n, 740 
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en titulos laborales. 4 1 1 
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sistemas d e  soporte a las decisiones, 
727-728 

sistemas expertos e inteligencia 
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