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Capitulo 1
LAS ORGANIZACIONES Y LA ADMINISTRACION

En este capitulo presentaremos lo que son los administradores y la administracion, contestando, o
por lo menos comenzando a contestar estas preguntas: ;quiénes son los administradores y donde
trabajan? ;qué es la administracion y qué es lo que hacen los administradores? y ;por qué debe

invertir su tiempo estudiando administracion?.

1.1 ;Quiénes son los administradores y donde trabajan?
Los administradores trabajan en una organizacion. Por tanto, antes de que identifiquemos quienes
son los administradores, es importante aclarar qué queremos decir con el término organizacion.
La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras personas y con las
organizaciones. Por ser eminentemente social y activo, el ser humano no vive aislado, sino en
continua interaccion con sus semejantes. Debido a sus limitaciones individuales, los seres
humanos tienen que cooperar unos con otros, y deben conformar organizaciones que les permitan
lograr objetivos que no podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual.
Existen varias clases de necesidades que las organizaciones pueden ayudar a satisfacer:
emocionales, espirituales, intelectuales, econdémicas, etc. Todas las organizaciones influyen en la
vida de los individuos, y son parte integral del medio donde el hombre trabaja, se recrea, estudia,
compra, satisface sus necesidades, etc.
Una organizacion es un acuerdo sistematico entre personas para llevar a cabo un objetivo
especifico.
Existe una gran variedad de organizaciones: empresas industriales, comerciales, bancos,
hospitales, centros deportivos, religiosas, militares, educativas, sociales, politicas.
Organizaciones publicas o privadas, organizaciones que pueden orientarse hacia la produccion de
bienes o productos (articulos de consumo, maquinas y equipos, etc.) o hacia la produccion o
prestacion de servicios (actividades especializadas, como manejo de dinero, medicina,
divulgacion o conocimiento, planeacién y control del transito, universidades). Todas son
organizaciones por que tienen tres caracteristicas en comun, a saber:

e Primero, cada organizacion tiene su propio objetivo. Este objetivo se expresa

tradicionalmente en términos de una meta o conjunto de metas.
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e Segundo, esta compuesta por gente.

e Tercero, todas las organizaciones desarrollan una estructura sistematica que define y
limita el comportamiento de sus miembros. Esto incluye, por ejemplo, crear reglas y
reglamentos, identificar a algunos de sus miembros como administradores y darles
autoridad sobre sus miembros o redactar descripciones de puestos para que los miembros
conozcan lo que se suponen deben hacer.

El término organizacion por tanto, se refiere a una entidad que tiene objetivos, gente 0 miembros
y tiene una estructura.

En sintesis, las organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos que no podran
lograr de manera aislada, debido a las limitaciones individuales. En consecuencia, las
organizaciones se forman para superar estas limitaciones.

En las organizaciones, la capacidad intelectual y la capacidad fisica no son las que impiden la
consecucion de muchos objetivos humanos, sino la falta de habilidad para trabajar con otras

personas de manera eficaz.

1.2 Los miembros de una organizacion

Los administradores trabajan en organizaciones, pero no todos los que trabajan en una
organizacion son administradores. Para explicarlo de una manera mas sencilla, podemos dividir a
los miembros que trabajan en una organizacion en dos categorias: operativos y administradores.
Los operativos son personas que trabajan directamente en una actividad o labor y no tienen
ninguna responsabilidad de supervisar el trabajo de otros. Todas las personas que se dedican a
colocar las defensas en una linea de ensamblado de automdviles, quienes tramitan la licencia de
conducir, quienes conducen un montacargas, son operadores. Por el contrario, los
administradores son individuos en una organizacion que dirigen las actividades de otras personas.
Todos estos se muestran en la figura 1.1. Los administradores pueden también tener algunas
responsabilidades operativas, por ejemplo un supervisor de reclamacion de polizas de seguros
puede tener la responsabilidad bésica de procesar las reclamaciones de polizas ademas de
supervisar las actividades de los otros empleados en el departamento.

Sin embargo nuestra definicion supone que un administrador tiene subordinados. También, como
muestra la figura 1.1 tradicionalmente clasificamos a los administradores como administradores

de primera linea, de nivel medio o superior.
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Figura 1.1
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Identificar exactamente quiénes son los administradores en una organizacion frecuentemente no
es una actividad dificil, sin embargo, debe estar consciente de que a los administradores se les
etiqueta con una gran variedad de titulos.

Los administradores de primera linea son llamados generalmente supervisores. Son los
responsables de dirigir las actividades cotidianas de los empleados operativos.

Los administradores de mandos medios pueden tener titulos como jefe de departamento, lider de
proyecto, jefe de unidad, administrador de distrito, decano, obispo o gerente de division. Estos
individuos manejan a otros administradores (como a los supervisores de primera linea) y son los
responsables de traducir las metas establecidas por la alta administracion en detalles especificos
que otros administradores puedan realizar.

En o cerca del punto mas alto de una organizacion se encuentran los administradores de alto
nivel. Estos administradores generalmente tienen titulos como vicepresidente, presidente,
canciller, director general, director o presidente del consejo. Esta es la gente que tiene la

responsabilidad de establecer la direccion de la organizacion.

1.3 ;Qué es la administracion?
Asi como las organizaciones tienen caracteristicas comunes, también los administradores. A

pesar de que sus titulos difieren ampliamente, existen caracteristicas comunes en sus puestos de
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trabajo, sin importar si el administrador es un supervisor del departamento de mantenimiento en
una tienda departamental que supervisa un grupo de siete personas o el superintendente de Coca
Cola, responsable de coordinar varios miles de empleados. En esta seccion definimos
administracion.

La administracion es el proceso (esto es, una forma sistematica de hacer las cosas) de planificar,
organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de
todos los demds recursos organizacionales, con el propdsito de alcanzar con eficiencia las metas
establecidas para la organizacion.

En las proximas secciones se explicaran con mas detalle las funciones o actividades primarias de
planear, organizar, dirigir y controlar; funciones que los administradores estan comprometidos a
desempefiar.

La eficiencia es parte vital para la administracion. Eficiencia significa hacer las cosas bien. Se
refiere a la relacion que existe entre insumos y produccion. Por ejemplo, si usted obtiene mas
produccion por un insumo dado, usted ha incrementado la eficiencia. Desde el momento en que
los administradores se encargan de conseguir recursos de insumos que son escasos, dinero, gente,
equipo, estan comprometidos con el uso eficiente de estos recursos. La administracion, por tanto,
esta comprometida a minimizar los costos de los recursos.

No basta con ser solo eficiente. La administracion también estd interesada en conseguir que esas
actividades se terminen o se alcancen; es decir, busca la eficacia. La eficacia es entonces hacer lo
correcto. En una organizacion, esto significa lograr metas de organizacion (véase la figura 1.2).
Para alcanzar la meta los administradores debemos ser eficientes “hacer correctamente las cosas”
y eficaces “hacer las cosas correctas” (Drucker).

La eficiencia y la eficacia estan relacionadas entre si. Por ejemplo, es mas fécil ser eficaz si uno
ignora la eficiencia. Seiko podria producir relojes mas exactos y atractivos sin tomar en cuenta
los costos de insumos materiales y laborales. Algunas dependencias federales han sido
regularmente atacadas en campos donde son razonablemente eficaces pero extremadamente
ineficientes, es decir, hacen su trabajo pero a un precio muy alto. Por lo tanto, la administracion
no so6lo estd interesada en terminar las actividades (eficacia), sino también en hacerlas lo mas

eficientemente posible.
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Medios: Fin:
eficiencia eficacia

Figura 1.2
La administracion busca la
eficiencia y la eficacia

grandes
realizaciones

(Es posible que las organizaciones sean eficientes y no eficaces al mismo tiempo? Si, pero
haciendo las cosas equivocadas correctamente. Un gran nimero de escuelas ha llegado a ser
altamente eficiente en la preparacion de estudiantes. A través del uso de métodos de aprendizaje
asistidos por computadora, clases con un gran nimero de alumnos y confiando en las
universidades de medio tiempo, los administradores han reducido significativamente el costo de
educacion de cada estudiante. Sin embargo, algunas de estas escuelas de nivel superior han sido
criticadas por sus estudiantes, alumnos y agencias de colocacion por fracasar en la educacion
correcta de sus estudiantes. Por supuesto, una alta eficiencia esta asociada mds comtinmente con
una alta eficacia. Y una mala administracion se debe frecuentemente tanto a la ineficiencia como

a la ineficacia o al lograr la eficacia a través de la ineficiencia.

1.4 Las cuatro funciones de la administracion

En la primera parte de este siglo, un industrial francés, llamado Henri Fayol, escribié que todos
los administradores desempefian cinco funciones de administracion: planeacion, organizacion,
comando, coordinacion y control. A mediados de la década de los cincuenta, dos profesores de la
UCLA utilizaron las funciones de planeacion, organizacion, contratacion de personal, direccion y
control como el marco de un libro de texto de administracion que por veinte afios fue
incuestionablemente el texto mas vendido de la materia. Los libros de texto mas populares
todavia contintian organizandose alrededor de las funciones de la administracion, aunque éstas se

han condensado, en general, en las cuatro basicas: planeacion, organizacion, direccion y control
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(véase la figura 1.3). A continuacion, definiremos brevemente lo que estas funciones abarcan.
Aunque veremos a cada una como una funcioén independiente, no olvide que los administradores
tienen que ser capaces de desempefiar las cuatro funciones simultdneamente y que una funcion
tiene efecto sobre las otras. Es decir, estas funciones estan relacionadas entre si y son
interdependientes.

Si usted no tiene ninglin destino particular en mente, cualquier camino lo llevara ahi. Puesto que
las organizaciones existen para alcanzar un propoésito, alguien tiene que definirlo, asi como los
medios para alcanzarlo. El administrador es ese alguien. La funcidn de planeacion incluye definir
las metas de una organizacion, establecer una estrategia general para alcanzar esas metas y

desarrollar una jerarquia general de los planes para integrar y coordinar las actividades.

Figura 1.3 Funciones de la administracion
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Los administradores también son responsables de disefar una estructura organizacional. Nosotros
llamamos a esta funcion organizacion. Incluye determinar qué actividades deben ser realizadas,
quién las realizara, como deben ser agrupadas las actividades, quién reporta a quién, y qué
decisiones deben ser tomadas.

Cada organizacion tiene gente y es trabajo de la administracion dirigir y coordinar a esa gente.
Esta es la funcion de direccion. Cuando los administradores motivan a sus empleados, dirigen las
actividades de otras personas, seleccionan el canal de comunicacion mas efectivo o resuelven
conflictos entre los miembros, estan encargados de la direccion.

La funcién final que los administradores desempenan es el control. Después de que se establecen
las metas, los planes formulados, los acuerdos estructurales delineados y la gente controlada,
capacitada y motivada, aun puede salir algo mal. El desempefio real tiene que ser comparado con

las metas establecidas anteriormente. Si existe cualquier desviacion significativa, el trabajo de la
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administracion volverd a poner a la organizacion en el camino. Este proceso de controlar,
comparar y corregir es lo que queremos decir cuando nos referimos a la funcion de control.

La popularidad continua de este planteamiento de funciones es un tributo a su claridad y
simplicidad. Pero, ;es una descripcion exacta de lo que los administradores realmente hacen?. Al
seguir el planteamiento funcional, es facil responder a la pregunta, ;qué hacen los
administradores?. Ellos planean, organizan, dirigen y controlan. jEs esta la realidad de los
administradores?.Las funciones originales de Fayol no se derivaron de una encuesta cuidadosa de
miles de administradores en cientos de organizaciones. Madas bien, éstas simplemente

representaban observaciones basadas en su experiencia en la industria minera francesa.

1.5 Los roles de la administracion

A finales de los afos sesenta, Henry Mintzberg emprendid un cuidadoso estudio de cinco
directores ejecutivos en el trabajo. Lo que descubrid, puso en duda varios conceptos sostenidos
por mucho tiempo acerca del trabajo del administrador. Por ejemplo, contrariamente a las
opiniones predominantes de que los administradores eran pensadores reflexivos, que de manera
cuidadosa y sistematica procesaban la informacién antes de tomar una decision, Mintzberg
descubrié que sus administradores estaban inmersos en un gran nimero de actividades que eran
variadas, no tenian ningun patron y eran de corta duraciéon. Habia poco tiempo para el
pensamiento reflexivo ya que los administradores se enfrentaban a constantes interrupciones. La
mitad de las actividades de los administradores duraban menos de nueve minutos. Pero, ademas
de estas ideas, Mintzberg proporcioné un esquema de categorizacion para definir lo que los
administradores hacen apoyandose en el trabajo realizado por los administradores reales.
Mintzberg concluy6 que los administradores desempefan diez roles diferentes, pero altamente
relacionados entre si. El término roles de la administracion se refiere a las categorias especificas
del comportamiento administrativo.

Estos diez roles, como muestra el cuadro 1.1, pueden ser agrupados en tres titulos primarios: a)
las relaciones interpersonales b) la transferencia de informacion y ¢) la toma de decisiones.

(En que grado son evidentes estos roles en el trabajo de los administradores?. A todos los
administradores sé les pide que realicen funciones que son de naturaleza ceremonial y simbolica,
lo que requiere el desemperio de roles interpersonales. Cuando el director de una escuela entrega

los diplomas en la ceremonia de graduacion o un supervisor de una fabrica guia a un grupo de
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estudiantes de preparatoria por las instalaciones, €l o ella desempefian el rol de figura decorativa.
Todos los administradores desempefian un rol como /ider. Este rol incluye contratar, capacitar,
motivar y disciplinar a los empleados. El tercer rol dentro del grupo interpersonal es e/ rol de
enlace. Mintzberg describio estas actividades como fuentes externas de contacto, las cuales
proporcionan informacion al administrador. Estas fuentes son individuos o grupos que estan fuera
de la unidad del administrador y pueden encontrarse dentro o fuera de la organizacion. El gerente
de ventas que obtiene informacion del gerente de personal en su misma compaiiia tiene una
relacion de enlace interno. Y, cuando el gerente de ventas tiene contacto con otros ejecutivos de
ventas, a través de una asociacion de comercio, tiene una relacioén de enlace externo.

Todos los administradores recibiran y reuniran, en algun grado, informacién de organizaciones e
instituciones externas. Desempefiar estas actividades es parte de los roles de informacion.
Tradicionalmente, esto se hace leyendo revistas y hablando con otras personas para enterarse de
los cambios en los gustos del publico, lo que pueden estar planeando los competidores y cosas
por el estilo. Mintzberg lo llamo, rol de controlador. Los administradores también actuan corno
un conducto para transmitir informacion a los miembros de la organizacion. Este es el rol de
difusor. Cuando representan a la compafiia ante extrafios, los administradores también
desempefian el rol de portavoz.

Finalmente, Mintzberg identifico cuatro roles que giran alrededor de la manera en que se deciden
las cosas, roles de toma de decisiones. Como empresarios, los administradores inician y
supervisan  nuevos proyectos que mejoraran el desempeiio de la organizacion. Como
moderadores en disturbios los administradores toman medidas correctivas en respuesta a
problemas inesperados. Como asignadores de recursos, los administradores son responsables de
distribuir los recursos humanos, fisicos y monetarios. Por Ultimo, los administradores se
desempefian como negociadores cuando analizan y negocian con otros grupos.

Papeles de Mintzberg

Un gran niumero de nuevos estudios ha probado la validez de las categorias de los Roles de
Mintzberg a través de diferentes tipos de organizaciones y en distintos niveles dentro de
organizaciones dadas. La evidencia generalmente apoya la idea de que administradores, sin tomar
en cuenta el tipo de organizaciones o el nivel en la organizacidon, desempenan roles similares. Sin
embargo, el énfasis que los administradores dan a los diversos roles parece cambiar con el nivel

de jerarquia.
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Cuadro 1.1 Papeles administrativos de Mintzberg

Rol |

Descripcion

| Actividades identificables

Impersonal

Figura Decorativa

Jefe simbolico obligado a realizar gran
numero de actividades de naturaleza legal
o social rutinaria

Recibir visitantes, firmar
documentos legales.

Lider Responsable de la motivacion y la Realizar practicamente todas las
activacion de los subordinados; de actividades que involucre a los
contratar personal, capacitarlos y todo lo subordinados.
relacionado.

Enlace Mantiene una red desarrollada por si sola Manejar el correo, hacer

de contactos externos e informantes que
proporcionan informacion y servicios.

trabajos externos, realizar otras
actividades en el exterior.

De informacion

Controlador Busca y recibe mucha informacion Leer publicaciones periddicas e
especial ( mucha de la cual es actual) para | informes, mantener contacto
desarrollar el entendimiento completo de | personal.
la organizacion y ambiente. Surge como
nervio central de la informacion completa
interna y externa de la organizacion

Difusor Transmite informacion recibida de sus Atiende juntas de informacion,
subordinados a los miembros de la hace llamadas telefonicas para
organizacion, alguna parte de la contar la informacion.
informacion es real, otra debe de
interpretarse e integrarse desde las diversas
posiciones de valor de las personas de la
compaifiia que tienen gran influencia.

Portavoz Trasmite la informacion a las personas Atiende juntas en el exterior, da

ajenas a la organizacion, politicas,
medidas, resultados, etcétera. Sirve como
experto en la industria de la organizacion.

informacion a los medios de
comunicacion.

De toma de decisiones

Empresario

Busca la organizacion y su ambiente para
oportunidades ¢ inicia “proyectos de
mejoramiento” para provocar el cambio,
también supervisa el disefio de algunos
proyectos.

Organizar estrategias y analizar
en sesiones el desarrollo de
nuevos programas.

Moderador en

Responsable de tomar medidas correctivas

Organiza las estrategias en las

disturbios cuando la organizacion enfrenta disturbios | reuniones de analisis que
inesperados. involucra disturbios y crisis.
Asignador de Responsable de la asignacion de recursos | Programar; solicitar
recursos de todo tipo de la organizacion. En efecto, | autorizacion, desarrollar
hace o aprueba todas las decisiones cualquier actividad que tenga
significativas de la organizacion. que ver con la actividad que
involucre el presupuesto y la
programacion de trabajo de los
subordinados.
Negociador Responsable de representar a la compafiia | Participar en negociaciones de

en negociaciones mayores.

contratos con el sindicato.
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Especificamente, los roles de difusor, figura decorativa, negociador, enlace y portavoz, son mas
importantes en los niveles mas altos que en los bajos. Inversamente, el rol de lider es mas
importante para los administradores de nivel bajo de lo que es para los administradores medios o
altos. ;Han invalidado estos diez roles, que se derivaron de observaciones reales del trabajo
administrativo, las funciones mas tradicionales de planeacion, organizacion, direccion y control?
(Disminuy¢ esto la importancia de emplear estas funciones o niega las razones por las que los
hemos estudiado?. !No!. Primero, el planteamiento funcional todavia representa la forma maés util
de conceptualizar el trabajo del administrador. "Las funciones clasicas proporcionan métodos
claros y discretos para la clasificacion de las miles de actividades que los administradores llevan
a cabo y de la técnica que utilizan en términos de las funciones que desempefian para alcanzar las
metas de la organizacion.”

"Segundo, aunque Mintzberg pueda ofrecer un esquema de clasificacion mas detallado y
elaborado de lo que los administradores hacen, estos roles son sustancialmente reconciliables con
las cuatro funciones." Muchos de los roles de Mintzberg se alinean sutilmente con una o mas
funciones. La asignacion de recursos es parte de la planeacion, asi corno el rol empresarial.
Aunque los tres pertenecen a los roles interpersonales, son parte de la funcién de direccion. La
mayor parte de los otros roles concuerda con una o mas de las cuatro funciones, pero no con
todas ellas. Mintzberg explica la diferencia al mezclar las actividades administrativas y el trabajo
administrativo puro.

Todos los administradores realizan algin trabajo que no es puramente administrativo. El hecho
de que los ejecutivos de Mintzberg pasaran el tiempo en relaciones publicas o reuniendo dinero
testifica la precision y los métodos de las observaciones de Mintzberg, pero muestra que no todo
lo que un administrador realiza es necesariamente una parte esencial del trabajo del
administrador.

Esto puede haber resultado en algunas actividades que hayan sido incluidas en el esquema de
Mintzberg y que no deberian haberse incluido.

(Los comentarios anteriores significan que las categorias de los roles de Mintzberg no son
validas? jClaro que no! Mintzberg ofrece claramente nuevas perspectivas de lo que hacen los
administradores. La atencion que su trabajo ha recibido es prueba de la importancia que se le

atribuye a la definicion de los roles de la administracion. Investigaciones futuras que comparan e
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integren los papeles de Mintzberg con las cuatro funciones continuaran ampliando nuestra

comprension acerca del trabajo de los administradores.

1.6 ;Son los administradores eficientes también administradores de éxito?
Fred Luthans y sus asociados vieron el problema de lo que hacen los administradores desde una
perspectiva diferente. Se preguntaron, ;los administradores que avanzan mas rapido en una
organizacion desempefian las mismas actividades y lo hacen con el mismo énfasis que los
administradores que realizan el mejor trabajo? Usted tal vez se incline a pensar que los que hayan
sido mas eficaces en sus trabajos serian también los que obtendrian un ascenso mas rapido. Pero
parece que esto no es lo que sucede.
Luthans y sus asociados estudiaron a mas de 450 administradores. Lo que encontraron fue que
estos administradores participan en cuatro actividades administrativas.

» 1. Administracion tradicional: Toma de decisiones, planeacion y control.

» 2. Comunicacion: Intercambio de informacién de rutina y elaboracion del trabajo de

oficina.
» 3. Administracion de recursos humanos: Motivacion, disciplina, manejo de conflictos,
contratacion de personal y capacitacion.

» 4. Relaciones publicas: Socializar, hacer politica e interactuar con el exterior.
Los administradores estudiados pasaban 32% de su tiempo en las actividades administrativas
tradicionales, 29% en comunicaciones, 20% en actividades de administracion de recursos
humanos y 19% en relaciones publicas. Sin embargo, la cantidad de tiempo y esfuerzo
que los diferentes administradores invirtieron en estas cuatro actividades variaron en gran
medida. Especialmente, como se muestra en la figura 1.4, los administradores que eran exitosos
(definidos en términos de la velocidad con que obtuvieron sus ascensos dentro de su
organizacion) difirieron notablemente en el énfasis que ponen en cada una de las actividades que
desempefian en comparacion con los administradores que eran eficaces (definidos en términos de
la cantidad y la calidad en su desempefio, satisfaccion y compromiso con sus subordinados).
Las relaciones publicas proporcionaron la mayor contribucion relativa para los hombres de éxito,
mientras que las actividades de administracion de recursos humanos hicieron la menor
contribucion relativa. Entre los administradores eficaces, la comunicacién representd la

contribucion relativa mas grande y las relaciones publicas la menor.
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Administradores
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Figura 1.4 Distribucion de tiempo por actividad de los administradores promedio,
exitosos y eficaces

Este estudio agrega perspectivas importantes para nuestro conocimiento acerca de lo que hacen
los administradores. En promedio, los administradores invierten del 20 al 30% de su tiempo en
cada una de las cuatro actividades: administracion tradicional, comunicacion, administracion de
recursos humanos y relaciones publicas. Sin embargo, los administradores exitosos no dan el
mismo énfasis a las actividades en comparacion con los administradores eficaces. De hecho,
hacen casi siempre lo opuesto. Esto pone en tela de juicio el supuesto histérico de que los
ascensos se basan en el desempefio, ilustrando claramente la importancia que las habilidades
sociales y politicas tienen para llevar hacia adelante a las organizaciones.

(Es universal el trabajo del administrador?

Ya hemos mencionado las aplicaciones universales de la administracion. Hasta este momento,
hemos hablado de la administracion como si fuera genérica, es decir, un administrador es un
administrador sin importar en donde administra.

Si la administracion es verdaderamente una disciplina genérica, entonces, lo que un
administrador hace debe ser esencialmente lo mismo sin importar si él o ella es un ejecutivo de
nivel alto o un hombre de negocios; o se si encuentra en Paris, Francia, o en Texas. Veamos mas
de cerca el problema genérico. Ya sabemos que la importancia de los roles administrativos varia
de acuerdo al nivel del administrador en la organizacion. Pero el hecho de que un supervisor en
un laboratorio de investigaciones en Du Pont no haga exactamente las mismas cosas que el
presidente de Du Pont realiza, no debe ser interpretado corno si sus trabajos fueran

inherentemente diferentes. Las diferencias son de grado y de énfasis, mas no de funcion.
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En términos funcionales, entre mas ascienden los administradores en la organizacién, trabajan
mas en la planeacion que en la supervision. Esto esta representado en la figura 1.5. Todos los
administradores, sin considerar su nivel, toman decisiones. Realizan funciones de planeacion,
organizacion, direccion y control. Pero la cantidad de tiempo que invierten en cada funcién no es
necesariamente constante. Ademas, el contenido de las funciones administrativas cambia con el
nivel del administrador. Por ejemplo, los administradores de nivel superior estan, por lo general,
mas comprometidos con el disefo de la organizacion, en tanto que los administradores de niveles
inferiores se concentran en disefiar los trabajos que realizaran los individuos y los grupos de

trabajo.
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Figura 1.5 Distribucion del tiempo por funcidn para el nivel organizacional

Aunque reconocemos que todos los administradores desempefian en algin grado las cuatro
funciones basicas de la administracion, surge una pregunta crucial, ;cuéles son las habilidades
decisivas que estan relacionadas con la competencia administrativa?. En los afios sesenta, el
investigador en administracion Robert L. Katz intento responder a esa pregunta. Lo que Katz y
otros investigadores descubrieron es que los administradores deben poseer habilidades decisivas.
Estas son : habilidades conceptuales, humanas, técnicas y politicas.

Las habilidades conceptuales se refieren a la habilidad mental de cada uno en coordinar todos los
intereses y las actividades de la organizacion. Las habilidades humanas se dirigen a la habilidad
del administrador para trabajar, comprender y motivar a la gente. Las habilidades técnicas
requieren que se utilicen las herramientas, procedimientos y técnicas de campo especializado.
Finalmente, las habilidades politicas se refieren a la habilidad personal para aumentar su poder,

construir una base de poder y establecer las conexiones “correctas”. Sin duda alguna, mientras
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mas orientados estemos en las “habilidades” en nuestra busqueda de las metas de la
organizacion, cada vez serd mas claro que poseer y demostrar estas habilidades, es muy

importante para nuestro éxito como administradores.

1.7 Administracion por tipos de organizaciones

¢ Utilizan la misma administracion las organizaciones lucrativas y no lucrativas?

(Hacen las mismas cosas un administrador que trabaja para la Secretaria de Planeacion y
Desarrollo o un administrador que labora en una biblioteca publica que otro que trabaja en una
empresa privada? Dicho de otra manera jes el trabajo del administrador el mismo en las
organizaciones lucrativas que en las no lucrativas? La respuesta es, para la mayoria, si. Sin
importar el tipo de organizacion en la que trabaja un administrador, existen posas comunes en las
funciones que desempefia. Todos toman decisiones, establecen objetivos, crean estructuras de
organizacion factibles, contratan y motivan a sus empleados, aseguran la legitimidad de la
existencia de la organizacion y desarrollan un sistema politico interno para poner en practica los
programas. Por supuesto, existen algunas diferencias dignas de mencionarse. La mas importante
es la medicion del desempeno. Las utilidades, o "el punto central”, actian como una medida
inequivoca de la eficacia de una empresa, Sin embargo, no existe tal medida universal en las
organizaciones no lucrativas. Por lo tanto, medir el desempefio de escuelas, museos,
dependencias gubernamentales u organizaciones de caridad es mucho mas dificil. Los
administradores de estas organizaciones generalmente, no se enfrentan a una prueba de mercado
para evaluar el desempefio.

Nuestra conclusion es que, aunque existan analisis acerca de la administracion de las
organizaciones lucrativas y no lucrativas, las dos tienen mas cosas en comin que diferencias.
Ambas se preocupan por estudiar el papel de los que toman las decisiones Mientras planean,
organizan, dirigen y controlan.

(Es diferente el trabajo del administrador en una pequefio empresa que en una grande?

Esta respuesta se responderd mejor si se observa el trabajo de los administradores en empresas
pequenas y se lo compara con nuestro tema anterior acerca de los papeles del administrador. Sin
embargo, vamos a definir el término pequefia empresa y el papel que, desempeia en nuestra
sociedad. No existe una definicion totalmente aceptada de pequefia empresa debido a los

diferentes criterios utilizados para definir "pequena", por ejemplo, el nimero de empleados, de
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ventas anuales, de activos totales. Para nuestro proposito, llamaremos pequefia empresa a
cualquier empresa privada que se maneje independientemente, que tenga como objetivo obtener
utilidades y que tengo menos de 500 empleados. Las pequenias empresas pueden estar reducidas
en tamafo, pero tener un gran impacto en nuestra sociedad. Las estadisticas nos muestran que las
pequetias empresas comprenden un porcentaje elevado de todos los negocios que no estd
relacionados con la agricultura; dominan industrias como las ventas al menudeo y la
construccion. Ademas, las pequefias empresas estan en donde el crecimiento laboral se ha dado.
La siguiente pregunta: ;es diferente el trabajo de un administrador de una pequefla empresa al
trabajo de un administrador de una empresa grande?. En un estudio en el que se comparé a los
dos, se encontr6 que la importancia de los papeles difiere significativamente. El papel mas
importante para los administradores de las pequefias empresas es el de portavoz. Los
administradores invierten gran cantidad de tiempo realizando cosas que estan relacionadas
directamente con asuntos externos, como juntas con clientes, arreglando financiamientos con los
bancos, buscando nuevas oportunidades y estimulando el cambio. Por el contrario, las
preocupaciones mayores de un administrador de una empresa grande se dirigen internamente
hacia la decision de qué unidades organizacionales obtienen, qué tipos de recursos y cuanto
puede obtenerse de ellos. Segin este estudio, el papel empresarial, que busca oportunidades
empresariales y planea actividades para el mejoramiento del desempefio, es menos importante
para los administradores de las grandes empresas.

Comparado con un administrador de una organizaciéon grande, es muy posible que el
administrador de una pequefia empresa sea un hombre de aptitudes y conocimientos mas
variados. Su trabajo combinara las actividades del presidente de una empresa grande con muchas
de las actividades cotidianas realizadas por un supervisor de primera linea. Ademas, la estructura
y formalidad que caracterizan al trabajo de un administrador en una organizaciéon grande tienden
mas a la informalidad de las empresas pequefias. La planeacion ya no es tanto un ritual
cuidadosamente orquestado. El disefio es menos complejo y estructurado, y el control en una
empresa pequeia confiard mas en la observacion directa que en sofisticados sistemas de control
computarizados.

Una vez mads, como en el nivel organizacional, observamos diferencias en el grado y el énfasis,

pero no en la funcion. Los administradores tanto en las organizaciones pequeiias como en las
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grandes desempefian esencialmente las mismas actividades; solo es diferente la forma en que las
realizan y el tiempo que invierten en cada una.

(Pueden traspasar los conceptos de administracion las fronteras nacionales?

Si los conceptos de administracion fueran completamente genéricos, se podrian aplicar
universalmente, sin tornar en cuenta diferencias econdmicas, sociales, politicas y culturales.
Estudios que han comparado las practicas administrativas entre paises, en general, no han
apoyado la universalidad de los conceptos administrativos. Por ahora, es suficiente decir que la
mayor parte de los conceptos que se aplica en Estados Unidos, Canad4, Gran Bretafia y Australia,
asi corno en otras democracias, se tendrian que modificar si quisiéramos aplicarlos a la India,
China, Chile o cualquier otro pais cuyo ambiente economico, politico social o cultural tuviera
grandes diferencias con respecto a otras democracias pertenecientes al mercado libre.

(Qué tanto influye el mercado en las administraciones?

Los buenos administradores pueden convertir la paja en oro. Los malos administradores pueden
hacer lo contrario. Este hecho no paso desapercibido para los que disefiaron los sistemas de
compensacion para las organizaciones. Los administradores tienden a ser mejor pagados que los
operativos. Entre mayor es la responsabilidad y la autoridad, mayor es el sueldo. Ademas,
muchas organizaciones voluntariamente ofrecen paquetes de compensaciones muy lucrativas para
conseguir y conservar a los buenos administradores. El hecho de que estas empresas paguen a sus
administradores mucho més que a los empleados que no lo son, es una medida de la importancia
que se da a las habilidades administrativas eficaces. Las buenas habilidades administrativas son
un bien escaso y los paquetes de compensacion son una medida del valor que las organizaciones
les dan.

(Todos los administradores tienen altos ingresos?

No, no todos los administradores tienen un ingreso alto. Por lo general, esos sueldos estan
reservados para los altos ejecutivos. ;Cuanto esperaria ganar como administrador?. La respuesta
a esta pregunta, depende de su nivel en la organizacion, su educacion y experiencia, el giro que
tenga la organizacion, el nivel comparable de sueldos en la comunidad y de qué tan eficaz sea
como administrador. Los sueldos de los administradores reflejan las fuerzas de mercado de oferta
y demanda. Las superestrellas de la administracion, como los atletas superestrellas en los
deportes profesionales, son perseguidos con gratificaciones atractivas, préstamos sin intereses,

paquetes de incentivos de desempefios y contratos garantizados.
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1.8 (Por qué estudiar administracion?

La primera razén para estudiar administraciéon es que todos tenemos un interés personal en
mejorar la manera en que se administran las organizaciones. ;Por qué? Porque interactuamos con
ellas todos los dias de nuestras vidas. ;Se siente frustrado cuando tiene que pasar tres horas en
una delegacion en el modulo de tenencias para que renueven la suya? ;Se queda perplejo cuando
ninguna de las personas de ventas en una tienda departamental parece interesarse en ayudarle?
(Se enoja cuando llama tres veces a una aerolinea y cada vez sus representantes le dan precios
diferentes del mismo vuelo?. Como contribuyente, jno le parece que algo anda mal cuando lee
que el Departamento de Limpia Municipal gasta 1000 pesos en un martillo o 1,500 en un
excusado? Todos estos son ejemplos de los problemas que causa la mala administracion.

La segunda razon para estudiar administracion es el hecho de que, una vez que se haya graduado
de la universidad y empiece su vida profesional, usted administrara o serd administrado. Para
aquellos que tienen en sus planes carreras en administracion, la comprensién del proceso
administrativo integra las bases sobre las cuales construiran sus habilidades administrativas. Pero
seria ingenuo considerar que cualquiera que estudie la materia de administracion estd planeando
estudiar la carrera de administracion. Sélo puede ser que necesiten un curso de administracion
para alcanzar un grado, pero eso no hace que el estudio de la administracién no sea importante.
Al considerar que tendré que trabajar para vivir y al reconocer que es casi seguro que trabajara en
una organizacion, usted sera administrador y/o trabajard para uno. Si planea trabajar para un
administrador, al estudiar administracion, puede obtener gran cantidad de perspectivas de la
manera en que se comporta su jefe y de los trabajos internos de las organizaciones. El punto es
que no necesita aspirar a ser administrador para obtener algo valioso de un curso de

administracion.
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Preguntas para revision y analisis

10.

(Qué es una organizacion? ;Por qué los administradores son importantes para lograr el
éxito de una organizacion?

[ Todas las organizaciones eficaces son también eficientes? Analice la pregunta.

(Cuales son las cuatro funciones que desempenan todos los administradores? Describalas
brevemente.

Compare las cuatro funciones con los diez roles de Mintzberg.

(Cuadles son las cuatro actividades administrativas identificadas por Luthans?. Compare
el énfasis que dan los administradores promedio, exitosos y eficientes a estas cuatro
actividades.

(De qué manera cambia el trabajo del administrador de acuerdo a su nivel en la
organizacion?

(Su instructor universitario es administrador? Analicelo en términos de las funciones
administrativas de Fayol y los roles administrativos de Mintzberg.

(En qué se parece el trabajo del alcalde de una ciudad grande y el trabajo del presidente
de una compaifiia grande? ;En qué se diferencian?

Algunos de los llamados administradores solo dirigen robots en la linea de ensamblaje o
un cuarto lleno de computadoras. ;Pueden ser administradores si no tienen subordinados?
(Como se puede comparar el trabajo de un administrador y duefio de una pequefia

empresa con el del presidente de una corporacion?
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Capitulo 2
EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

La administracioén y las organizaciones son producto de su momento y su contexto historico y
social. Por tanto, la evolucion de la teoria de la administracion se entiende en términos de como
han resuelto las personas las cuestiones de sus relaciones en momentos concretos de la historia.
Una de las lecciones centrales del presente capitulo es que los problemas y tribulaciones de las
personas que nos antecedieron en dirigir la suerte de las organizaciones formales nos pueden
ensefiar algo. Conforme usted vaya estudiando la teoria de la administracion, vera que aunque la
preocupacion concreta de Henry Ford y la de Alfred Sloan son muy diferentes de las
preocupaciones de los gerentes del siglo XXI, atin se conservan las tradiciones que iniciaron estos
hombres mucho antes de nuestros dias. Con la presencia de una estructura de relaciones y tiempo,
nos podemos poner en sus zapatos como estudiantes de administracion.

Suponga que usted estéd dirigiendo una siderargica, una fabrica textil o una de las plantas de Ford
a principios del siglo XX, en Estados Unidos. Su fabrica cuenta con miles de trabajadores. Se
trata de una empresa a una escala que no tiene precedente en la historia de Occidente. Muchos de
sus empleados crecieron en comunidades agricolas. Las rutinas industriales les son nuevas.
Ademas, muchos de sus empleados son inmigrantes de otras tierras. No hablan bien el idioma, si
es que lo hablan. En estas circunstancias, usted como directivo, probablemente sentird mucha
curiosidad por saber como establecer relaciones laborales con estas personas. Su eficacia
administrativa depende de la medida en que usted entienda qué es importante para estas personas.
Es posible equiparar los retos de hoy con algunos de los existentes a principios del siglo XX. En
la década de 1980, 8.7 millones de extranjeros ingresaron a Estados Unidos y pasaron a engrosar
el mercado de la mano de obra. Estos, con frecuencia, manifiestan una clara necesidad en cuanto
a sus capacidades y su habilidad con el idioma, muy parecida a la existente antes de ellos, cuando
se present6 el advenimiento de la era industrial.

Las primeras teorias sobre la administracion fueron intentos por tratar de conocer a estos novatos
para la vida industrial, a finales del siglo XIX y principios del XX, en Europa y Estados Unidos.
En esta seccion, se repasara una serie de conocidos enfoques acerca de la teoria de la
administracion de los primeros dias, que abarcan la administracion cientifica, la teoria clasica de

la organizacidn, la escuela conductista y la ciencia de la administracion. Conforme estudie estos
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enfoques, recuerde algo muy importante: los gerentes y tedricos que desarrollaron estos supuestos

sobre las relaciones humanas lo hicieron con pocos precedentes. La empresa industrial a gran

escala era algo nuevo. Por consiguiente, usted puede pensar que los supuestos que plantearon

resultan sencillas o poco importantes, pero fueron cruciales para Ford y sus contemporaneos.

2.1 Escuela de la administracion cientifica

La teoria de la administracion cientifica surgid, en parte, por la necesidad de elevar la

productividad. A principios del siglo XX, en Estados Unidos en especial, habia poca oferta de

mano de obra. La tnica manera de aumentar la productividad era elevando la eficiencia de los

trabajadores. Asi fue como Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth

inventaron el conjunto de principios que se conocen como la teoria de la administracion

cientifica.
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Figura 2.1 Teorias basicas de la administracion: un panorama general

Frederick W. Taylor

Frederick W. Taylor (1856-1915) fundamento su filosofia en cuatro principios basicos:

1.

El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de tal manera que se pudiera

determinar el mejor método para realizar cada tarea.
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2. La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal manera que cada trabajador fuera
responsable de la tarea para la cual tuviera mas aptitudes.
3. La educacién y desarrollo del trabajador en forma cientifica.

4. La cooperacidn estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Taylor sostenia que el éxito de estos principios requeria una “revolucion total de la mentalidad”
de los obreros y patrones, En lugar de pelearse por las utilidades, las dos partes deberian poner su
empefo en elevar la produccion y, en su opinion, al hacerlo, las utilidades aumentarian a tal
grado que los obreros y los patrones ya no tendrian que pelearse por ellas. En pocas palabras,
Taylor pensaba que tanto obreros como patrones tenian el mismo interés en elevar la
productividad. Taylor fundament6 su sistema de administracion en estudios de tiempo de la linea
de produccion. En lugar de partir de métodos laborales tradicionales, analizo y tomd el tiempo de
los movimientos de trabajadores siderurgicos que realizaban una serie de trabajos. A partir de
este mismo estudio, separ6d cada uno de estos trabajos en sus componentes y disefid los métodos
mas adecuados y rdpidos para ejecutar cada componente. De esta manera, establecio la cantidad
de trabajo que deberian realizar los trabajadores con el equipo y los materiales que tenian.
Asimismo, sugirio a los patrones que le pagaran a los trabajadores mas productivos una cantidad
superior a la de los demaés, usando una tasa “cientificamente correcta” con lo que beneficiaria a la
empresa y al trabajador.

Asi, se fomentaria que los trabajadores superaran los parametros de sus resultados anteriores, con
miras a obtener un mejor sueldo. Taylor llamé a su plan el sistema de tasas diferenciales.
Contribucion de la teoria de la administracion cientifica. La linea moderna de montaje arroja
productos terminados a mucha mayor velocidad de la que Taylor podria haber imaginado jamas.
Este “milagro” de produccion es s6lo uno de los legados de la administracion cientifica. Ademas,
sus técnicas para la eficiencia han sido aplicadas a muchas organizaciones que no son
industriales, desde los servicios del ramo de la comida rapida, hasta la capacitacion de cirujanos.
Limitaciones de la teoria de la administracion cientifica. Si bien los métodos de Taylor
produjeron un notable aumento de la productividad y mejores sueldos en una serie de casos, los
trabajadores y los sindicatos empezaron a oponerse a este enfoque, por temor al hecho de que
trabajar mas y a mayor velocidad agotaria el trabajo disponible y conduciria a los recortes de

personal.
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Es mas, el sistema de Taylor significaba, claramente, que los tiempos eran esenciales. Sus criticos
se oponian a las condiciones "aceleradas” que ejercian una presion desmedida en los empleados
para que trabajaran cada vez a mayor velocidad. La importancia concedida a la productividad, y
por extension a la rentabilidad, hizo que algunos gerentes explotaran a trabajadores y clientes. En
consecuencia, aumentd la cantidad de trabajadores que se sindicalizaron y que, con ello,
reforzaran el patron de suspicacia y desconfianza que ensombrecid las relaciones obrero-

patronales durante muchos decenios.

Henry L. Gantt

Henry L. Gantt (1861-1919) trabajé con Taylor en varios proyectos. Empero, cuando empezo6 a
trabajar por su cuenta dando asesorias como ingeniero industrial, Gantt empez6 a reanalizar el
sistema de incentivos de Taylor. Gantt abandond el sistema de tasas diferenciales porque
considerd que era fuente de muy poca motivacion y, a cambio, presentd otra idea. Cada uno de
los trabajadores que terminara la porcion de trabajo diaria que se le hubiera asignado, obtendria
una bonificacion de 50 centavos. Ademads, aumento otro aliciente, el supervisor obtendria una
bonificacion por cada uno de los trabajadores que cumpliera con la racion diaria, mas otro bono
extraordinario si todos los trabajadores lo hacian. Segun Gantt, esto motivaria que los
supervisores prepararan a sus trabajadores para desempefiar mejor su trabajo.

El avance de cada uno de los trabajadores era calificado publicamente y registrado en las
columnas individuales de gréficas, en negro cuando el trabajador llegaba al parametro y en rojo
cuando no lo hacia. Ademds, Gantt fue el iniciador de las graficas para calendarizar la
produccion; la "grafica de Gantt" se sigue usando en nuestros dias. De hecho, esta traducida a
ocho idiomas y se usa en todo el mundo. Desde la década de 1920, se usa en Japon, Espafia y la
Unidon Soviética. Ademads, sentd las bases en dos instrumentos para graficar, que fueron
inventados para ayudar a planificar, administrar y controlar organizaciones complejas: el Método
de la Ruta Critica (CPM por sus siglas en inglés), inventado por Du Pont y la Técnica para la
Revision y Evaluacion de Programas (PERT por sus siglas en inglés), desarrollados por la
Armada de Estados Unidos. El Lotus 1-2-3- también es una aplicacion creativa de la grafica de

Gantt.
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Los Gilbreth

Frank B. y Lillian M. Gilbreth (1868-1924 y 1878-1972) contribuyeron al movimiento de la
administracion cientifica en equipo, formado por marido y mujer. Lillian y Frank colaboraron con
estudios sobre la fatiga y el movimiento, y se concentraron en cdmo mejorar el bienestar del
trabajador individual. Para ellos, el fin ultimo de la administracion cientifica era ayudar a los
trabajadores a desarrollar todo su potencial humano. Segln ellos, el movimiento y la fatiga
estaban entrelazados, y con cada movimiento que se eliminaba, se reducia la fatiga. Con camaras
de cine, trataron de encontrar la mayor economia de movimientos posible para cada tarea, con
objeto de elevar los resultados y disminuir la fatiga. Los Gilbreth afirmaban que el estudio de los
movimientos mejoraria el &nimo de los trabajadores, en razon de los beneficios fisicos evidentes

y porque demostraba la preocupacion de la gerencia por el trabajador.

2.2 Escuela de la teoria clasica de la organizacion
La administracion cientifica se preocupd por elevar la productividad de la fabrica y el trabajador
individual. La teoria clésica de la organizacion surgid de la necesidad de encontrar lineamientos

para administrar organizaciones complejas, por ejemplo las fabricas.

Henri Fayol

Henri Fayol (1841-1925) suele ser recordado como el fundador de la escuela clasica de la
administracion, no porque fuera el primero en estudiar el comportamiento gerencial, sino porque
fue el primero en sistematizarlo. Fayol pensaba que las practicas administrativas acertadas siguen
ciertos patrones, los cuales se pueden identificar y analizar. A partir de esta premisa bésica, trazo
el proyecto de una doctrina congruente de la administracion, la cual sigue conservando mucha de
su fuerza hasta la fecha.

Fayol se parecia mucho a Taylor, su contemporaneo, por su fe en los métodos cientificos. Sin
embargo, Taylor se interesaba primordialmente por las funciones de la organizacion, mientras
que Fayol se interesaba por la organizacion total y se enfocaba hacia la administracion, que, en su
opinién, era la operacion empresarial méas descuidada. A continuacion se presentan los 14
principios de la administracion que Fayol "tenia que aplicar con mas frecuencia". Antes de Fayol,

en general, se pensaba que los “gerentes nacen, pero no se hacen". No obstante, Fayol insistia en
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que la administracién era como cualquier otra habilidad, que se podria ensefar una vez que se

entendieran sus principios fundamentales.

Los 14 principios de la administracion de Fayol

1.

Division del trabajo. Cuanto mas se especialicen las personas, tanto mayor serd la
eficiencia para realizar su trabajo. El epitome de este principio es la linea de montaje
moderna.

Autoridad. los gerentes deben girar 6rdenes para que se hagan las cosas. Aunque su
autoridad formal les otorgue el derecho de mandar, los gerentes no siempre lograran la
obediencia, a no ser que también tengan autoridad personal (por ejemplo, la experiencia
pertinente).

Disciplina, Los miembros de una organizaciéon tienen que respetar las reglas y los
acuerdos que rigen a la organizacion. Segin Fayol, la disciplina es resultado de lideres
buenos en todos los estratos de la organizacion, acuerdos justos (como las disposiciones
para recompensar resultados extraordinarios) y sanciones impuestas, con buen juicio, a las
infracciones.

Unidad de mando. Cada empleado debe recibir instrucciones de una sola persona. Fayol
pensaba que si un empleado dependia de mas de un gerente, habria conflictos en las
instrucciones y confusion con la autoridad.

Unidad de direccion. las operaciones de la organizacion con el mismo objetivo deben ser
dirigidas por un solo gerente y con un solo plan. Por ejemplo, el departamento de personal
de una empresa no debe tener dos directores, cada uno con una politica diferente de
contratacion.

Subordinacion del interés individual al bien comin. En cualquier empresa, los, intereses
de los empleados no deben tener mas peso que los intereses de la organizacion entera.
Remuneracion. La retribucion del trabajo realizado debe ser justa para empleados y
empleadores.

Centralizacion. Al reducir la participacion de los subordinados en la toma de decisiones se
centraliza; al aumentar su papel en ella se descentraliza. Fayol pensaba que los gerentes
debian cargar con la responsabilidad ultima, pero que al mismo tiempo debian otorgar a
sus subalternos autoridad suficiente para realizar su trabajo debidamente. El problema

radica en encontrar el grado de centralizacion adecuado para cada caso.
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9. lJerarquia. la linea de autoridad de una organizacidn, en la actualidad representada por
casillas y lineas bien definidas del organigrama, sigue un orden de rangos, de la alta
gerencia al nivel mas bajo de la empresa.

10. Orden. Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento
indicado. Las personas, sobre todo, deben realizar los trabajos u ocupar los puestos mas
adecuados para ellas.

11. Equidad. Los administradores deben ser amables y justos con sus subordinados.

12. Estabilidad del personal. Las tasas elevadas de rotaciéon de empleados socavan el buen
funcionamiento de la organizacion.

13. Iniciativa. Los subordinados deben tener libertad para concebir y realizar sus planes, aun
cuando se puedan presentar algunos errores.

14. Espiritu de grupo. Cuando existe el espiritu de grupo la organizacion tendra una sensacion
de unién. Segin Fayol, incluso los pequefios detalles podrian alentar el espiritu. Por
ejemplo, sugeria que se usara la comunicacion oral, en lugar de la comunicacion formal

escrita siempre que fuera posible.

Max Weber

El socidlogo aleman Max Weber (1864-1920), pensando que toda organizacion dirigida a
alcanzar metas, y compuesta por miles de individuos, requeria un estrecho control de sus
actividades, desarroll6 una teoria de la administracion de burocracia que subraya la necesidad de
una jerarquia definida en términos muy estrictos y regida por reglamentos y lineas de autoridad
definidos con toda claridad. Consideraba que la organizacién ideal era una burocracia con
actividades y objetivos establecidos mediante un razonamiento profundo y con una division del
trabajo detallada explicitamente. Weber también pensaba que la competencia técnica tenia gran
importancia y que la evaluacion de los resultados deberia estar totalmente fundamentada en los
méritos.

Hoy, casi siempre pensamos que las burocracias son organizaciones vastas e impersonales, que
conceden mas importancia a la eficiencia impersonal que a las necesidades humanas. Sin
embargo, debemos tener cuidado de no aplicar la connotacién negativa que atribuimos a la

palabra burocracia cuando la vemos en Weber.
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El, como todos los tedricos de la administracién cientifica, pretendia mejorar los resultados de
organizaciones importantes para la sociedad, haciendo que sus operaciones fueran predecibles y
productivas. Si bien ahora concedemos tanto valor a las innovaciones y la flexibilidad como a la
eficiencia y la susceptibilidad al pronostico, el modelo de la administracion de burocracias de
Weber se adelanto, claramente, a las corporaciones gigantescas como Ford. Weber pensaba que
el patron particular de relaciones que presentaba la burocracia era muy promisorio.

Si bien la burocracia tiene éxito en muchas compaiiias, en los competidos mercados mundiales
organizaciones como General Electric y Xerox se han convertido en "aniquiladoras de la
burocracia", han tirado a la basura los organigramas y los han reemplazado con constelaciones
siempre cambiantes de equipos, proyectos y alianzas, con el proposito de desatar la creatividad de

los empleados.

Mary Parker Follett

Mary Parker Follett (1868-1933), fue una de las creadoras del marco bésico de la escuela clésica.
Ademas, introdujo muchos elementos nuevos, sobre todo campo de las relaciones humanas y la
estructura de la organizacion. En este sentido, fue la iniciadora de tendencias que se
desarrollarian mas en las nacientes escuelas de las ciencias del comportamiento y de la
administracion.

Follett estaba convencida de que ninguna persona podria sentirse completa a no ser que formara
parte de un grupo y que los humanos crecian gracias a sus relaciones con otros miembros de las
organizaciones. De hecho, afirmaba que la administracion era "el arte de hacer las cosas mediante
personas”. Partia de la premisa de Taylor, en el sentido de que los obreros y los patrones
compartian un fin comin como miembros de la misma organizacion, pero pensaba que la
diferencia artificial entre los gerentes (que giraban las oOrdenes) y los subordinados (que
aceptaban las 6rdenes) oscurecia su asociacion natural. Creia firmemente en la fuerza de grupo,
en el cual los individuos podian combinar sus diversos talentos para lograr algo mayor. Es mas, el
modelo de control “holistico” de Follett no so6lo tomaba en cuenta a las personas y los grupos,
sino también las consecuencias de factores del entorno, como la politica, la economia y la
biologia.

El modelo de Follett fue un importante antecedente del concepto de que la administracion

significa algo méas que lo que ocurre en una organizaciéon cualquiera. Follett, al incluir
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explicitamente el entorno de la organizacion en su teoria, prepard el camino para que la teoria de
la administracion incluyera una serie mas amplia de relaciones, algunas dentro de la organizacion
y otras mas alla de sus fronteras. En este sentido, hay toda una serie de teorias de la

administracion moderna que rinde tributo a Follett.

Chester I. Barnard

Chester I. Barnard (1886-1961), como Follett, introdujo elementos a la teoria clasica que serian
desarrollados por escuelas posteriores. Barnard, que asumi6 la presidencia de Bell de Nueva
Jersey en 1927, aprovecho su experiencia laboral y sus vastos conocimientos de sociologia y
filosofia para formular teorias sobre las organizaciones. Segun Barnard, las personas se reinen en
organizaciones formales para alcanzar los fines que no pueden lograr trabajando solas. Sin
embargo mientras persiguen las metas de la organizacion, también deben satisfacer sus
necesidades individuales.

Asi, Barnard llegd a su tesis principal: una empresa solo podra funcionar en forma eficiente y
subsistir si las metas de la organizacion guardan equilibrio con los propositos y las necesidades
de los individuos que trabajan en ella. Asi, Barnard estaba estableciendo el principio de que la
gente puede trabajar con relaciones estables y benéficas, para las dos partes, con el tiempo.

Por ejemplo, las personas, para alcanzar sus metas personales dentro de los limites de la
organizacion formal, se retnen en grupos informales como lo serian las pandillas. La empresa,
para asegurar su supervivencia, debe usar estos grupos informales con eficacia, aun cuando sus
fines, en ocasiones, sean contrarios a los objetivos de la gerencia. El hecho de que Barnard
reconociera la importancia y la universalidad de esta "organizacion informal" significo una
contribucion importantisima para el pensamiento de la administracion.

Barnard pensaba que los fines personales podrian guardar equilibrio con los de la organizacion si
los gerentes entendian la zona de indiferencia de los empleados; es decir, aquello que los
empleados harian sin cuestionar la autoridad del gerente. Evidentemente, cuanto mayor la
cantidad de actividades que cupieran dentro de la zona de indiferencia de los empleados (lo que
aceptaria el empleado), tanto mayor la cooperacion y la ausencia de problemas en una
organizacion. Barnard también pensaba que los ejecutivos tenian la obligacion de imbuir en sus
empleados un sentimiento a favor de fines morales. Para ello, tendrian que aprender a pensar de

forma que trascendiera su estrecho interés, para establecer un compromiso ético con la sociedad.
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Aunque Barnard hablé de la importancia de los gerentes ejecutivos, también prestd bastante
atencion al papel del trabajador individual "como factor estratégico basico de la organizacion".
Al ir mas alld y establecer que la organizacion es una empresa en la que cooperan individuos que
trabajan reunidos en forma de grupos, montd el escenario para el desarrollo de gran parte del
pensamiento actual de la administracion.

Por ejemplo, las compaiiias estan recurriendo cada vez mds a usar equipos. De hecho, algunas
son partidarias de que los equipos sean los ladrillos que construyen la organizacion. Como los
equipos suelen estar autoadministrados, casi no cuentan con roles de supervision. La gerencia
marca el curso, estableciendo un fin comun para cada equipo, y les adjudica la responsabilidad de
metas de desempefio medibles. Empresas como Motorola, DuPont, AT&T y General Electric

estan avanzando en esta direccion.

2.3 Escuela conductista: la organizacion son las personas

La escuela conductista surgid, en parte, debido a que el enfoque clasico no lograba suficiente
eficiencia productiva ni armonia en el centro de trabajo. Para frustraciéon de los gerentes, las
personas no siempre seguian los patrones de conducta pronosticados o esperados. Por tanto,
aumento el interés por ayudar a los gerentes a manejar con mas eficacia el "lado personal" de sus
organizaciones. Varios teoricos trataron de reforzar la teoria clésica de la organizacién con
elementos de la sociologia y la psicologia.

El movimiento de las relaciones humanas. El término relaciones humanas se sucle usar, en un
sentido general, para describir como interactian los gerentes con sus empleados. Cuando la
administracion estimula a que los empleados trabajen mas y con mejor calidad, la organizacion
cuenta con relaciones humanas eficaces; cuando el 4nimo y la eficiencia se deterioran, se
considera que las relaciones humanas no son eficaces. El movimiento de las relaciones humanas
surgié de los primeros intentos por descubrir, de manera sistematica, los factores sociales y
psicolégicos que crearian relaciones humanas eficaces.

Los experimentos de Hawthorne. El movimiento de las relaciones humanas parti6 de una
afamada serie de estudios realizada en Western Electric Company entre 1924 y 1933. Con el
tiempo, éstos se conocieron como "los estudios de Hawthorne", porque muchos de ellos fueron
realizados en la fabrica Hawthorne de Western Electric, cerca de Chicago. Los estudios de

Hawthorne, en un principio, fueron un intento por investigar la relacion entre la cantidad de
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iluminacién en el centro de trabajo y la productividad de los obreros; un tipo de interrogante que
Frederick Taylor y sus compafieros bien podrian haber abordado.

En algunos de los primeros estudios, los investigadores de Western Electric dividieron a los
empleados en grupos piloto, sujetos a cambios deliberados en la iluminacién, y grupos de control,
cuya iluminacion permanecia constante a lo largo de los experimentos. Los resultados de los
experimentos fueron contradictorios. Cuando se aumentaba la iluminacion del grupo piloto, la
productividad tendia a elevarse, aunque en forma erratica. Sin embargo, cuando se empeoraba la
iluminacion, el grupo piloto también tendia a incrementar la productividad. El misterio se
complicod porque la produccion del grupo de control también se elevo en el transcurso de los
estudios, aunque no hubo cambios en la iluminacion. Era evidente que otro elemento, ademas de
la iluminacion, influia en los resultados de los obreros.

En otra serie de experimentos, un pequeio grupo de obreros fue enviado a una habitacion
independiente, donde se alteraron una serie de variables: se elevaron los salarios, se introdujeron
periodos de descanso de diferente duracion, se acortaron la semana y la jornada laborales. Los
investigadores, que en esta ocasion actuaron como supervisores, también permitieron que los
grupos eligieran sus periodos de descanso y que opinaran en cuanto a otros cambios sugeridos.
De nueva cuenta, los resultados fueron contradictorios. Los resultados tendian a mejorar con el
tiempo, pero también mejoraban y empeoraban en forma erratica. A la mitad de esta serie de
experimentos, Elton Mayo (1880-1949) y algunos companeros de Harvard, entre ellos Fritz J.
Roethlisberger y William J. Dickson, iniciaron su participacion.

En estos experimentos, y otros subsiguientes, Mayo y sus colaboradores decidieron que una
compleja cadena de actitudes afectaba los aumentos de productividad. Como los grupos piloto y
los de control fueron separados para darles atencion especial, éstos desarrollaron un orgullo de
grupo que los llevd a mejorar sus resultados laborales. Ademés, la comprension de los
supervisores reforzd su motivacion. Los investigadores llegaron a la conclusion de que los
empleados trabajarian con mas teson si la gerencia se preocupaba por su bienestar y si los
supervisores les prestaban atencion especial. Este fendmeno se conocid, mas adelante, como el
efecto de Hawthorne. Como el trato del grupo de control no fue especial en cuanto a supervision
y como no se mejoraron sus condiciones laborales y, sin embargo, sus resultados mejoraron,

algunos investigadores (incluso el propio Mayo) especularon que el aumento de productividad
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del grupo de control se debia a la atencién especial que le habian prestado los propios
investigadores.

Los investigadores también llegaron a la conclusion de que los grupos informales de trabajo -el
entorno social de los empleados- tienen una influencia positiva en la productividad. Muchos de
los empleados de Western Electric opinaban que su trabajo era aburrido y absurdo, pero que sus
relaciones y amistad con sus compatfieros, en ocasiones sujetos a la influencia de un antagonismo
compartido contra los "jefes", le daban cierto significado a su vida laboral y les ofrecian cierta
proteccion contra la gerencia. Por tal motivo, la presion del grupo, con frecuencia, representaba
una mayor influencia para aumentar la productividad de los trabajadores que las demandas de la
gerencia. Asi pues, Mayo era de la opinion que el concepto del "hombre social" -movido por
necesidades sociales, deseoso de relaciones gratificantes en el trabajo y mas sensible a las
presiones del grupo de trabajo que al control administrativo- era complemento necesario del viejo
concepto del “hombre racional", movido por sus necesidades econdomicas personales. Hoy todos
estos resultados quizd parezcan normales. Sin embargo, compare lo que Mayo y sus
colaboradores consideraron importante, con lo que Ford y Weber consideraron importante, y vera
los cambios que estas ideas produjeron en la teoria de la administracion.

De las relaciones humanas al enfoque de las ciencias conductistas. Mayo y sus colaboradores
fueron los primeros en aplicar el método cientifico para estudiar a las personas en el entorno
laboral. Investigadores posteriores, con preparacion mas rigurosa en las ciencias sociales
(psicologia, sociologia y antropologia), usaron métodos de investigacion mas sofisticados, se
llamaron "cientificos de la conducta", en lugar de "teoricos de las relaciones humanas". Los
cientificos de la conducta introdujeron dos dimensiones nuevas al estudio de la administracion y
las organizaciones. En primer lugar, presentaron una vision del hombre y de sus impulsos incluso
mas sofisticado que la de Mayo y sus contemporaneos. Abraham Maslow y Douglas McGregor,
entre otros, escribieron sobre la "superacion personal" de los individuos. Su obra engendrd
nuevos conceptos en cuanto a la posibilidad de ordenar las relaciones para beneficio de las
organizaciones. Ademads, determinaron que las personas pretendian obtener algo mas que
recompensas o placer “al instante". Dado que las personas tenian formas de vida complejas,
entonces las relaciones en la organizacion deberian sustentar dicha complejidad.

En segundo, los cientificos de la conducta aplicaron los métodos de la investigacion cientifica al

estudio del comportamiento de las personas en las organizaciones, como entidades globales. El
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ejemplo clasico es la obra de James March y Herbert Simon, de finales de la década de 1950.
March y Simon plantearon cientos de proposiciones acerca de los patrones de la conducta, sobre
todo con relacion a la comunicacion en las organizaciones. Su influencia en el desarrollo de la
teoria administrativa posterior ha sido importantisima y permanente, para investigarlas en forma

cientifica.

2.4 Escuela de la ciencia de la administracion

A principios de la Segunda Guerra Mundial, Gran Bretafia tenia la necesidad imperiosa de
resolver una serie de problemas, nuevos y complejos, en la contienda. Los britanicos, con su
supervivencia en juego, formaron los primeros equipos de investigacion de operaciones (I de 0)
Los ingleses reunieron la experiencia de matematicos, fisicos y otros cientificos en los equipos de
I de 0 y dieron grandes pasos en lo tecnoldgico y lo tactico. Cuando los estadounidenses entraron
a la guerra, constituyeron los llamados equipos de investigacion de operaciones, basandose en el
exitoso modelo britanico para resolver problemas similares. Los equipos usaron las primeras
computadores para realizar los miles de calculos que requieren los modelos matematicos.
Terminada la guerra, la aplicacion de la investigacion de operaciones a los problemas de la
industria resultaba cada vez mas evidente. Se estaban empezando a usar nuevas tecnologias
industriales y los transportes y las comunicaciones eran cada vez mas complejos. Estos avances
trajeron consigo un sin fin de problemas que no se podian resolver facilmente con medios
convencionales. Cada vez se recurria mas a los especialistas en I de 0 para ayudar a los gerentes a
encontrar respuestas para estos nuevos problemas, Con los afios, los procedimientos de la I de 0
se formalizaron y, ahora, se conocen con el nombre genérico de la “escuela de la ciencia de la
administracion."

La escuela de la ciencia de la administracion obtuvo popularidad debido a dos fenomenos de la
posguerra. En primer lugar, el desarrollo de las computadores de gran velocidad y la
comunicacion entre computadores ofrecidé un medio para atacar problemas de la organizacion, de
gran escala y complejos. En segundo, Robert McNamara aplic6 una forma de la ciencia de la
administracion en Ford Motor Company en las décadas de 1950 y 1960. (Mas adelante, aplicé la
misma técnica cuando fue secretario de la Defensa durante el gobierno de Johnson.) Cuando los
protegidos de McNamara, conocidos como los "muchachos maravilla" empezaron a ocupar

puestos gerenciales en Ford y en la industria de Estados Unidos, floreci6 la escuela de la ciencia
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de la administracién. Si usted estd trabajando en una organizacion donde las decisiones
administrativas se toman y justifican "desmenuzando cifras", puede agradecérselo a McNamara y
a su generacion.

Hoy, el enfoque de la ciencia de la administracion para resolver problemas, parte del momento en
que se constituye un equipo interdisciplinario de especialistas para que analice el problema y
proponga un curso de accidon para la administracion. El equipo formula un modelo matematico
que muestra, en términos simbolicos, todos los factores relevantes que repercuten en el problema
y su interrelacion. También, cambia los valores de las variables del modelo (por ejemplo,
incremento el costo de las materias primas) y analiza las diferentes ecuaciones del modelo con
una computadora, y asi puede determinar las repercusiones de cada cambio. En ultima instancia,
el equipo de la ciencia de la administracion ofrece a la gerencia una base objetiva para que tome
su decision.

La ciencia de la administracion representd una forma totalmente nueva de concebir el tiempo.
Los complejos modelos matematicos, y las computadoras para desmenuzar las cifras, hicieron
que el pronoéstico del futuro con base en el pasado y el presente se convirtiera en una actividad
muy popular. Ahora, los gerentes pueden jugar con preguntas de tipo ";qué pasaria si el futuro
fuera asi?" que las teorias de la administracion anteriores no podian manejar. Por otra parte, la
escuela de la ciencia de la administracion no presta mucha atencion a las relaciones, per se,
dentro de las organizaciones. Los modelos matematicos tienden a pasar por alto relaciones como
los datos, resaltando datos numéricos que se pueden reunir o calcular con facilidad. Asi, cabria
criticar que la ciencia de la administracion fomenta que so6lo se conceda importancia a los
aspectos de la organizacion que se pueden representar con cifras, olvidandose de la importancia

de las personas y las relaciones.

2.5 Avances recientes de la teoria de la administracion

Las teorias ejercen mucha influencia. Cuanto mas tiempo usemos una teoria cualquiera, tanto
mejor la manejaremos y tanto mds tenderemos a no buscar otras, a no ser que las circunstancias
nos obliguen a cambiar. Esto explica por qué la teoria "moderna" de la administracion es, en
realidad, un rico mosaico compuesto por muchas teorias que han perdurado. Una ventaja de
entender esta popularidad concurrente de muchos puntos de vista sobre las organizaciones es que

prepara al individuo para sus propias experiencias en la organizacion. Si el presente capitulo atin
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no le ha despertado en la mente los muchos estilos administrativos a los que ha estado expuesto,
si le habra preparado para el dia en que, por ejemplo, usted trabaje con un gerente partidario de la
"ciencia de la administracion" que, a su vez, trabaje con un gerente que cree en alguna de las
teorias que se presentan en la siguiente seccion. Por el contrario, si usted ya ha trabajado con
estos administradores, podra entender mejor sus perspectivas.

En diciembre de 1961, el profesor Harold Koontz publico un articulo en el que detallaba
claramente la diversidad de planteamientos para el estudio de la administracion. Concluyd que
existia un "laberinto de la teoria de la administracién". Koontz concibié que cada uno de los
planteamientos tenian algo que ofrecer a la teoria administrativa, pero demostréo que (1) los
planteamientos de recursos humanos y cuantitativos no pertenecian al campo, de la
administracion, sino que eran herramientas para los administradores y (2) que un planteamiento
del proceso podia abarcar y sintetizar la diversidad de la época. El planteamiento del proceso,
originalmente introducido por Henry Fayol, estd basado en las funciones administrativas de
planeacion, organizacidn, direccidon y control que analizaremos posteriormente. Estas funciones
basicas que desempefia el administrador, es visto como algo circular y continuo.

Aunque el articulo de Koontz estimulaba debates considerables, la mayoria de los maestros y
profesionales de la administracion se aferr6 a sus propias perspectivas individuales. Sin embargo,
Koontz tenia razon. El hecho de que la mayor parte de los libros de actuales siga el planteamiento
del proceso, es prueba de que continua siendo un marco integral posible.

Aunque es imposible pronosticar qué estudiaran las generaciones del futuro, en estos momentos
si es posible identificar, cuando menos, tres perspectivas de la teoria de la administracion que
pueden adquirir importancia: el enfoque de sistemas, el enfoque de contingencias y el enfoque del

compromiso dindmico.

2.6 Enfoque de sistemas

El enfoque de sistemas para administrar, en lugar de abordar los diversos segmentos de una
organizacion por separado, piensa que la organizacion es un sistema Unico, que tiene un propdsito
y que esta compuesto por partes que se interrelacionan. Esta posicion permite el gerente
contemplar la organizacion como un todo y como parte del ambiente externo mas amplio. El
enfoque de sistemas dice que la actividad de un segmento de la organizacion afecta, en diferentes

grados, la actividad de todos sus otros segmentos.
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Los gerentes de produccion de una planta fabril, por ejemplo, prefieren las corridas de
produccion, ininterrumpidas y largas, de productos estandarizados para lograr un méximo de
eficiencia y costos bajos. Por otra parte, los gerentes de mercadotecnia que quieren ofrecer a sus
clientes la entrega rapida de una amplia gama de productos, preferiran un calendario de
produccion flexible, capaz de surtir pedidos especiales a corto plazo. Los gerentes de produccion
partidarios de los sistemas deciden la programacion cuando han detectado las consecuencias de
sus decisiones para otros departamentos y para la organizacion entera. La médula del enfoque de
sistemas es que los gerentes no pueden funcionar plenamente dentro de los limites del
organigrama tradicional, sino que deben entremezclar su departamento con toda la empresa. Para
ello, no so6lo tienen que comunicarse con otros empleados y departamentos, sino también, con
frecuencia, con representantes de otras organizaciones.

Sobra decir que los gerentes partidarios de los sistemas entienden la importancia que los hilos de
las relaciones de negocio tienen para sus actividades.

Algunos conceptos clave: Muchos de los conceptos de la teoria general de los sistemas estan
formando parte del lenguaje de los gerentes, quienes deben estar familiarizados con este
vocabulario para estar al tanto de los avances actuales.

Subsistemas. Las partes que constituyen un sistema entero se llaman subsistemas. Ademas, cada
sistema puede ser, a su vez, un subsistema de un todo mayor. Por ejemplo, un departamento es un
subsistema de una planta, que puede ser un subsistema de una empresa, que puede ser un
subsistema de un conglomerado o una industria, que es un subsistema de la economia nacional,
que es un subsistema del sistema mundial.

Sinergia. Sinergia significa que el todo es mayor que la suma de sus partes. En términos
organizacionales, sinergia significa que conforme los departamentos independientes de una
organizacidn cooperan e interactian, resultaran mas productivos que si cada uno de ellos actuara
en forma aislada. Por ejemplo, en una pequefia empresa, habra mas eficiencia si cada
departamento se relaciona con un departamento de finanzas, que si cada departamento tiene su
propio departamento de finanzas independiente. Los departamentos que interactian de forma
cooperativa son mas productivos que si trabajaran independientes.

Sistemas abiertos y cerrados. Se dice que un sistema es un sistema abierto si interactia con su

ambiente; se dice que es un sistema cerrado si no lo hace. Todas las organizaciones interactian
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con su ambiente, pero lo hacen en diferente medida. Por ejemplo, una fabrica de automoviles es
un Sistema mucho mas abierto que un monasterio o una carcel.

Limite del sistema. Cada sistema tiene un limite que lo separa de su ambiente En un sistema
cerrado, el limite del sistema es rigido; en un sistema abierto, el limite es mas flexible, En afios
recientes, los limites de los sistemas de mucha organizaciones han ido adquiriendo flexibilidad.
Por ejemplo, los gerentes de compaiiias petroleras que quieren realizar perforaciones maritimas
deben tomar en cuenta el interés del publico por el ambiente.

Flujo. Un sistema tiene flujos de informacion, materiales y energia (incluso energia humana).
Estos flujos del ambiente entran en el sistema en forma de insumos (por ejemplo, materias
primas), pasan por procesos de transformacion en el sistema (operaciones que los modifican) y
salen del sistema en forma productos (bienes y servicios).

Retroalimentacion. La retroalimentacion es la clave para el control del sistema. Conforme
avanzan las operaciones del sistema, se le va entregando informacién a las personas indicadas,

quizas a una computadora, con objeto de evaluar el trabajo y, en su caso, corregirlo.

v AMBIENTE
INSUMOS EXTERNO
(recursos)
Humanos v
De capital PROCESO DE PRODUCTOS
Terrenos » TRANSFORMA > Bienes
Equipos CION Y servicios
Edificios CONVERSION otros
Tecnologia
Tnfarmacian

A

A 4

RETROALIMENTACION

A

Figura 2.2. Los flujos y la retroalimentacion en un sistema abierto

La teoria de los sistemas destaca la esencia dinamica y las interrelaciones de las organizaciones y
el quehacer administrativo. Por tanto, ofrece un marco que nos permite planificar actos y
adelantarnos a las consecuencias inmediatas y mediatas, al tiempo que nos permite entender las
consecuencias inesperadas cuando se presentan. Con la perspectiva de los sistemas, 1os gerentes
generales pueden conservar, con mas facilidad, el equilibrio entre las necesidades de las distintas

partes de la empresa y las necesidades y las metas la compaiiia entera.
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2.7 Enfoque de contingencias

Charles Kindlerger, economista reconocido en todo el mundo, gustaba de decir a sus alumnos del
MIT que la respuesta a cualquier interrogante importante de la economia es: "depende”, y
proseguia diciendo que la tarea del economista consiste en especificar de qué depende y como.
"Depende" también es una respuesta adecuada para los aspectos importantes de la
administracion. La teoria de la administracion pretende determinar las relaciones pronosticables
entre situaciones, actos y resultados. Por tanto, no es raro que un enfoque reciente quiera integrar
las diversas escuelas del pensamiento de la administracion concentrandose en la interdependencia
de los muchos factores que implica una situacion administrativa.

El enfoque de contingencias (en ocasiones llamado enfoque situacional) fue concebido por
gerentes, asesores e investigadores que trataron de aplicar los conceptos de -las escuelas mas
importantes a las situaciones reales que vivian, Cuando métodos que eran muy eficaces para una
situacién no funcionaban en otras, buscaban una explicacion. Por ejemplo, ;por qué funcionaba
magnificamente un programa de desarrollo organizacional en una situacion y fracasaba
rotundamente en otra? Los partidarios del enfoque de contingencias tenian una respuesta logica
para este tipo de preguntas: los resultados difieren porque las situaciones difieren, la técnica que
funciona en un caso no funcionard necesariamente en todos los casos.

Conforme al enfoque de contingencias, la tarea del gerente consiste en identificar la técnica que
servird mejor para alcanzar las metas de la gerencia, en una situacion concreta, en circunstancias
concretas y en un momento concreto. Por ejemplo, cuando se requiere alentar a los trabajadores
para incrementar la productividad, el tedérico clasico podria recomendar un nuevo plan para
simplificar el trabajo. El cientifico de la conducta, en cambio, podria tratar de crear un ambiente
psicoldgicamente motivate y recomendar una técnica como el enriquecimiento del trabajo; es
decir, la combinaciéon de tareas con diferente alcance y responsabilidad, y que conceden al
trabajador mayor autonomia para tomar decisiones. Empero, el administrador partidario del
enfoque de contingencias preguntaria: ";Qué método funcionard mejor en este caso?" Si los
trabajadores no cuentan con la capacidad necesaria, y los recursos y la posibilidad de capacitarlos
son limitados, la simplificacion del trabajo seria la mejor solucién. No obstante, con trabajadores
capacitados y orgullosos de sus capacidades, un programa de enriquecimiento del trabajo podria

ser mas eficaz. El enfoque de contingencias significa un giro importante de la teoria moderna de
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la administracion, porque representa cada serie de relaciones de la organizacidon sujeta a sus

circunstancias singulares.

Un plan de contingencia para el estudio de la administracion es intuitivamente 16gico. Debido a

que las organizaciones son diversas, en tamafio, objetivos, actividades por desempenar, y cosas

por el estilo, seria sorprendente darnos cuenta de que habria principios de aplicacion universal

que funcionarian en toda situacion. A continuacion se describen cuatro variables de contingencia

comunes. Por lo menos existen 100 variables que han sido identificadas aunque representa las

que se usan mds y nos da una idea de lo que queremos decir con el término variable de

contingencia.

Variables comunes de contingencia:

Tamafio de la organizacion. El nimero de personas en una organizacion influye de
manera importante en lo que hacen los administradores. A medida que aumenta el
tamafio, aumentan los problemas de coordinacion. Por ejemplo el tipo de estructura para
una organizacion de 50,000 empleados seria inapropiada para una organizacion de 50
empleados.

Tecnologia de actividades de rutina. Para que una organizacion logre su propdsito, se vale
de la tecnologia, es decir, se compromete en el proceso de transformar los insumos en
utilidades. Las tecnologias de rutinas requieren de estructuras organizacionales, estilos de
liderazgo y sistemas de control que diferiran de aquellos requeridos por tecnologias por
encargo o tecnologias no rutinarias.

Incertidumbre ambiental. El grado de incertidumbre causado por cambios politicos,
tecnologicos, socioculturales y econémicos influyen en el proceso administrativo. Lo que
mejor funciona en un ambiente estable y previsible pueden resultar inapropiados en un
ambiente que cambia rapidamente y que es impredecible.

Diferencias individuales. Las personas difieren en términos de su deseo de crecimiento,
autonomia, tolerancia a lo ambiguo y expectativas. Estas y otras diferencias individuales
son particularmente importantes cuando los administradores seleccionan técnicas de

motivacion, estilos de liderazgo y disefio de los puestos de trabajo.
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2.8 Compromiso dindmico

Todas estas teorias nos han llegado en un mundo de organizaciones y administraciones de finales
del siglo XX. Tales teorias se aplican con el telon de fondo de veloces cambios y
reconsideraciones profundas en cuanto a coémo evolucionaran la administracion y las
organizaciones en el siglo entrante. En el fondo de estas reconsideraciones que se estan dando de
diversas maneras al mismo tiempo, se encuentran nuevas concepciones de las relaciones y los
tiempos.

Como las fronteras entre las culturas y las naciones estan desapareciendo y la nueva tecnologia de
la comunicacion permite pensar en el mundo como una "aldea global", el alcance de las
relaciones internacionales e interculturales se extiende a gran velocidad. El ritmo de actividad de
las organizaciones se acelera notablemente. Estas tendencias indican el actual aumento de la
intensidad de las organizaciones y la administracion.

Con el proposito de resaltar la intensidad de las relaciones de las organizaciones modernas y la
intensidad de las presiones del tiempo que rigen dichas relaciones, aparece el enfoque del
compromiso dinamico a esta nueva corriente de la teoria de la administracion. Se usa el concepto
compromiso dindmico para transmitir el &nimo de los conceptos y los debates presentes sobre la
administracion y las organizaciones. Es muy probable que dentro de 20 afios, cuando usted haya
avanzado mucho en el camino de la organizacion, eche la vista atrds y llame de alguna otra
manera a esta etapa de cambios.

La palabra dindmica -lo contrario de estatica- implica cambio, crecimiento y actividad constantes;
la palabra compromiso -lo contrario de desinterés- implica un involucramiento profundo con
otros. Por tanto, el término compromiso dindmico expresa debidamente el enfoque vigoroso que
usan actualmente los gerentes exitosos para dirigirse a las relaciones humanas y adaptarse, sin
tardanza, a las condiciones que cambian con el tiempo. Dentro del ambito llamado compromiso
dindmico, estan surgiendo seis temas que versan sobre la teoria de la administracion.

1) Nuevos entornos organizacionales

El enfoque del compromiso dindmico reconoce que el entorno de una organizacidén no esta
compuesto por una serie fija de fuerzas impersonales. Por el contrario, se trata de una marana
compleja y dindmica de personas que interactuan entre si. En consecuencia, los gerentes no sélo
deben prestar atencion a sus propias preocupaciones, sino también a entender lo que resulta

importante a otros gerentes, tanto de sus organizaciones como de otras. Estos interactian con los
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otros gerentes para crear, mancomunadamente, las condiciones en las que prosperaran o lucharan
sus organizaciones. La teoria de la estrategia competitiva, creada por Michael Porter, se refiere a
la forma en que los gerentes pueden influir en las condiciones de una industria cuando interactiian
como contrincantes, compradores, proveedores, etc. Otra variante del enfoque del compromiso
dinamico, sustentada primordialmente por Edward y Jean Gerner Stead en Management for a
Small Planet, coloca los intereses ecologicos en el centro de la teoria de la administracion.

2) La ética y la responsabilidad social

Los administradores que adoptan el enfoque del compromiso dindmico prestan gran atencion a
los valores que mueven al personal de sus organizaciones, la cultura de la sociedad que implica
dichos valores y los valores que tienen las personas ajenas a la organizacion. Esta idea adquirio
preeminencia con la publicacion, en 1982, de In Search of Excellence, de Thomas Peters y
Robert Waterman. Con base en su estudio de las compaiias “excelentes”, Peters y Waterman
llegaron a la conclusion de que "quienes, obtienen los mejores resultados crean una cultura
amplia, alentadora y compartida, un marco congruente dentro del cual las personas, llenas de
carga, buscan adaptaciones convenientes”. Robert Solomon ha llevado la idea un paso mas alla,
argumentando que los gerentes deben ejercer su valentia moral, colocando el valor de la
excelencia en la punta de sus actividades. Tratdndose del compromiso dindmico, no basta que los
gerentes hagan las cosas como siempre las han hecho, ni que se conformen con igualar a sus
competidores. La lucha constante por alcanzar la excelencia se ha convertido en un tema actual
de la organizacién. Como los valores, incluida la excelencia, son conceptos éticos, el enfoque del
compromiso dindmico hace que la ética pase del margen de la teoria de la administracion al
centro de la misma.

3) La globalizacion y la administracion

El enfoque del compromiso dindmico reconoce que el mundo esta tocando a la puerta del gerente.
Con mercados financieros mundiales que operan 24 horas al dia y con los rincones mas remotos
del planeta a una distancia de apenas una llamada telefonica, los gerentes que se enfrentan al
siglo XXI se deben considerar ciudadanos del mundo. Kenichi Ohmae subraya este punto cuando
describe un mundo "sin fronteras”, en el cual los gerentes tratan a todos los clientes como partes
“equidistantes" de sus organizaciones.

Una simple comparacion sirve para ilustrar como han cambiado las cosas. Si repasamos la

autobiografia de Alfred Sloan, en su larga carrera como presidente del consejo de General Motors
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en los afios cuarenta, habria muy poca informacion sobre factores internacionales, como cabria
esperarse de esa época y lugar. Sin embargo, hoy, si sintonizamos una transmision de la CNN, de
inmediato notaremos que los locutores no usan la palabra "extranjero” en absoluto. Piense usted
en el cartel colgado en los muros de las distribuidores de Honda, que dicen que la idea de un
“auto americano" no tiene sentido en una época en que un solo auto contiene piezas fabricadas
por gente de todo el mundo.

4) Como inventar y reinventar organizaciones

Los gerentes que aplican el compromiso dindmico en forma constante, buscan la manera de
desatar el potencial creativo de sus empleados y el suyo propio. Un coro de tedricos, cada vez
mayor, esta instando a los gerentes a reconsiderar las estructuras normales de la organizacién a
las que estan acostumbrados. Peters vuelve a estar al frente. Su concepto de la "administracion de
la liberacion” es un desafio para el tipo de estructuras rigidas que inhiben la creatividad de las
personas. Los héroes de Peters triunfan a pesar de esas estructuras. Michael Hammer y James
Champy han convertido su concepto de “reingenieria de la empresa” en un libro de gran venta.
Hammer y Champy instan a los gerentes a reconsiderar los procesos mismos mediante los cuales
funcionan las organizaciones y a que tengan el valor para reemplazar los procesos que entorpecen
la eficiencia de las organizaciones.

5) Culturas y pluriculturalismo

Los gerentes que adoptan el enfoque del compromiso dindmico reconocen que las diversas
perspectivas y los valores que las personas con antecedentes culturales diferentes aportan a sus
organizaciones no s6lo son una realidad, sino también una fuente importante de contribuciones.
Joanne Martin es pionera en el campo del anélisis cultural de las organizaciones. Martin explica
como es que las diferencias presentan retos sin precedente para los gerentes modernos.

Charles Taylor es un destacado partidario del llamado movimiento "comunitario". Taylor
sostiene que las personas sélo pueden conservar su sentimiento de singularidad -su autenticidad-
valorando lo que tienen en comun y buscando extender lo que tienen en comun a las
organizaciones y las comunidades en las que viven. Cornel West ubica nuestra atencion en las
diferentes culturas con el solo nombre de su libro: Race Matters. Martin, Taylor y West quieren
que veamos las ventajas que se derivan de aceptar y entender las diferencias de los pueblos. Sin
embargo, ninguno de ellos afirma que la aceptacion de las diferentes culturas sea facil. El

pluriculturalismo es un blanco moévil, pues hay cada vez mas personas que adquieren conciencia
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de sus vinculos y tradiciones culturales concretos. En este sentido es donde “compromiso" y
“dindmico” se unen en una vision futurista de las organizaciones del siglo XXI.

6) La calidad

Mediante el enfoque del compromiso dinamico, la administracion de la calidad total (ACT) debe
formar parte del vocabulario de todo gerente. Todos los gerentes deben pensar en como dirigir
cada proceso de la organizacion a efecto de brindar productos y servicios responsables, que se
apeguen a los parametros cada vez mas estrictos de clientes y competencia. Segun esta posicion,
las relaciones sdlidas y duraderas pueden ser un fructifero producto derivado de actos y
mentalidades que giren en tomo a la "calidad". La administracion de la calidad total suma una
dimension mas dinamica a la administracion, porque la calidad también es siempre un blanco
movil.

El compromiso dindmico es un ejemplo del rostro cambiante de la teoria de la administracion. No
todos los citados en este repaso del enfoque del compromiso dindmico se consideran tedricos de
la administracion. Algunos son filosofos y otros son cientificos politicos. Para terminar este
capitulo, es preciso sefialar una importante leccion de esta formacion de tedricos del enfoque
dindmico. El enfoque del compromiso dindmico es un reto para que veamos a las organizaciones
y a la administracion como parte integral de la sociedad global moderna. La teoria de la
administracion no siempre consideraba este postulado. Sin embargo, cuando se abra la puerta que
comunica a las organizaciones y el mundo, habrd muchas influencias nuevas que repercutan en

las cuestiones vinculadas con las relaciones y la teoria de la administracion.

Conclusion: Recuerde cambiar con los tiempos

En este capitulo, hemos descubierto dos puntos bésicos. En primer término, los tedricos,
cualesquiera que sean sus campos, suelen ser personas y producto de su tiempo. En segundo, las
teorias de la administracion, como las teorias de todos los campos, suelen evolucionar, con objeto
de reflejar las realidades cotidianas y las circunstancias cambiantes. Asi, los gerentes deben tener
sensibilidad ante las circunstancias cambiantes y estar dispuestos a cambiar. De lo contrario,
seran superados por competidores mas flexibles.

Las dos ideas se pueden aplicar a Henry Ford, el hombre que, con osadia, abrazé las ideas de la
administracion cientifica, revolucionando con ello la industria del automoévil y nuestra sociedad.

No obstante, muchas de las practicas administrativas de Ford eran conservadoras o insensibles a
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los cambios de los tiempos y su dominio en el mercado de los automoviles, con el tiempo, le fue
arrebatado por empresas con mas vision futura en sus teorias y practicas administrativas. Por
ejemplo, enemigo de la comunidad bancaria, Ford se nego, a lo largo de toda su vida, a que su
empresa aceptara inversiones externas y solo contratd créditos en casos absolutamente
necesarios, prefiriendo financiar las actividades de la empresa exclusivamente por medio de los
ingresos de la propia sociedad. Asimismo, solia ignorar la dindmica de la industria que €I, en gran
medida, habia fundado. Aunque abri6 fabricas locales para atender el creciente mercado europeo,
hizo caso omiso de la asesoria administrativa para que hiciera reformas e incluyera el freno
hidraulico o el motor de seis u ocho cilindros; también se opuso a los consejos de gerencia en
cuanto a los avances tecnologicos de la palanca de cambios y las transmisiones, € incluso tardé en
introducir la variedad de colores para su linea de productos (Ford preferia los autos negros). Su
falta de interés por las demandas de los consumidores, en cuanto a comodidad y estilo, le
costaron, en ultima instancia, el liderazgo de la industria, que pasé a manos de General Motors,
un conglomerado formado con mas de 20 empresas diferentes por William Durant, su fundador, y

una segunda generacion de organizadores industriales estadounidenses.
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Preguntas para revision y analisis

l.
2.

10.

(Por qué es tan importante estudiar la teoria?

(Qué factores ambientales influyeron en el desarrollo de estas escuelas de la teoria de la
administracion: la administracion cientifica, la teoria clasica de la organizacion, la
conductista y la de ciencia de la administracién?

(Qué tan pertinente resulta hoy el supuesto de Taylor de que los patrones y los obreros
comparten una causa comun? ;jPor qué?

(Por qué pensaba Follett que la libertad personal y el control de uno mismo deberian
presentarse en razon de las actividades del grupo?

(Qué principios de la administracion de Fayol encuentra usted que se apliquen hoy en las
organizaciones?

(Cual es el efecto de Hawthorne y por qué es importante para los gerentes?

(En qué difieren la escuela de la ciencia de la administracion y la escuela conductista de
la administracién?

(En qué aspectos de las organizaciones encuentra usted que se aplique la escuela de la
ciencia de la administracion.

(Cual es la tarea principal del gerente de acuerdo con el enfoque de contingencias?
(Cudles supuestos del mundo contemporaneo distinguen al enfoque del compromiso

dindmico de las otras teorias administrativas que se presentan en este capitulo?
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Capitulo 3
TOMA DE DECISIONES

La administracion es el ejercicio de dar forma, de manera consciente y constante a las
organizaciones formales, y el arte de tomar decisiones es medular para ello, por lo que es una
parte importante de la labor de todo gerente. La toma de decisiones es la identificacion y eleccion
de un curso de accion para tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad. Sobra
decir que todos tomamos decisiones. Lo que diferencia este ejercicio en la administracion es la
atencion sistematica y especializada que los administradores prestan a la toma de decisiones.

En este capitulo se describird el proceso tradicional para tomar decisiones, los factores que
incluye la toma de decisiones, asi como algunos de los problemas que pueden surgir cuando se
elige el curso de accion de la organizacion.

El tiempo y las relaciones humanas son elementos fundamentales del proceso para tomar
decisiones. La toma de decisiones relaciona las circunstancias presentes de la organizacion con
acciones que la llevaran hacia el futuro. La toma de decisiones también se basa en el pasado; las
experiencias del pasado -positivas y negativas- desempefian una parte importante para determinar
las opciones que los gerentes consideran factibles o deseables. Por consiguiente, los objetivos
para el futuro se basan, en parte, en experiencias del pasado. En algunas culturas, las relaciones
humanas adquieren incluso mas importancia para decidir aspectos de negocios. Por ejemplo, los
chinos piensan que incluso el plan mas global siempre implicard problemas inesperados. Para
resolverlos, es preciso depender de una serie de relaciones. Por tanto, a los chinos les interesa
mas la dedicacion duradera y sincera para trabajar juntos, que los contratos, al parecer perfectos,
que no contienen trampas. Los chinos piensan que un contrato firmado marca el final de la
primera etapa de los tratos de negocios, mas no un acuerdo final. El signatario de un contrato, con
su rubrica, automaticamente adquiere la calidad de "amigo" que tiene la responsabilidad de
mantener un contrato para "ganar-ganar", en caso de que se presenten problemas. Esto no solo se
considera una necesidad de negocios, sino que también es cuestion de fama y rostro.

Sobra decir que el gerente, cuando toma las decisiones, no esta aislado. Al mismo tiempo que ¢l
toma sus decisiones, hay otras personas tomando decisiones dentro de la misma organizacion y
fuera de ella, en las oficinas de otras empresas o del gobierno, asi como en organizaciones

sociales. Cuando los gerentes proyectan las posibles consecuencias de sus decisiones, deben estar
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conscientes de que las decisiones de terceros pueden contraponerse o interactuar con las suyas.
En pocas palabras, la toma de decisiones es un proceso conducido por los gerentes, relacionado

con terceros que también toman decisiones.

3.1 {Como detectar problemas y oportunidades?

En la toma de decisiones se trata con problemas. Un problema surge cuando el estado real de las
cosas no se ajusta al estado deseado. En muchos casos, un problema puede representar una
oportunidad disfrazada. El problema de las quejas de los clientes debido a las demoras de las
entregas de los pedidos, por ejemplo, también se podria considerar una oportunidad para
redisefiar los procesos de producciéon y los servicios al cliente. ;Como los gerentes enfrentan
muchos problemas y oportunidades? esta explicacion empezara a partir de los factores que sirven
a los gerentes eficaces para reconocer problemas tanto como oportunidades. Después se
analizaran las circunstancias que llevan a los gerentes a actuar. En el caso de 35 campesinos
afroamericanos de la asociacion de pequetios agricultores de Georgia, reconocer un problema fue
el primer paso para identificar una oportunidad. Estos agricultores, que vendian la mayor parte de
su soya como forraje para animales con una utilidad muy modesta, se las iban arreglando. Los
campesinos, adoptaron un enfoque global y se pusieron en contacto con Seiho Tajiri, de 84 afios,
que llevaba mucho viviendo en Atlanta. Tajiri considerd que si cultivaban soya de mejor calidad,
tendrian una oportunidad en su natal Japdon, que solo produce una parte pequeia de la soya que
necesita. Con la ayuda de Tajiri, un grupo de campesinos viajo a Japén en 1993 y negocidé un
pedido de 200 toneladas de soya con Takano Foods, el fabricante mas importante de natto, un
plato de soya fermentada que le gusta mucho a los japoneses. Ahora, los campesinos estan
buscando ampliar las oportunidades que les ofrece el comercio mundial. Como dice Lucious
Abrams, campesino de tercera generacion: "Ellos necesitan la soya y nosotros necesitamos el

mercado".

El proceso para detectar problemas
La identificacion del problema no es una parte simple e insignificante en el proceso de toma de
decisiones. ;Como sabe un administrador que hay una discrepancia? Los administradores tienen

que hacer una comparacién entre la situacion actual y un estandar. ;Qué es un estandar? Puede
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ser un desempeno en el pasado, metas impuestas previamente o el desempefio de otra unidad
dentro de la organizacién o en otras organizaciones.

William Pounds ha dicho que el proceso para detectar problemas suele ser informal e intuitivo.
Por regla general, son cuatro las situaciones que alertan a los gerentes, cuando se puede presentar
un problema:

1. Una desviacion de la experiencia pasada significa que se ha roto un patrén existente de la
actuacion de la organizacion. Las ventas del afo actual son inferiores a las del anterior;
los gastos se han disparado repentinamente, la rotacion de empleados ha aumentado.
Hechos como estos sefalan al gerente que existe un problema.

2. Una desviacion del plan establecido significa que no se estan alcanzando las proyecciones
o las expectativas de los gerentes. La cantidad de utilidades es inferior a la esperada; un
departamento ha excedido su presupuesto; un proyecto no cumple con el programa. Estas
circunstancias sefialan al gerente que se debe hacer algo para que el plan vuelva a seguir
su curso.

3. Otras personas presentan problemas al gerente con frecuencia. Los clientes se quejan de
las demoras de las entregas; los gerentes de los niveles altos establecen otras normas para
los resultados del departamento del gerente; los empleados renuncian. Muchas de las
decisiones que toman los gerentes, todos los dias, entrafian problemas que les han
presentado terceros.

4. El desempefio de la competencia también puede producir situaciones que requieren
resolver problemas. Cuando otras empresas desarrollan procesos nuevos o mejoran sus
procedimientos de operaciones, el gerente quiza tenga que reevaluar los procesos o los

procedimientos de su organizacion.

Identificacion de un problema en Coca Cola.En 1992, los directivos de Coca-Cola USA de
Atlanta detectaron un problema de capacitacion. Habian iniciado un programa masivo de
capacitacion para la calidad en 1989, en que sus 1,500 trabajadores aprendieron técnicas, por
ejemplo resolver problemas, control estadistico de procesos y administracion de procesos. Sin
embargo, tres afios mas tarde, la mayoria de los empleados habia olvidado totalmente las
herramientas que habia aprendido. El problema: jamas habian tenido la ocasién de usar dichas

herramientas en el centro de trabajo. En 1993, los gerentes de Coca-Cola modificaron el
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programa de capacitacion para atacar este problema. Se ofrecid capacitacion a los empleados
conforme la necesitaban y no a todos de una sola vez. Ken Levine, gerente de mejora continua de
la division de Atlanta explica: en lugar de entrenar a todos los asociados en los principios de una
iniciativa de ACT para entender un sinnimero de instrumentos que quiza jamas tengan que usar,
es mas util capacitar a los equipos que se van formando. Usando este enfoque del justo-a-tiempo,
se pueden usar problemas reales para ejemplificar las herramientas y las técnicas. Con esto se
acelera la capacidad de los equipos para empezar a resolver los problemas y a mejorar los
procesos.

Coca-Cola aprendio6 por las malas que la maxima “lo que no se usa se atrofia” es muy cierta. En
este caso, se encontro el problema gracias a la desviacion de un plan establecido (es decir, los
empleados no estaban usando las herramientas de la ACT).

Los gerentes que estan alerta suelen presentir los problemas muy pronto. Un estudio realizado
por Marjorie A. Lylels e Ian I. Mitroff incluia datos de casos de gerentes de los niveles altos de
organizaciones importantes. El 80 por ciento de estos gerentes dijo que habian sabido que existia
un problema importante antes de que apareciera en los estados financieros o en otros indicadores
formales, incluso antes de que terceros se lo presentaran. Mencion6 que sus fuentes de
informacion eran "la comunicacién informal y la intuicion". Por ejemplo, en los afios sesenta y
principios de los setenta, los gerentes de las fabricas de computadoras grandes tenian falsas
expectativas: pensaban que no existia una demanda significativa de computadoras personales y
que seguramente no existiria jamas. Sus expectativas no tuvieron nada que ver con la realidad
que se presentd." En este caso, las experiencias pasadas de estos gerentes no fueron una guia
confiable para los hechos futuros. El pasado puede desempeiiar un papel muy importante en la
toma de decisiones, aunque eso no significa que lo que ocurrid en el pasado continuara

ocurriendo, de manera automatica, en el futuro.

Como detectar oportunidades

No siempre estd claro si la situacion que enfrenta el gerente representa un problema o una
oportunidad. Como se ha dicho, estas dos posibilidades suelen estar entrelazadas muchas veces.
Por ejemplo, dejar pasar oportunidades puede causar problemas a las organizaciones, mientras
que al estudiar problemas, con frecuencia, se pueden encontrar oportunidades. David B. Gleicher,

consultor administrativo, hace una diferencia muy util entre los dos términos. Dice que un
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problema es aquello que pone en peligro la capacidad de la organizacidon para alcanzar sus
objetivos y que la oportunidad es aquello que ofrece la posibilidad de superar los objetivos.

Peter Drucker asienta con claridad que las oportunidades -y no los problemas- son la clave para el
éxito de la organizacion y la administracion, Drucker comenta que el resolver un problema
simplemente restaura la normalidad, pero que el progreso "necesariamente proviene de explotar
oportunidades". Drucker liga el aprovechamiento de oportunidades con la eficacia: detectar
"aquello que se deben hacer y... [concentrar] en estas cosas recursos y esfuerzos". Cuando la
toma de decisiones esta ligada a detectar oportunidades, esto implica, con toda claridad, elegir

acciones que puedan contribuir a crear el futuro de la organizacion.

Los umbrales para reconocer problemas

(Qué tan grande es la brecha entre el estado real de las cosas y el deseado? (Como afecta esta
brecha la posibilidad de alcanzar o superar las metas de la organizacion? Si esta distancia es un
problema, ;qué tantas dificultades existen para superarla? ;Qué tan rapido habra que moverse
para resolver el problema o para aprovechar una oportunidad? Este tipo de preguntas son las que
se formulan los gerentes cuando definen una situacion como problema o como oportunidad.
Algunas de las respuestas se encuentran en los pardmetros de los resultados que los gerentes
establecen para sus organizaciones. Los gerentes, para contestar dichas preguntas debidamente,
deben aplicar su juicio, basandose en el conocimiento del ambiente de sus organizaciones. Por tal
motivo, la obtencion de informacion, por medio de sistemas formales o informales, constituye un
elemento tan importante del gerente eficaz. Sin embargo, como han sefialado William Guth y
Renato Tagiuri, la informacion reunida es filtrada por los valores y los antecedentes de los
gerentes. Sus valores y antecedentes también influyen en el tipo de problemas y oportunidades
que eligen para trabajar. Si los gerentes estdn movidos primordialmente por valores econdmicos,
por regla general toman decisiones sobre cuestiones practicas, por ejemplo las que implican
comercializacion, produccion o utilidades. Si les preocupa mucho el ambiente natural, quiza
busquen con ahinco problemas y oportunidades que tienen aplicaciones ecoldgicas. Si su
inclinacion es politica, quiza les preocupe mas competir con otras organizaciones o su progreso
personal. Ante la importancia que tienen ahora la calidad y la mejora continua, el benchmarkin
representa una forma de reunir informacion que esta adquiriendo cada vez mas importancia en las

organizaciones.
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Los antecedentes y la experiencia de los gerentes influyen en lo que verdn como problemas u
oportunidades. Un estudio de ejecutivos realizado por De Witt C. Dearborn y Herbert A. Simon
arroj6 que los gerentes de distintos departamentos definen el mismo problema en términos
diferentes. En este estudio, cada ejecutivo tendia a ser sensible a la parte del asunto que se
relacionaba con su departamento y a definir las oportunidades y los problemas desde su
perspectiva particular. Por ejemplo, los gerentes de mercadotecnia quieren que los inventarios
sean grandes y consideran que los inventarios pequefios reflejan una situacion problematica. Por
otra parte, los gerentes de finanzas consideran que los inventarios elevados son un problema y, en

la mayoria de los casos, prefieren los inventarios bajos.

3.2 {Como establecer prioridades?

No existe el gerente con capacidad para manejar todos los problemas que surgen en el transcurso
normal de sus actividades diarias. Por tanto, es importante que los gerentes aprendan a establecer
prioridades. Dichas prioridades pueden servirle al gerente para determinar la velocidad, la
intensidad y la colaboracion que necesita para atacar el problema. Para hacerlo, algunas preguntas
le pueden servir de guia:

- (Es facil tratar el problema? El gerente que presta la misma atenciéon a cada problema no
obtendra muchos resultados. Asi pues, la mayor parte de los problemas sélo requiere un poco de
atencion del gerente. Aunque la decision resulte equivocada, corregirla costard relativamente
poco tiempo y dinero. Los gerentes eficaces y eficientes, para no verse abrumados por detalles
triviales, reservan las técnicas formales para tomar decisiones tan s6lo para los problemas que en
realidad las requieren.

- (Se puede resolver por si mismo el problema? Los gerentes saben que una cantidad asombrosa
de problemas que llevan a perder el tiempo se termina con so6lo ignorarlos. Por tanto, los gerentes
deben clasificar los problemas por orden de importancia. Los que estan al final de la lista, por
regla general, se resuelven por si mismos o pueden ser atendidos por terceros. Cuando uno de
estos problemas se agrava, pasa a ocupar otra prioridad en la lista.

El gerente, cuando enfrenta un problema importante que requiere una decision, debera determinar
si, de hecho, le corresponde a ¢l tomar la decision. Una regla general muy util en este caso es:

cuanto mas cerca del origen del problema se tome la decision, tanto mejor. Por regla general, las
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personas que estdn mas cerca del problema estdn en mejor posicidon para decidir qué hacer al
respecto. Esta regla tiene dos corolarios:

(a) se debe hacer llegar la menor cantidad posible de decisiones a las personas que ocupan

niveles mas altos en la organizacion, y

(b) se deben pasar tantas como sea posible a quienes estan en niveles mas bajos.
Cuando los gerentes refieren algiin asunto a alguien que esta en un puesto mas alto para que éste
decida, tienen que estar seguros de que no estan pasando el bulto, en lugar, de tener el cuidado
debido. ;Cémo pueden decidir los administradores cudndo deben pasar un problema? Si la regla
basica y sus corolarios no ofrecen la respuesta, los gerentes los pueden completar con unas
cuantas preguntas mas. ;Afecta este asunto a otros departamentos? ;Tendrd repercusiones
importantes para el area de responsabilidad de otros? ;Requiere informacion que solo existe en
niveles mdas altos? ;Implica una desviacion importante para el presupuesto de nuestro
departamento? ;Se trata de un problema ajeno a mi area de responsabilidad o autoridad? La
respuesta afirmativa para cualesquiera de estas preguntas sefiala que, con toda probabilidad, el
asunto se debe referir a alguien que ocupe un puesto mas alto en la organizacion.
Cabe sefialar que estas preguntas vuelven a sugerir que el gerente toma sus decisiones dentro de
un contexto de relaciones con otros. La imagen de la persona sola, sentada en su escritorio,

tomando decisiones, no es Util ni realista.

3.3 Naturaleza de la toma de decisiones gerencial

Los diferentes problemas requieren diferentes tipos de decisiones. Los asuntos de rutina o poca
importancia, por ejemplo las devoluciones de mercancia, se pueden manejar mediante un
procedimiento establecido, una especie de decision programada. Las decisiones mds importantes,
por ejemplo la ubicacion de una nueva tienda, requieren una decision no programada, una
solucion especifica lograda mediante un proceso menos estructurado para tomar decisiones y
resolver problemas.

Como todas las decisiones contemplan hechos futuros, los gerentes también deben aprender a
analizar la certidumbre, los riesgos y la incertidumbre relacionados con los cursos alternativos de

accion.
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Decisiones programadas y no programadas

Los administradores se enfrentan a problemas bien y mal estructurados. Los problemas bien
estructurado son directos, familiares, faciles de definir y se resuelven al tomar decisiones
programadas. Los problemas mal estructurados son nuevos o poco comunes, implican
informacion ambigua o incompleta y se resuelven por medio de decisiones no programadas.

Las decisiones programadas se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas, escritas
0 no escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes porque limitan o
excluyen alternativas. Por ejemplo, los gerentes rara vez tienen que preocuparse por el rango
salarial de un empleado recién contratado porque, por regla general, las organizaciones cuentan
con una escala de sueldos y salarios para todos los puestos. Existen procedimientos rutinarios
para tratar problemas rutinarios.

Las decisiones programadas se usan para abordar problemas recurrentes, sean complejos o
simples. Si un problema es recurrente y si los elementos que lo componen se pueden definir,
pronosticar y analizar, entonces puede ser candidato para una decision programada. Por ejemplo,
las decisiones en cuanto a la cantidad de un producto dado que se llevara en inventario puede
entrafiar la busqueda de muchos datos y pronosticos, pero un andlisis detenido de los elementos
del problema puede producir una serie de decisiones rutinarias y programadas.

En cierta medida, las decisiones programadas limitan nuestra libertad, por que la persona tiene
menos espacio para decidir qué hacer. No obstante, el proposito real de las decisiones
programadas es liberarnos. Las politicas, las reglas o los procedimientos que usamos para tomar
decisiones programadas nos ahorran tiempo, permitiéndonos con ello dedicar atencioén a otras
actividades mas importantes. Por ejemplo, decidir como manejar las quejas de los clientes en
forma individual resultaria muy caro y requeriria mucho tiempo, mientras que una politica que
dice “se dara un plazo de 14 dias para los cambios de cualquier compra" simplifica mucho las
cosas. Asi pues, el representante de servicios a clientes tendrd mas tiempo para resolver asuntos
mas espinosos.

(Qué son procedimientos, reglas y politicas y donde se utilizan mejor?

Un procedimiento es un conjunto de pasos secuenciales relacionados entre si que un
administrador puede usar para responder a un problema estructurado. La tnica dificultad es
identificar el problema. Una vez que el problema es claro, también lo es el procedimiento. Por

ejemplo, un gerente de compras recibe un pedido del departamento de ingenieria de cinco
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paquetes de software de asistencia para computadoras. El gerente de compras sabe que existe un
proceso definitivo para manejar la decision. ;Fue correcta la aprobacion del pedido? Si no es asi,
regrese la requisiciébn con una nota que explique lo que es deficiente. Si la requisicion esta
completa, se calculan los costos aproximados. Si el total supera los 6 mil ddlares se deben
obtener tres propuestas. Si el total es de 6 mil dolares o menos, solo se tendra que identificar a un
vendedor y se establecerd la orden. El proceso de toma de decisiones es simplemente la ejecucion
de un sencillo conjunto de pasos secuenciales.

Una regla es una declaracion explicita que indica al administrador qué es lo que debe o no hacer.
Los administradores con frecuencia utilizan las reglas cuando se ven en un problema bien
estructurado porque son faciles de seguir y aseguran la consistencia En el ejemplo anterior, la
regla de los 6 mil dolares limite simplifica la decision del gerente de compras de cuando tomar
opciones multiples.

Una tercera pauta para tomar decisiones programadas es una politica. Una politica proporciona
guias para canalizar la forma de pensar de un administrador en cuanto a una direccion especifica.
En contraste con las reglas, una politica establece parametros para el que toma la decision, mas
que una declaracion especifica de lo que se deberia o no hacer. Como analogia, piense en los
Diez Mandamientos como la regla y en la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos como
una politica. La tltima requiere juicio e interpretacion y la primera no.

Las decisiones no programadas abordan problemas poco frecuentes o excepcionales. Si un
problema no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para que lo cubra una politica o
si resulta tan importante que merece trato especial, debera ser manejado como una decision no
programada. Problemas como asignar los recursos de una organizacién, qué hacer con una linea
de productos que fracasd, como mejorar las relaciones con la comunidad -de hecho, los
problemas mas importantes que enfrentard el gerente-, normalmente, requerirdn decisiones no
programadas.

Conforme se sube por la jerarquia de la organizacidn, la capacidad para tomar decisiones no
programadas adquiere mds importancia. Por tanto, la mayor parte de los programas para el
desarrollo de gerentes pretenden mejorar sus habilidades para tomar decisiones no programadas,
por regla general ensefidandoles a analizar los problemas en forma sistematica y a tomar
decisiones logicas. Es cada vez mayor la cantidad desorganizaciones que han asumido su

responsabilidad social como cuestion de politica que entrafa decisiones programadas y no
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programadas. Por ejemplo, Lotus, la empresa fabricante de software para computadoras, tiene la
politica de donar 1.0 por ciento de sus utilidades para organizaciones y eventos filantropicos. Por
tanto, la decision de cuanto dedicar a obras de caridad representa una decision programada. Sin
embargo, la forma exacta de como distribuir el dinero es una decision no programada. Un comité
compuesto por representantes de todos los estratos de empleados decide coémo se asignara el
dinero.

Certidumbre, riesgo e incertidumbre

Al tomar decisiones, los gerentes deben ponderar alternativas, muchas de las cuales implican
hechos futuros dificiles de pronosticar, por ejemplo la reaccion de un competidor ante una nueva
lista de precios, las tasas de interés a tres afios o la confiabilidad de un proveedor nuevo. Las
situaciones de la toma de decisiones muchas veces se clasifican en un continuo que va de la
certidumbre (muy pronosticable), pasando por los riesgos, hasta la incertidumbre (muy poco

pronosticable) (véase la figura 3.1).

Certidumbre Riesgo Incertidumbre

Alto Control gerencial Bajo

Figura 3.1 El continuo de las condiciones para tomar decisiones

Certidumbre. En condiciones de certidumbre, conocemos nuestro objetivo y contamos con
informacion exacta, mensurable y confiable del resultado de cada una de las alternativas que
estamos considerando. Por ejemplo, suponga que una directora debe mandar hacer programas
para un festival de narraciones. La directora conoce el objetivo -la impresion de los programas- y
no tiene dificultad para comparar muestras representativas de las imprentas locales y las
cotizaciones de precios para la impresion de diversas cantidades de programas. Con esta

informacion, puede elegir una imprenta y saber, con certeza, cudnto costard la impresion. Esta
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informacion no le servird para tomar una decision mas dificil: ;Cuantos programas debe pedir?
Para tomar esta decision debe considerar el hecho de que, si bien no quiere quedarse sin
programas, ordenar demasiados es desperdiciar dinero que podria servir mas pidiendo articulos
de recuerdo, que dejan un margen amplio, como camisetas o sudaderas. Asi, la directora pasa de
una situacion de certidumbre a otra de riesgo o incertidumbre. Por desgracia, estas situaciones
son mucho mas comunes que las de certidumbre.

Riesgos. Los riesgos se presentan siempre que es imposible pronosticar con certeza el resultado
de una alternativa, aunque se cuente con suficiente informacién para pronosticar las
probabilidades que conduciran al estado deseado. (Si usted ha lanzado una moneda al aire para
tomar una decision o jugado a la ruleta, usted ha jugado con probabilidades.) Si el festival es el
décimo evento anual que tiene lugar en su poblacion en esta época del afio, la directora puede
analizar los datos existentes para determinar, aunque con ciertos riesgos, la cantidad de
programas que probablemente se necesitaran. Si se trata del primer afio del festival, la directora
enfrenta la incertidumbre.

Incertidumbre. En condiciones de incertidumbre, se sabe muy poco de las alternativas o sus
resultados. La incertidumbre puede nacer de dos fuentes. En primer lugar, los administradores
pueden enfrentar condiciones externas que estan fuera de su control, total o parcialmente, por
ejemplo el clima -un factor importante para un festival de tres dias que tendrd lugar en
instalaciones al aire libre-. En segundo, y de igual importancia, el gerente quiza no tenga acceso a
informacion clave. Si se trata de un festival nuevo, el director probablemente no haya establecido
una red con otros directores de festivales que podrian compartir informacion valiosa sobre los
registros de la asistencia probable. Por otra parte, tal vez nadie pueda pronosticar con exactitud
los resultados de un nuevo festival de narraciones que tendrd lugar en otofio, cuando muchas

familias estan ocupadas con otros eventos y actividades escolares.

3.4 Proceso de toma de decisiones

La toma de decisiones se describe tradicionalmente como "elegir entre alternativas". Esta
perspectiva resulta demasiado simplista. ;Por qué? Porque la toma de decisiones es un proceso,
mas que el simple hecho de elegir entre alternativas. La figura 3.2 ilustra el proceso de toma de
decisiones como un conjunto de ocho pasos que comienza por identificar una alternativa que

puede resolver el problema y termina por evaluar la eficacia de la decision.
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Este proceso resulta tan apropiado para su decision personal en relacion con el lugar en el que
pasard las vacaciones de verano como lo fue para PepsiCo la decision de introducir en el mercado

la Pepsi Crystal. El proceso también puede ser usado para describir las decisiones individuales y

grupales. Veamos mads de cerca el proceso a fin de comprender cada paso.

Identificacion Identificacion Asignacion de Desarrollo de
.| deun problema de un criterio valores de alternativas o
" de decision criterio "
1 2 3 4

Evaluacion de

Implantacion de

Seleccion de

Analisis de

< la eﬁca(.:lra dela . la alternativa ]| una alternativa . alternativas <
evaluacion
8 7 6 5

Figura 3.2 Proceso de toma de decisiones

(Qué es lo que define el problema de decision?

El proceso de toma de decisiones comienza con la existencia de un problema (paso 1), o mas
especificamente, una discrepancia entre una situacion existente y otra deseada. Describimos con
un ejemplo la ilustracion de este punto, y asi lo podremos usar a lo largo de esta seccion. Por
cuestiones de simplicidad, pondremos como ejemplo algo que la mayoria de nosotros puede
relacionar: la decision de comprar un auto nuevo. Imagine el caso de la administradora de un
almacén regional a quien se le descompuso el motor del auto. Una vez mas, por simplicidad,
considere que no es facil reparar el auto y que no esta disponible el transporte publico. Tenemos
un problema. Existe una discrepancia entre la necesidad de la administradora y tener un auto que
funcione y el hecho de que el que tiene ahora no lo hace.

Desafortunadamente, este ejemplo no nos dice mucho sobre la manera en que los administradores
identifican los problemas. En el mundo real, la mayor parte de los problemas no viene con un
anuncio de nedn que los identifique. Mientras un motor descompuesto puede ser una clara sefial
para la administradora de que necesita un auto nuevo, muy pocos problemas resultan tan obvios.

La identificacion del problema es subjetiva
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Una vez que el administrador ha identificado el problema que necesita atencion, se deba
identificar los criterios de decision que serdn importantes para resolver el problema (paso 2). En
el ejemplo de comprar un auto, la administradora de la tienda tiene que ver qué factores son
importantes en la decision. Esto puede incluir criterios como el precio, modelo (dos o cuatro
puertas), tamafio (compacto o intermedio), fabricante (nacional o extranjero), equipo opcional
(transmisidon automadtica, aire acondicionado, bolsas de aire de protecciéon para el pasajero,
etcétera) y los registros de control de reparaciones. Estos criterios reflejan lo que ella considera
importante en su decision.

Ya sea una declaracion explicita o no, toda persona que toma decisiones tiene criterios que guian
su decision. Es importante notar que en este paso del proceso de toma de decisiones, lo que no se
identifica es tan importante como lo que si se identifica. Si la administradora de la tienda no
considera que la economia del combustible es un criterio, entonces este no influird en su decision
final por un auto. De ahi que, si una persona que toma la decision no identifica un criterio en
particular en este segundo paso, entonces el que toma la decision lo considera irrelevante.

Los criterios antes mencionados no tienen la misma importancia. Es necesario ponderar los
articulos mencionados en el paso 2 con el fin de darles prioridad relativa en la toma de

decisiones. Este paso se llama "asignar importancia a los criterios de decision" (paso 3).

Figura 3.3
Ponderacion de
criterios de
seleccion
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Un planteamiento simple sirve para dar al criterio con mdas importancia ponderacion una
calificacién de 10 y después asignar al resto el valor contra ese estandar. En contraste con un
criterio al que le dio un 5, el factor con doble valor serd dos veces mas importante. La idea es
usar sus preferencias personales para asignar una prioridad a los criterios relevantes en su

decision, ademas de indicar su grado de importancia al asignarles un peso a cada uno.
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La figura 3.3 numera los criterios y pesos que desarrolld la administradora de la tienda para su
decision de cambiar el auto. El precio es el criterio mas importante en su decision, con factores
como desempefio y manejabilidad que tienen los pesos mas bajos.

El siguiente paso requiere que el que toma la decision numere las alternativas factibles que
pudiesen resolver el problema (paso 4).

En este paso no se intenta evaluar estas alternativas, s6lo numerarlas. Supongamos que nuestra
administradora identificd doce autos como posibles opciones: el Buick Century, el Cavalier de
Chevroiet, el Escort de Ford, el Geo Prism, el Civie de Honda, el Hundai Excel, el Protégé de
Mazda, el Sentra de Nissan, el Plymouth Acclaim, el Pontiac Grand Am, el Corolla de Toyota y
el Golf de Volkswagen.

Una vez que se identifican las alternativas, quien toma la decision debe analizar cada una de ellas
(paso 5). Las fortalezas y debilidades de cada alternativa se hacen evidentes en el momento en el
que se comparan con los criterios y ponderaciones previamente establecidos en los pasos 2 y 3.

Para iniciar el analisis, cada alternativa se evaltia al compararla con los criterios.
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Figura 3.4 Valoracion de las alternativas de autos contra criterios de decision
La figura 3.4 muestra los valores considerados que la administradora de la tienda colocé dentro

de sus doce alternativas después de que manejo cada auto. Es importante recordar que las
calificaciones de los doce autos que aparecen en la figura 2.4 se basan en la evaluacion de la

administradora de la tienda. Nuevamente, estamos usando una escala del uno al diez. Algunos
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valores se pueden conseguir en forma relativamente objetiva. Por ejemplo, el precio de compra
representa el mejor precio que puede obtener la administradora de los vendedores locales, y las
revistas de los consumidores registran la informacion otorgada por los duefios de la frecuencia de
reparaciones. Pero la valoracion de la decision es claramente un juicio personal. El hecho es que
la mayor parte de las decisiones requiere formular juicios. Se reflejan en los criterios elegidos en
el paso 2, las ponderaciones o pesos dados a los criterios y la evaluacion de alternativas. Esto
explica por qué dos personas que compran un auto y que tienen la misma cantidad de dinero
pueden ver dos conjuntos diferentes de alternativas o, incluso, considerar el mismo grupo pero
evaluandolas en forma diferente.

La figura 3.4 representa so6lo una valoracion de las doce alternativas contra los criterios de
decision, no refleja la ponderacion que se realizo en el paso 3. Si una opcidén obtuvo un diez en
cada criterio, no es necesario considerar las ponderaciones. De igual forma, si todas las
ponderaciones fueran iguales, se podria evaluar todas las alternativas simplemente sumando las
lineas apropiadas que aparecen en la figura 3.4. Por ejemplo, el Civic de Honda tendria una
puntuacion de 44 y el Corolla de Toyota de 43.

Para el siguiente paso, si multiplicamos cada valoracion alternativa por su ponderacion, obtendra
la figura 3.5.

Por ejemplo, el Sentra Nissan obtuvo un total de 40 puntos en durabilidad que fue determinado al
multiplicar su ponderacion por la durabilidad (5) por la evaluacion que la administradora hizo en
este criterio acerca del Nissan (8). La suma de estas puntuaciones representa la evaluacion de
cada alternativa contra los criterios y pesos o ponderaciones establecidos anteriormente.
Observemos que la ponderacion de los criterios ha cambiado la puntuacion de alternativas en
nuestro ejemplo. Por ejemplo, el Honda descendi6 del primero al tercero. Basdindonos en nuestro
analisis, el precio inicial y la comodidad interior actuaron en contra del Civic.

El paso 6 es el acto critico para elegir la mejor alternativa entre las enumeradas y valoradas. Ya
que hemos determinado todos los factores pertinentes a la decision, ponderado apropiadamente e
identificado las posibles alternativas, s6lo nos resta elegir la alternar que obtuvo la puntuacion
mas alta en el paso 5. En el ejemplo del auto (figura 3.5), la persona que toma la decision

escogeria el Corolla de Toyota.
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Figura 3.5 Valoracion de las doce alternativas contra las ponderaciones de cada criterio
u

saber si se ha corregido el problema. ;Logra la alternativa elegida en el paso 6 y que se implant:
.C

3.5

marcha de la decision. La implantacion incluye comunicar la decision a los afectados y lograr
El

Mientras que el proceso de seleccion termina en el paso anterior, la decision aun puede fallar si
no se implanta apropiadamente (paso 7). Por lo tanto, este paso tiene que ver con la puesta en

Conforme a los criterios identificados, las ponderaciones otorgadas a los criterios y la valoracion
en la toma de decisiones de cada puntuacion de los autos en los criterios, el Toyota fue el que

obtuvo la mayor puntuacién (225 puntos) por lo que resultd la mejor alternativa.
que se comprometan con ella. Como lo demostraremos m:

de control, tema que sera tratado posteriormente.

en el 7, el resultado deseado? La evaluaci
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estructurados. Los mal estructurados necesitan la toma de decisiones no programadas. Los
administradores de nivel inferior esencialmente se enfrentan a problemas repetitivos, de ahi que
tradicionalmente se apoyen en decisiones programarlas como procedimientos estandar de

operacion.

Mal estructurados Superior
Tipo de problema Nivel de la
J, organizacion
Bien estructurados an;L_
rior

Figura 3.6 Tipo de problemas, tipo de decisiones y nivel en la organizacion

Sin embargo, los problemas a los que se enfrentan los administradores estdn mas propensos a
convertirse en mal estructurados a medida que ascienden en la jerarquia organizacional. ;Por
qué? Porque los administradores a nivel inferior se encargan de las decisiones rutinarias y sélo
pasan a los niveles superiores decisiones que consideran Unicas o dificiles. De igual manera, los
administradores pasan decisiones de rutina a sus empleados para dedicar su tiempo a temas mas
problematicos.

Muy pocas decisiones administrativas son totalmente programadas o no programadas en la vida
real. Son extremas y la mayor parte de las decisiones cae en un grado intermedio. Pocas
decisiones programadas se disefian para eliminar completamente el juicio individual. En el otro
extremo, incluso la situacion mas particular que requiera una decision no programada puede ser
completada por rutinas programadas.

Un altimo punto de este tema es que la eficiencia organizacional se facilita por el uso de la toma
de decisiones programadas lo que podria explicar su gran popularidad. Cuando sea posible, se
podran programar las decisiones administrativas. Obviamente, este aspecto no es muy realista en
el nivel superior de la organizacion ya que la mayor parte de los problemas que se enfrentan en
este nivel de la administraciéon es de naturaleza no recurrente. Existen fuertes incentivos
economicos que llevan al nivel superior a crear politicas, procedimientos estandar de operacion
(PEO) y reglas para guiar a otros administradores. Las decisiones programadas minimizan la

necesidad de los administradores de ejercer la discrecion.
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Esto es importante porque la discrecion cuesta dinero. Mientras mas decisiones programadas
tengan que tomar un administrador, serd mayor el juicio que necesite. Ya que el juicio acertado es
una cualidad poco comin, cuesta mds trabajo adquirir los servicios de administradores que

tengan esta habilidad.

3.6 Toma de decisiones en grupo

Muchas decisiones en las organizaciones se toman en grupo, en especial las importantes, que
tienen un impacto a largo plazo en las actividades y en el personal de la organizacion. Es rara la
organizacion que no emplea comités en alguna ocasion, fuerzas de trabajo, paneles de revision,
equipos de estudio o grupos similares como medios para tomar decisiones. Las investigaciones
sefialan que los administradores dedican un 40% o mas de su tiempo en reuniones. Sin duda, gran
parte de ese tiempo tiene algo que ver con la definicidon de problemas, llegar a tener soluciones a
esos problemas y determinar los medios para implantar las soluciones. De hecho, es posible que
cualquiera de los ocho pasos del proceso de torna de decisiones se asigne a los grupos.

(Cuaéles son las ventajas de la toma de decisiones en grupo?

Tanto las decisiones individuales como las de grupo tienen un conjunto de ventajas. Ninguna es
ideal para todo tipo de situaciones. Empecemos por repasar las ventajas que tienen las decisiones
en grupo por encima de las individuales:

a) Las decisiones en grupo proporcionan informacion mas completa. Hay algo de verdad en
el axioma de que dos cabezas piensan mas que una. Un grupo proporcionara gran
variedad de experiencias y perspectivas al proceso de decision, lo que no sucede con un
individuo que actaa solo.

b) Los grupos también generan mas alternativas. Debido a que los grupos tienen mayor
cantidad y diversidad de informacion, pueden identificar mas alternativas que un
individuo por separado. Esto resulta mas evidente cuando los miembros del grupo
representan diferentes especialidades.

¢) Ademas, la decision en grupo incrementa la aceptacion de la solucion. Muchas decisiones
fracasan después de que se torna la opcion final porque la gente no acepta la solucion. Sin
embargo, si los que se veran afectados por cierta solucion y los que contribuyen a
implantarla participan en la torna de decisiones, es muy posible que acepten la decisioén y

que estimulen a otros para aceptarla. Por ultimo, este proceso incremente la legitimidad.
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d)

El proceso de toma de decisiones en grupo es consistente con los ideales democraticos, de
ahi que las decisiones tornadas en grupo puedan percibiese y ser mas legitimas que las
decisiones tomadas por una persona. El hecho de que el que toma la decision por separado
tenga el poder necesario y de que no haya consultado a otros, puede ocasionar que se

piense que la decision se tornd autocratica y arbitrariamente.

(Cuales son las desventajas de la toma de decisiones en grupo?

Existen varias desventajas en la toma de decisiones en grupo:

a)

b)

d)

Primero, se llevan mucho tiempo. Toma tiempo reunir un grupo, ademads, la interaccion
que sucede una vez que el grupo esta en su lugar es frecuentemente ineficaz. El resultado
es que casi siempre los grupos tardan més en llegar a una soluciéon de lo que llevaria a
una persona hacerlo por separado.

También puede presentarse una situacion en la que exista el dominio sobre la minoria.
Los miembros de un grupo nunca son del todo iguales. Pueden diferir en nivel dentro de
la organizacion, experiencia, conocimientos en cuanto al problema, estar influidos por
otros miembros, en habilidades verbales, asertividad, etc. Esto crea la oportunidad para
que un o mas miembros usen sus ventajas para dominar a otros en el grupo. Una minoria
que domina un grupo con frecuencia tiene una desmedida influencia en la decision final.
Otro problema se enfoca en las presiones de conformidad. Existen presiones de tipo social
con las que el grupo debe conformarse. Esto puede conducir a lo que se llama
conformidad grupal. Se trata de una forma de conformidad en la que los miembros del
grupo reprimen ideas desviadas, minoritarias o no populares con el fin de dar apariencia
de conformidad. La conformidad grupal afecta al pensamiento critico del grupo y por
ultimo, daria la calidad de la decision final.

Por ultimo, existe una responsabilidad ambigua. Los miembros del grupo comparten
responsabilidad, pero ;quién es el responsable del resultado final? En una decision
individual, es claro quién es el responsable. En una decision en grupo, la responsabilidad

de cada miembro se suaviza.

(Cuando son mas eficaces los grupos?

Que los grupos sean mas eficaces que un individuo depende de los criterios en los que se base

para definir la eficacia. Las decisiones en grupo tienden a ser mas acertadas. Las pruebas indican
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que en promedio los grupos toman mejores decisiones que los individuos. Esto no significa que
todos los grupos funcionen mejor que cada individuo. Se ha encontrado que las decisiones de
grupo son mejores que las que hubieran sido tomadas por el individuo promedio en el grupo. Sin
embargo, rara vez son mejores que el desempefio del mejor individuo.

Si la eficacia de las decisiones se define en términos de velocidad, las individuales son
superiores. Las decisiones en grupo se caracterizan por dar y tomar, lo que lleva tiempo.

La eficacia puede significar el grado en que una solucion demuestre creatividad. Si la creatividad
es importante, los grupos tienden a ser mas eficaces que los individuos. Sin embargo, esto
requiere que las fuerzas que apoyan la conformidad grupal sean limitadas.

Otro criterio para la eficacia es el grado de aceptacion que consigue la decision final. Como ya
mencionamos antes, debido a que las decisiones en grupo tienen informacion de maés gente,
tienden a dar soluciones que serdn mas ampliamente aceptadas.

La eficacia de la decision en grupo también estd influida por el tamafo del grupo. Mientras mas
grande sea, mayor sera la oportunidad de representacion heterogénea. Por otro lado, un grupo
grande necesita mas coordinacion y mds tiempo para permitir la participacion de todos los
miembros. Esto significa que tal vez los grupos no deberian ser tan grandes, un minimo de cinco
y un maximo de quince, las pruebas indican que de hecho los grupos de cinco o menos personas
y de un maximo de siete son los mas eficaces. Debido a que el cinco y siete son niumeros
impares, se evita el empate. No se puede considerar la eficacia sin tornar en cuenta la eficiencia.
Los grupos casi siempre obtienen un segundo lugar en eficiencia frente a la toma de decisiones
individual. Con pocas excepciones, la toma de decisiones en grupo requiere mas horas de trabajo
que la decision individual. Al decidir si se emplean grupos, entonces se tendrd que considerar si
los aumentos de eficacia son mds que suficientes para compensar las pérdidas en la eficiencia.
(Como puede mejorar la toma de decisiones en grupo?

Cuando los miembros de un grupo se encuentran frente a frente e interactuan entre si, crean el
potencial de conformidad grupal. Puede censurarse y presionar a otros miembros del grupo para
lograr un acuerdo. Se han sugerido cuatro formas para hacer que la toma de decisiones sea mas
creativa: la lluvia de ideas, el grupo nominal, la técnica Delphi y las reuniones electronicas.
(Qué es la lluvia de ideas?

La lluvia de ideas es una técnica relativamente sencilla de superar las presiones de conformidad

con el desarrollo de alternativas creativas. Se logra al utilizar un proceso generador de ideas que
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especificamente estimula todas las alternativas, al mismo tiempo que evita cualquier critica de
esas alternativas. En una tipica sesion de lluvia de ideas, se sientan de seis a doce personas
alrededor de una mesa. El lider del grupo menciona el problema de forma que sea comprendido
por todos los participantes. Entonces, los miembros expresan o "liberan" todas las alternativas
que puedan aportar durante determinado tiempo. No se permite ninguna clase de critica y todas
las alternativas son registradas para evaluarse y analizarse mas tarde. Sin embargo, la lluvia de
ideas es simplemente un proceso para generar ideas. Las proximas dos técnicas van mas alld pues
ofrecen medios para llegar a la mejor solucion.

(Como funcionan las técnicas nominales en grupo y la técnica Delphi?

La técnica nominal en grupo evita la discusion durante el proceso de la toma de decisiones. Los
miembros del grupo deben estar presentes, como en una reunién de comité tradicional, pero es
necesario que funcionen en forma independiente. La ventaja més grande de esta técnica es que
permite al grupo reunirse formalmente pero no restringe el pensamiento independiente como pasa

en el grupo tradicional.

Técnica nominal en grupo
1  Los miembros conocen al grupo, pero antes de realizar cualquier analisis, cada miembro
anota sus ideas en cuanto al problema
2 Cada miembro tiene su turno para presentar una idea a la vez al grupo y todas las ideas se
registran. No se inicia el andlisis hasta que se concluya con todas las ideas.
El grupo analiza las ideas y las evalua.
4  Cada miembro asigna una calificacion a las ideas en forma independiente y en silencio.
La decision final se determina por la idea que haya obtenido la puntuacién mas alta.

(O8]

Técnica Delphi

1  Se identifica el problema y se pide a los miembros que presenten soluciones potenciales
a través de cuestionarios cuidadosamente preparados.

2 Cada miembro termina el primer cuestionario en forma anénima e independiente.

3 Los resultados del primer cuestionario se retnen en un lugar central, se transcriben y
reproducen.

4  Cada miembro recibe una copia de los resultados.

Después de ver los resultados se pregunta otra vez a los miembros sus soluciones. Es

comun que los resultados generen nuevas soluciones o que causen cambios en la

posicion original.

6 Los pasos 4 y 5 se repiten todas las veces que sea necesario hasta llegar a un consenso
general.

W
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Una alternativa que resulta mas compleja y mas tardada es la técnica Delphi, similar a la técnica
nominal en grupo, excepto porque no necesita de la presencia fisica de los miembros del grupo.
Esto se debe a que la técnica Delphi nunca permite que los miembros del grupo se vean frente a
frente. Al igual que la técnica nominal de grupo, la técnica Delphi protege a los miembros de la
influencia de los otros. Tampoco requiere la presencia fisica de los participantes. Por ejemplo,
Minolta podria usar la técnica para cuestionar a sus gerentes de ventas en Tokio, Hong Kong,
Paris, Londres, Nueva York, Toronto, México y Melbourne para saber el mejor precio a nivel
mundial de las cdmaras nuevas de la compafiia. Se evita el costo de reunir a los ejecutivos en un
lugar central, pero se obtiene el ingreso a los mercados principales de Minolta. Por supuesto que
la técnica Delphi tiene desventajas. Requiere mucho tiempo. Con frecuencia, no es aplicable
cuando se necesita tomar una decision rapida. Ademas, es posible que el método no desarrolle
una variedad conjunta de alternativas como lo hacen los grupos nominales. Es posible nunca se
presenten las ideas que pueden surgir durante la accion de estar frente a frente. A continuacion se
muestran los pasos especificos para conducir la técnica nominal en grupo o la técnica Delphi.

(En qué forma pueden mejorar las reuniones electronicas la toma de decisiones en grupo?

El planteamiento més reciente de la toma de decisiones en grupo combina la técnica nominal en
grupo con tecnologia sofisticada por computadora. A esto se llama reunion electronica. Una vez
que se cuenta con la tecnologia que se usara en la reunidn, el concepto es sencillo. Hasta
cincuenta personas se sientan alrededor de una mesa en forma de herradura que no tiene nada
encima a excepcion de una serie de terminales de computadoras. Se les presentan opciones a los
participantes, estos escriben su respuesta en las pantallas de las computadoras. Los comentarios
individuales y votos agregados se muestran en la pantalla de proyeccion de la sala.

Las principales ventajas de las reuniones electronicas son el anonimato, la honestidad y
velocidad. Los participantes pueden escribir en forma anénima cualquier mensaje y todos podran
leerlo en sus pantallas con sélo presionar una tecla. También permite que sean totalmente
honestos sin que se les imponga una sancion. Como es un proceso rapido se evita hablar en
exceso. Los analisis no se desvian y los participantes pueden "hablar" sin que otro los apresure.
Los expertos aseguran que las reuniones electronicas son hasta un 50% mas rapidas que las
reuniones frente a frente. Sin embargo, existen desventajas. Los que escriben rapido pueden
opacar a los que pueden elocuentemente hablar pero no son muy buenos para escribir; los que

tienen mejores ideas no reciben crédito por ello y el proceso carece de la amplia informacion que
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ofrece la comunicacion oral frente a frente. Pero, debido a que esta tecnologia actualmente esta
en pafiales, es probable que en futuro la toma de decisiones de grupo comprenda las reuniones

electronica

El efecto de la cultura nacional en los estilos para la toma de decisiones.

La forma en que un administrador toma decisiones -ya sea en grupo, participativa o
autocraticamente- y el grado de riesgo que esté dispuesto a enfrentar el que toma la decision son
dos ejemplos de las variables de decision que reflejan el ambiente cultural de un pais. Por
ejemplo, la toma de decisiones en Japon estd mas orientada a la toma de decisiones en grupo que
en Estados Unidos. Las caracteristicas de la cultura nacional del Japon pueden explicar el porqué.
Los japoneses valoran la conformidad y cooperacion. Esto se puede ver tanto en sus escuelas
como en sus organizaciones. Antes de tornar decisiones, los directores ejecutivos japoneses
generalmente reunen gran cantidad de informacion para utilizarla en consensos de toma de
decisiones grupales. Debido a que los empleados de las organizaciones japonesas tienen gran
seguridad en su puesto de trabajo, las decisiones administrativas tornan una perspectiva a largo
plazo en lugar de enfocarse en utilidades a corto plazo, como con frecuencia sucede en Estados
Unidos.

Los ejecutivos a nivel superior, en otros paises como Francia, Alemania y Suecia, también
adaptan los estilos de decision a la cultura de su pais. Por ejemplo, en Francia es comun la
practica de decisiones autocraticas y los administradores evitan tomar riesgos. Los estilos
administrativos en Alemania reflejan la preocupacion de la cultura alemana por la estructura y el
orden. Las organizaciones cuentan con extensas reglas y reglamentos. Los administradores tienen
responsabilidades bien definidas y aceptan que las decisiones tienen que pasar por canales. Los
estilos de decision de los administradores suecos difieren considerablemente de los estilos
franceses y alemanes. Los administradores en Suecia son mas agresivos, toman la iniciativa en
los problemas y no temen enfrentar riesgos. Los ejecutivos suecos a nivel superior también
transfieren las decisiones hacia los niveles inferiores. Alientan a los administradores de nivel
inferior y a los empleados a tomar parte en las decisiones que les afectan.

Estos ejemplos tienen el fin de recordarle a los administradores que requieren modificar su estilo
de toma de decisiones para reflejar la cultura nacional del pais en el que viven, asi como para

reflejar la cultura organizacional en la empresa en la que trabajan.
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Preguntas para revision y andlisis

l.
2.

A R AN

(Qué se entiende por toma de decisiones?

Mencione las cuatro situaciones que alertan a un administrador sobre la presencia de un
problema.

De acuerdo con David B. Gleicher ;qué es una oportunidad?

La regla “las personas que estdn mas cerca del problema estdn en mejor posicion para
decidir qué hacer al respecto” tiene dos corolarios, coméntelos.

Describa la diferencia entre una decision programada y una no programada.

Mencione la diferencia entre politicas, procedimientos y reglas.

Describa el continuo de las condiciones para tomar decisiones.

(Cuales son los pasos en el modelo racional de toma de decisiones?

(Qué es conformidad grupal? ;Cuales son sus aplicaciones en la toma de decisiones?

. (Por qué las organizaciones han aumentado la utilizacion de grupos para tomar decisiones

durante los ultimos veinte afios? ;Cudndo recomendaria utilizar grupos para tomar

decisiones?
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Capitulo 4
PLANEACION

Cuando Ud. es el rey de la montafa siempre hay alguien que quiere destronarlo. Si no tiene
cuidado, pueden hacerlo facilmente. Tome en cuenta que David vencio a Goliat, que Wal-Mart
reemplazd a Sears como el vendedor numero uno en Estados Unidos y que la pequena
corporacion de Microsoft ha vencido consistentemente a IBM. ;Como se efectuaron estas
hazafias? Mediante una cuidadosa planeacion.

Este capitulo presenta las bases de la planeacion. En las siguientes paginas se expondrd la
diferencia entre planeacion formal y la planeacion informal, la razéon por la cual los
administradores realizan planes, los diversos tipos de planes que utilizan los administradores, y la

importancia que tiene la planeacion en la promocion de un mejor desempefio organizacional.

4.1 Planeacion: una idea general

La planeacion o planificacion es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda el
futuro especifico que los gerentes quieren para sus organizaciones. La planeacion es la primera de
cuatro actividades basicas del proceso administrativo —planificar, organizar, dirigir y controlar.
La planeacion comprende la definicion de objetivos o metas de la organizacion, el
establecimiento de una estrategia general para alcanzar estas metas y el desarrollo de una
jerarquia completa de planes para integrar y coordinar actividades. Asi, ésta se ocupa de los
fines (lo que se tiene que hacer) al igual que los medios (coémo se va a hacer).

Cabe decir, que la planeacion es como una locomotora que arrastra el tren de las actividades de
la organizacidn, la direccion y el control. La planeacion no es un solo hecho, con un principio y
un final claros. Es un proceso continuo que refleja los cambios del ambiente en torno a cada
organizacion y se adapta a ellos. En una organizacion, la planificacion implica establecer las
metas y elegir los medios para que las personas puedan llevar a la practica estas metas de la
organizacion. La planeacion contesta tres preguntas basicas:

1. (Dénde nos encontramos?

2. (Donde queremos estar?

3. {Coémo podemos llegar ahi desde aqui?
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La primera pregunta pide el evaluar la situacion actual. La segunda comprende la determinacion
de los objetivos deseados. La ultima pregunta requiere de un bosquejo de las acciones y un
analisis del impacto financiero de las mismas. Se deberia resaltar que la planeacion se relaciona
con implicaciones futuras de decisiones actuales, no con decisiones que han de hacerse en el
futuro El que planea debe examinar como las decisiones actuales limitaran el alcance de las
acciones futuras. Muchos autores separan el proceso de fijar los objetivos del proceso planeacion,
de hacerlo asi, la plantacion se ve con un criterio muy estrecho, como la determinacion del curso
de accion hacia algunas metas u objetivos predeterminados. En los niveles mas altos de
administracion, el proceso de planeacion comprende generalmente el establecimiento de
objetivos. Sin embargo, no es raro que la alta administracion dicte los objetivos para una division
departamento y después pida al administrador respectivo desarrollar un plan para lograrlos. La
ultima y més exacta definicién a veces se conoce como planeacion de la accion. Ya sea que el
proceso para establecer objetivos se considere como una parte integral del proceso de planeacion
o como un precedente del mismo, los objetivos se deben establecer antes de terminarlo.
Obviamente no es posible trazar un curso de accion para lograr algin objetivo si uno no conoce
cudl es ese objetivo.

Fines que persigue la planeacion.

Los administradores deben involucrarse en la planeacion debido a que:

a) Proporciona direccion. La planeacion proporciona orientacion a los administradores y a
los no administradores por igual. Cuando todos los que estan involucrados sepan hacia
donde se dirige la organizacién y qué es lo que deben aportar para lograr el objetivo,
entonces, pueden empezar a coordinar sus actividades, cooperar unos con otros y trabajar
en equipos. La falta de planeacion puede impulsar el "zigzagueo”. Y de este modo evitar
que una organizacion se dirija eficientemente hacia sus objetivos.

b) Reduce el impacto del cambio. La planeacién reduce la incertidumbre al obligar a los
administradores a ver hacia futuro, anticipar los cambios, considerar el impacto del
cambio y desarrollar las respuestas adecuadas. También aclara las consecuencias de las
acciones que podrian tornar los administradores en respuesta al cambio.

¢) Minimiza las pérdidas y la redundancia. La planeacion también reduce las actividades

empalmadas y antiecondmicas. La coordinacion ante este hecho posiblemente no cubra
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las pérdidas y la redundancia. Ademas, cuando son claros los medios y los fines, las
ineficacias se vuelven obvias.

d) Establece los estandares para facilitar el control. Por ultimo, la planeacion establece
objetivos estandares que facilitan el control. Si no estarnos seguros de lo que tratamos de
lograr, ;cémo podemos determinar si lo hemos logrado? Al planear, nosotros
desarrollamos los objetivos. En la funcién de control compararnos el desempeiio real
contra los objetivos, identificamos cualquier desviacidon significativa y tomamos la
medida correctivo necesaria. Sin la planeacion, no puede haber control.

La planeacion puede ser formal o informal.

Todos los administradores participan en la planeacion, pero es posible que sea solo en la
planeacion informal. En la planeacion informal nada se escribe y los objetivos se comparten poco
0 no se comparten con el resto de los miembros de la organizacion. Esto describe la planeacion
en muchas pequefias empresas; el propietario-administrador tiene una vision de hacia donde
dirigirse y de la manera en que espera llegar, la planeacion es general y carece de continuidad.
Por supuesto que existe la planeacion informal en algunas organizaciones grandes y que algunos
negocios pequefios tienen planes formales muy sofisticados.

Cuadro 4.1 caracteristicas generales de planeacion formal contra

planeacion informal

Planeacion formal Planeacién informal
Racional Emocional
Sistematica Desorganizada
Intervalos regulares Episodios esporadicos
Mejoramiento futuro Evaluacion pasada
Documento inflexible Memoria

Cuando empleamos el término planeacién en este documento, nos estamos refiriendo a la
planeacion formal. En ésta planeacion se formulan objetivos especificos para cubrir un periodo
de afios. Se escriben estos objetivos y se distribuyen a los miembros de la organizacion para su
conocimiento. Se generan programas de accion para lograr estos objetivos; esto es, la
administracion define claramente mediante la planeacion formal la trayectoria que quiere tomar

para llegar, de donde esta, a donde quiere llegar.
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(Por qué planear?

La planeacion es la funcion administrativa principal y es inherente en cada cosa que hace un
administrador. Es inttil que un administrador trate de realizar las otras funciones administrativas
sin tener un plan. Los administradores que tratan de organizar sin un plan se encontraran a si
mismo reorganizando sobre bases regulares. El administrador que trata de capacitar personal sin
un plan, constantemente estara contratando y despidiendo empleados. La motivacion es casi
imposible en una organizacion caracterizada por una reorganizacidon continua y una rotacion de
empleados excesiva.

La planeacion permite a un administrador, o a una organizacion, forjar mas que aceptar el futuro.
Al establecer objetivos y trazar un curso de accion, la organizacion se compromete a si misma a
"hacer que las cosas se realicen". Tal compromiso le permite forjar el futuro. Sin un curso de
accion planeado, es muy probable que la organizacidon se siente comodamente y "deje que las
cosas pasen" y después ocurra una crisis.

La planeacion proporciona medios al personal comprometido activamente en todas las areas de la
organizacion para la administraciéon de la misma. El compromiso produce una multitud de
beneficios. Primero, solicitar sugerencias en toda la organizacion mejora la calidad de los planes.
Las buenas sugerencias relacionadas con el futuro de la organizaciéon pueden venir de cualquier
nivel. Comprometerse en el proceso de planeacion mejora también la comprension total de la
direccion de la organizacion. Entender situacion como un todo puede minimizar fricciones entre
departamentos, secciones e individuos. La planeacion permite al departamento de ventas entender
y apreciar las metas del departamento de produccion y su relacion con las metas de organizacion.
Incluirse en el proceso de planeacion fomenta un mayor compromiso personal con el plan por
que desarrolla una actitud hacia el mismo como "nuestro plan" mas que como “su plan”. Las
actitudes positivas creadas por este compromiso también mejoran la moral y lealtad de toda la
compaiiia.

Una ultima razén para planear es que la plantacién afecta positivamente a la eficiencia
administrativa. Estudios de laboratorio demostraron que los empleados interesados en la
plantacion reciben de sus supervisores muy altas calificaciones por rendimiento. Estudios de
campo también mostraron que la planeacion tiene un impacto positivo en la calidad del trabajo
producido. Otro estudio muestra que las organizaciones que usaban planes formales sobrepasaron

ampliamente a las que usaban planes informales con respecto a varias medidas econdmicas, como
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utilidad sobre inversiones y ganancias. Ademads, este mismo estudio mostrdé que las
organizaciones que usaban planeacion formal mejoraron los resultados que habian logrado antes
de adoptarla. La evidencia no solamente apoya una relacion positiva entre planeacion y
rendimiento, sino que la relacion parece mantenerse en todos los niveles: del administrador

individual, de los grupos que toman decisiones y de la compaiiia como un todo.

4.2 Tipos de planes

Las formas mds comunes para describir los planes son por su extension (estratégicos en
comparacion a los operacionales), por su estructura en cuanto al tiempo (a corto plazo en
comparacion al largo plazo) y en cuanto su caracter especifico (tipo especifico en comparacion al
tipo direccional). Sin embargo, estas clasificaciones de planeacion no son independientes una de
la otra. Por ejemplo, existe una relacion estrecha entre las categorias de corto y largo plazo y
entre las categorias estratégicas y operacionales. El cuadro 4-2 enumera todos estos tipos de

planes por categorias.

Tabla 4.2 Tipos de planes

Categoria Tipos
Extension Estratégico
Operacional
Estructura en cuanto al Corto plazo
tiempo Largo plazo
Caracter especifico Especifico
Direccional

(Como difiere la planeacion estratégica de la planeacion operacional?

Los planes estratégicos son los planes que se aplican a toda la organizacion, que establecen los
objetivos generales de la organizacion y que buscan determinar la posicion de la organizacion en
términos de su ambiente. Los planes operacionales son los planes que especifican las maneras en
que se van a lograr los objetivos generales. Los planes operacionales o operativos ofrecen los

detalles necesarios para incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de la
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organizacion. Los planes operacionales tienen dos categorias generales: planes no recurrentes y

planes recurrentes.

METAS
PLANES ESTRATEGICOS
PLANES OPERACIONALES
| | ]
| |
Para actividades no recurrentes Para actividades recurrentes
Planes para una sola vez Planes permanentes
programas  [€ Politicas
¢ presupuestos ¢
proyectos <] Meétodos y procedimientos
estandar
Reglas

Figura 4.1 Planes estratégicos y planes operacionales

Planes no recurrentes
Los planes no recurrentes o planes que se usan una sola vez, son cursos de accion detallados,
que con toda posibilidad no se repetirdn de la misma manera en el futuro. Dentro de estos, el
programa es un plan operativo que se usa una sola vez y cubre una serie relativamente alta de
actividades. Describe:

o Los pasos principales que se requieren para alcanzar un objetivo

o Los miembros o unidades responsables de cada paso

o El orden y los tiempos de cada paso.
Los proyectos son partes mas pequefias e independientes de los programas; su alcance es limitado

y contiene directrices claras en cuanto a las asignaciones y los tiempos. Los presupuestos son las
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definiciones de los recursos financieros que se separan para actividades especificas, dentro de un
plazo dado, son primordialmente instrumentos para controlar las actividades de la organizacion, y
por tanto son componentes importantes de programas y proyectos.

Planes recurrentes

Siempre que las actividades de la organizacidén se presentan varias veces, el plan recurrente o
plan permanente puede guiar dichas actividades con eficacia. Constituyen una serie de decisiones
determinadas, usadas por los gerentes para abordar actividades recurrentes u organizativa; los
tipos basicos de planes permanentes son politicas, procedimientos y reglas.

Politica. Un plan permanente que establece lincamientos generales para la toma de decisiones.
Establece los limites de las decisiones, indicando a los gerentes que decisiones se pueden tomar y
cuales no. Algunas politicas incluyen reglas.

Reglas. Planes permanentes que detallan las medidas especificas que se deben tomar en una
situacion dada.

Procedimientos. Plan permanente que contiene lineamientos detallados para manejar las acciones
de la organizacion que se presentan con regularidad. También llamados métodos estandares de
operacidn, que no son otra cosa que una secuencia de acciones que se presentan con frecuencia o
regularidad.

La diferencia entre el plan estratégico y el operacional radica en su estructura en cuanto al
tiempo, su alcance y ya sea que incluyan o no, un conjunto conocido de objetivos
organizacionales. Los planes operacionales tienden a cubrir periodos cortos. Por ejemplo, casi
todos los planes mensuales, semanales y diarios de una organizacién son operacionales. Los
planes estratégicos tienden a incluir un periodo extenso, generalmente de cinco afios o mas.
También cubren un 4rea mayor y tienen que ver menos con los especificos. Por ultimo, los planes
estratégicos incluyen la formulacién de objetivos, en tanto que los planes operacionales dan por
establecido la existencia de los objetivos. Los planes operacionales ofrecen las formas en que se
pueden lograr estos objetivos.

Los planes estratégicos y operativos estan ligados a la definicion de mision de la organizacion, la
meta general que justifica la existencia de la organizacion. La definicion de mision se basa en
premisas de planificacion; es decir, supuestos basicos sobre el lugar de la organizacion en el

mundo.
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(Cual es la estructura de tiempo de los planes?

Los analistas financieros describen tradicionalmente a la utilidad de las inversiones como
términos a corto y a largo plazo. El corto plazo cubre menos de un afio. Cualquier estructura de
tiempo de mas de cinco afos se clasifica como largo plazo. Los administradores han adoptado la
misma terminologia para describir los planes. Para precisar, haremos hincapié¢ en los planes a
corto plazo y planes a largo plazo en analisis futuros.

(Cuadl es la diferencia entre los planes especificos y los planos direccionales?

Intuitivamente parece correcto que los planes especificos siempre se prefieran en lugar de los
planes direccionales o en lugar de los planes guiados de manera vaga. Los planes especificos
tienen objetivos claramente definidos. No existen las ambigiiedades, ni problemas de malas
interpretaciones. Por ejemplo, es posible que un administrador que busca incrementar las ventas
de su empresa en 18% en un periodo de doce meses, establezca procedimientos especificos,
asignacion de presupuestos y una programacion de actividades para lograrlo. Estos son los planes
especificos.

Sin embargo, los planes especificos tienen sus desventajas. Estos requieren de claridad y un
sentido de previsibilidad que por lo general no existen. Cuando hay un alto grado de

incertidumbre, la cual requiere de administracién para mantener la flexibilidad a fin de responder

a los cambios inesperados, entonces, en este caso se prefieren los planes direccionales- (véase la

figura 4.2).

Planes direccionales Planes especificos

Figura 4.2 Planes direccionales en comparacion con los planes especificos
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Los planes direccionales identifican patrones generales. Estos proporcionan un enfoque pero no
bloquean a la administracion dentro de los objetivos especificos o dentro de los cursos
especificos de accion. En lugar de que un administrador siga un plan especifico para reducir los
costos 8% e incrementar ingresos 5% durante los seis proximos meses, es posible que un plan
direccional tenga el objetivo de mejorar las utilidades corporativas de 6 a 12% durante el mismo
tiempo. La flexibilidad inherente en los planes direccionales es obvia. Se debe ponderar esta
ventaja contra la pérdida de claridad proporcionada por los planes especificos.

(Difiere la planeacion por el nivel que tiene una persona en la organizacion?

En la mayoria de las organizaciones la planeacion operacional domina las actividades de
planeacion de los administradores en los niveles mas bajos. A medida que los administradores
ascienden en la jerarquia, su papel de plantacion se hace estratégicamente mas orientado. El
esfuerzo de planeacion de los ejecutivos a nivel superior en las grandes organizaciones es
esencialmente estratégico. Claro que en los negocios pequefios el duefio-administrador necesita
realizar ambas cosas. La figura 4.3 ilustra la relacion general entre el nivel administrativo en una
organizacion y el tipo de planeacion que se realiza.

(De qué manera se relacionan los planes y el ciclo de vida de la organizacion?

Las organizaciones tienen un ciclo de vida. Al empezar en la etapa de formacion, las
organizaciones posteriormente crecen, maduran y eventualmente declinan. La planeacion no es

homogénea a lo largo de estas etapas.

Figura 4.3 Niveles
administrativos y planes

 Planeacisn
.. operacional

Como lo muestra la figura 4.4, la duracion y la caracteristica especifica de los planes deberian ser

ajustadas a cada etapa. Si todas las cosas fueran iguales, la administraciéon indudablemente
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proporcionaria mayores beneficios al desarrollar y usar los planes especificos. No so6lo esto
proporcionaria una direccidon mas clara, sino también estableceria los puntos de referencia mas

detallados con los que se compara el desempeiio real. Sin embargo, nada es igual.

Figura 4.4 Planes y ciclo de la
organizacion

G

R

S
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Cuando una organizacion es madura, la previsibilidad es enorme. Por lo tanto, ésta es la etapa en
el ciclo de vida en la que los planes especificos son los mas adecuados. Los administradores
deberian confiar mucho mas en los planes direccionales durante la infancia de la organizacion.
Precisamente ésta es la época en la que se desea una mayor flexibilidad. Los objetivos son
tentativos, la disposicion de recursos es mas incierta y la identificacion de los clientes es mas
dudosa. En esta etapa; los planes direccionales permiten a los administradores realizar los
cambios que sean necesarios. Durante la etapa de crecimiento, los planes se hacen mas
especificos al definir mas los objetivos, al confiar mas en los recursos y al desarrollar mas la
lealtad de los clientes.

El patron se invierte en la curva que va hacia abajo del ciclo. De la madurez a la declinacion se
necesita ir cambiando de planes especificos a direccionales al volver a considerar los objetivos, al
reasignar los recursos y realizar otros ajustes.

La duracién de la planeacion también deberia estar relacionada con el ciclo de vida. Los planes a
corto plazo ofrecen la mayor flexibilidad y por lo tanto deberian ser mas frecuentes durante las
etapas de formacion y declive. La madurez es la época cuando la estabilidad es mayor y los
planes a largo plazo pueden dar como resultado los mas grandes dividendos.

(De qué manera afecta el grado de incertidumbre ambiental a la planeacion?

Entre mayor incertidumbre ambiental deberia haber mas planes direccionales y deberia ponerse

mas énfasis en el corto plazo. Si se estan llevando a cabo rapidos o importantes cambios
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tecnologicos, sociales, econdmicos, legales o de otro tipo, es muy posible que las rutas bien
definidas y constituidas de manera precisa bloqueen el desempena de una organizacion en lugar
de ayudarla. Cuando la incertidumbre ambiental existe en un grado, se tienen que alterar los
planes especificos para acomodar los cambios, por lo regular en los costos altos y en la
disminucién de la eficiencia. Por ejemplo, a finales de la década de 1980, mientras se llevaba a
cabo la guerra de las tarifas por las principales rutas de vuelo del pais entre las aerolineas, éstas
deberian haber cambiado a planes mas direccionales en cuanto al ajuste de precios, numero y
tamafio de las aeronaves distribuidas a las rutas y a los presupuestos de operacion. Ademas, entre
mayor es el cambio, los planes tienden a ser menos exactos. Por ejemplo, un estudio mostrd que
los planes de ingresos a un afo tendian a lograr una exactitud del 99% comparado con el 84%
para los planes a cinco afos. Por lo tanto, si una organizacidon se enfrenta a ambientes que
cambian rapidamente, la administracion deberia buscar la flexibilidad.

(Qué efecto tiene la duracion de los compromisos futuros sobre la planeacion?

De nuevo, el factor de contingencia final se relaciona con la estructura de tiempo de 1os planes.
Entre mas afectan los planes actuales a los compromisos futuros, mayor deberia ser la planeacion
de los administradores en cuanto a la estructura de tiempo. Este concepto de compromiso
significa que los planes deberian extenderse lo suficiente para ver a través de esos compromisos
que se hacen hoy.

Los administradores no planean para las decisiones futuras. Mas bien, formulan planes para el
impacto futuro que tendran las decisiones que estan tomando hoy. Las decisiones que se toman
hoy se convierten en un compromiso sobre alguna medida futura o gastos futuros. La decision de
permanecer por tiempo indefinido impartiendo catedra en una escuela superior y una universidad
proporcionan una ilustracion excelente de coémo deberia funcionar el concepto de compromiso.
Cuando una escuela superior otorga definitividad a un miembro del cuerpo docente, se esta
comprometiendo a proporcionar empleo de por vida a una persona. Por lo tanto, esta decision
debe reflejar una evaluacion realizada por la administracion de la escuela superior de que se

necesitara, toda la vida, la experiencia que tiene en la ensefianza ese miembro del cuerpo docente.
4.3 Objetivos y metas

La planeacién implica que los administradores piensen con antelaciéon en sus metas y sus

acciones y que basen sus actos en algiin método, plan o légica, y no en corazonadas. Los planes
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presentan las metas de la organizacion y establecen los procedimientos idoneos para alcanzarlos.
El primer paso para planificar consiste en elegir las metas de la organizacion.
Los objetivos o metas — en este capitulo ambos términos se utilizan indistintamente' - son una
descripcion destinada a dar a una organizacion y a sus miembros, una direccion y finalidad.
Las metas son las guias para que:
a) La organizacién obtenga y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar sus
fines.
b) Los miembros de la organizacion desempeiien actividades congruentes con los fines y los
procedimientos elegidos.
¢) El avance hacia los fines puedan ser controlados y medidos, de tal manera que, cuando no
sean satisfactorios, se puedan tomar medidas correctivas.
Establecimiento de objetivos organizacionales
Por supuesto los objetivos no son un itinerario de ferrocarril. Se pueden comparar
con la orientacién de una brijula mediante la cual navega un barco. La orientacién
de esta es firme por si misma, apuntando en linea recta al puerto deseado. Pero en la
navegacion real el barco cambiara su curso muchas millas para eludir una tormenta.
Disminuira su velocidad en la niebla y virard completamente en un huracan. Podra
incluso cambiar su destino a mitad del océano y establecer una nueva orientacion en
la brijula hacia un puerto nuevo —posiblemente por que la guerra ha comenzado, tal
vez solo por que su cargamento se ha vendido a la mitad del viaje-. No obstante,
cuatro quintas parte de todas las travesias terminan en el puerto deseado y en el
tiempo programado originalmente. Y sin la orientacion de la brajula no le seria
posible encontrar el puerto, ni estimar el tiempo que le tomaria llegar.
Peter F. Druker
Si usted no sabe hacia donde va ;como sabra cuando llegara? Los objetivos y las metas se
disefiaron para dar a una organizacién y a sus miembros direccion y finalidad. Pocos son los
directivos que discuten la importancia de los objetivos. La discusion surge al decidir cudles seran

los objetivos.

! Algunos autores establecen diferencias entre objetivo y meta. El objetivo es un fin que la organizacion establece
para alcanzar a largo plazo en el tiempo y de caracteristicas muy generales; un objetivo organizacional. La meta se
establece como un fin que los departamentos de la organizacion deben alcanzar a un plazo definido en el tiempo y
con resultados cuantificables; es un objetivo especifico o puntual, que debe contribuir a la busqueda del objetivo
organizacional.
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El contar con recursos fisicos y humanos adecuados son requisitos previos para un
funcionamiento exitoso: sin embargo estos recursos deben ser correctamente canalizados y
dirigidos hacia objetivos definidos. Los directivos de hoy y los del futuro, posiblemente mas,
deberan concentrarse en donde ellos y sus organizaciones estén dirigidos.

Enfoque en cascada

Un enfoque sugerido para establecer objetivos es el tener los objetivos en “cascada”
descendiendo a través de la jerarquia organizacional:

1. El proceso de fijar el objetivo comienza en el nivel superior con una descripcion clara
y concisa del proposito central de la empresa.

2. Las metas de la organizacion a largo plazo se formulan de estas descripciones.

3. Las metas a largo plazo indican el fijar mas objetivos de rendimiento a corto plazo para la
organizacion. Cuando estan limitados a un periodo especifico, por ejemplo un afio, estos
objetivos de rendimiento resultan ser las bases y parte integral de los objetivos del
directivo principal y para el grupo de alta direccion.

4. Los objetivos derivados se desarrollan para cada division principal o departamento.

5. Los objetivos se establecen para las diversas subunidades en cada division principal o
departamento.

6. El proceso continia en descenso a través de la jerarquia organizacional.

Descripcion de [ —I
los fines de la

organizacion e e, e | Consejo de Directores

= (R e——
| Metas a largo i ~ \\ X
|, pl Dl e
Eelor T—— » Figura 4.5
" - 2 A ) AN En foque en cascada para el
| Objetivos de _| /N establecimiento de objetivos
| rendimiento de \ / \
| la organizacién J.l— e —/ \
Objetivos de |\ \ [ ) \
| divisién o de ! i / \I'-. I,rf \'. .J/ \
departamento —— _."‘ / \ [\
— LY N[V
Objetivos de
| subunidades 1
L — J

Etc.
El enfoque en cascada para fijar metas, como se deline6 anteriormente y como se presenta en la
figura 4.5, no implica administracion autocratica o "cerrada". Tan s6lo asegura que los objetivos
de las unidades individuales dentro de la organizacidon estardn en concordancia con las metas

principales de la compatfiia y que el proceso completo de fijar el objetivo sera coordinado.
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La definicion del proposito organizacional es crucial. También es mas dificil de lo que uno podria
pensar inicialmente. Peter Drucker enfatiza el punto de que la finalidad de la organizacién debera
examinarse y definirse no solamente al principio, durante tiempos dificiles, sino también durante
periodos de éxito. Si las compaiias ferroviarias de principios de 1900 hubieran definido sus
finalidades organizacionales a medida que desarrollaban la posicion de la compaiiia en el negocio
de transportes en vez de limitarse estrictamente al negocio del ferrocarril, hoy podrian mantener
la misma posicidon que tuvieron al cambiar el siglo.
Drucker sostiene que los negocios de una organizacién no se determinan por el productor sino
por el consumidor. La satisfaccion que el consumidor obtiene al comprar un producto o servicio
de la organizacion define el negocio mas que el nombre de la organizacidn, los estatutos o los
articulos de incorporacion.
Al identificar los negocios actuales, Drucker delinea tres preguntas que necesitan ser contestadas:
I. Los directivos deben identificar al cliente -donde se encuentra, como compra y como se
puede llegar a €l-. Por ejemplo, ;el cliente es minorista o mayorista?
II. Los directivos deben determinar lo que compra el cliente. Por ejemplo, ;los propietarios
de Rolls Royce compran transporte o prestigio?
III. Los directivos deben determinar lo que el cliente busca en el producto. Por ejemplo, ;las
personas compran herramientas de Sears Roebuck debido a su precio, calidad o servicio?
Ademas, para definir los negocios actuales, los administrativos deberan identificar también lo que
sera el negocio futuro y lo que debera ser. Drucker presenta cuatro areas para investigarse en la
identificacion de negocios futuros:

e La primera es el mercado potencial y su tendencia. Sin suponer grandes cambios
en la estructura del mercado, ;qué tan grande es el mercado potencial y cuél es su
tendencia a largo plazo?

e Segundo, ;qué cambios en la estructura del mercado podrian ocurrir como
resultado de desarrollos economicos, cambios de estilo o moda, o movimientos de
la competencia, por ejemplo, ;como ha afectado la crisis de energéticos a la
estructura del mercado automovilistico?

e Tercero, (qué posibles innovaciones alteraran los habitos de compra de los

consumidores? ;Qué ideas nuevas o productos podran crear nuevas demandas de
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consumidores o eliminar las antiguas? Considérese, por ejemplo, el impacto de la
minicomputadora en la comerciabilidad de las reglas de célculo.
¢ Finalmente, cudles son las necesidades que tiene el consumidor actualmente que
no han sido satisfechas adecuadamente por medio de productos y servicios
accesibles. El éxito de la Corporacion Xerox es un ejemplo muy conocido de la
identificacion y satisfaccion de las necesidades comunes de un cliente.
Objetivos a largo y corto plazo
Los objetivos a largo plazo se extienden generalmente mas alla del afio fiscal de la organizacion.
Estos objetivos deberan apoyar y no oponerse al objetivo organizacional establecido. Sin
embargo, los objetivos a largo plazo pueden ser muy diferentes al objetivo organizacional y aun
asi apoyarlo. Por ejemplo, el objetivo organizacional de un restaurante de comida ligera podria
ser el proporcionar un servicio rapido de comida caliente a cierta 4rea de la ciudad. Un objetivo a
largo plazo podria ser incrementar las ventas a un nivel especifico dentro de los proximos cuatro
afos. Obviamente, este objetivo a largo plazo es muy diferente del objetivo organizacional pero
aun asi lo apoya.
Los objetivos a corto plazo se derivan propiamente de una evaluacion profunda de los objetivos a
largo plazo. Esa evaluacion deberia resultar en una lista de prioridades de los objetivos a largo
plazo. Una vez establecidas las prioridades, los objetivos a corto plazo se pueden establecer para
ayudar a lograr los objetivos a largo plazo.
Las metas departamentales, regionales y aun individuales se deberian derivar de los objetivos a
largo y a corto plazo de la organizacion. Sin embargo, el punto importante en derivar objetivos
organizacionales a cualquier nivel es que se coordinen con y se subordinen a los objetivos del
nivel superior siguiente. Este sistema asegura que todos los objetivos se sincronicen y no trabaje
uno contra otro.
Los siguientes renglones representan areas potenciales para el establecimiento de objetivos en la
mayoria de las organizaciones:

1. Utilidad, se puede expresar en términos de utilidades, retorno de inversiones, ganancias
por accion, indices de utilidad-venta, ventas, entre otros. Los objetivos en esta area se
pueden expresar en términos concretos y especificos como "Incrementar al retorno de la
inversion a 15% después de pagar impuestos dentro de cinco afios" o "incrementar
utilidades a 5 o 6 millones el préximo afio".

2. Mercados, se pueden describir en muchas formas distintas, incluyendo participacion de
mercado, doélar o unidad de volumen de ventas, y posicién conveniente en la industria.
Para explicar con ejemplos, los objetivos de mercadotecnia podrian ser aumentar la

82



Principios de administracion Planeacion

10.

11.

participacion en el mercado al 28 % en tres afios", "vender 200 000 unidades el proximo
afo.”

Objetivos de productividad, se pueden expresar en términos de razén de ingresos a
egresos (por ejemplo, "Para incrementar el nimero de unidades a una cantidad X por
trabajador por dia de ocho horas"). Los objetivos también se pueden expresar en términos
de costo por unidad de produccion.

Objetivos por producto, aparte de las ventas y utilidad por producto o linea de producto,
se pueden establecer, por ejemplo '"para introducir un producto en la mitad de nuestra
linea de productos dentro de dos afos" o "para descontinuar por etapas los productos de
hule a fines del préximo afio".

Los objetivos de recursos financieros se pueden expresar de muchas maneras distintas,
dependiendo de la compafiia, como la estructura de capital, nuevos articulos de inventario
comun, flujo de caja, capital de trabajo, pagos de dividendo y periodos de cobranza.
Algunas ilustraciones incluyen "disminuir el periodo de cobranzas a 26 dias a fin, del
afio", "aumentar el capital de trabajo a $ 5 millones en un periodo de tres afios", y reducir
la deuda a largo plazo a § 8 millones en un periodo de cinco afios".

Facilidades fisicas, se pueden describir en términos de pies cuadrados, costo fijo,
unidades de produccion y muchas otras medidas. Los objetivos podrian ser "aumentar la
capacidad de produccion a 8 millones de unidades por mes en un periodo de dos afnos" o
"aumentar la capacidad de almacenaje a 15 millones de barriles el proximo afio".
Objetivos de investigacion e innovacién se pueden expresar tanto en doélares como en
otros términos: "desarrollar una maquina en los limites de precio (especificados), con un
precio de salida de menos de 10%, en un periodo de dos afios a un costo que no exceda de
$ 150 000".

Los cambios de organizacioén en la estructura o actividades también se incluyen, y se
pueden expresar en varias formas. como "disefiar o implementar una estructura
organizacional matriz dentro de un periodo de dos afos", o "establecer una oficina
regional en el sur a fines del proximo afio".

Los objetivos de recursos humanos se pueden expresar cuantitativamente en términos de
ausentismo, demora, nimero de motivos para quejas, y entrenamientos, como ejemplos
tenemos "reducir el ausentismo a menos de 4% a fines del proximo afio" o "dirigir un
programa de entrenamiento administrativo en la compafiia de 20 horas para 120
supervisores de primera linea a fines de 1978 con un costo que no exceda $ 200 por
participante".

Los objetivos de servicio al consumidor se pueden expresar en términos explicitos como
"reducir el nimero de quejas del consumidor 30% para fin de afo" o “reducir tiempo de
entrega de tres a dos semanas para fines de este trimestre".

Los objetivos de responsabilidad social se pueden expresar en términos de tipos de
actividades, nimero de dias de servicio o contribuciones financieras. Un ejemplo podria
ser "contratar a 120 personas incapacitadas para tener empleo durante los proximos dos
afios".

4.4 Politicas

Las politicas son guias generales de accion que se refieren al logro de las metas. Las politicas

proporcionan una guia de como la administracion deberia ordenar sus negocios y sus actitudes
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hacia mejores resultados, indican las intenciones, de los que guian la organizacion. Las politicas
definen el universo del cual se toman decisiones futuras. Alan Filley y Robert House senalaron
cuatro caracteristicas principales que las describen:
1.- Las politicas son guias de accion que dirigen las actividades de la organizacion hacia
metas prescritas.
2. Las politicas limitan a menudo el comportamiento al prescribir métodos para el logro de
metas y por lo tanto pueden ser un instrumento para controlar el comportamiento.
3. Las politicas ayudan a la toma de decisiones al establecer reglas que juzgan la
aceptacion o no aceptacion de cursos alternativos de accion.
4. Las politicas ayudan a asegurar un comportamiento estable, consistente, uniforme y
viable que es conveniente para la organizacion.
Razones de las politicas
Las politicas ayudan a prevenir desviaciones del curso de accidon deseado proporcionando guias
definidas a seguir. Proporcionan canales de comunicacion entre las unidades organizacionales,
por esto facilitan el proceso de delegacion. Aseguran que los diferentes elementos dentro de la
organizacion operen bajo las mismas reglas fundamentales y dentro de los mismos limites.
Promueven una coordinacidon y cooperacion mas estrecha entre los elementos organizacionales.
Una delegacion mas facil y una coordinacion mas estrecha permiten un mayor grado de
descentralizacion dentro de la organizacion. Las politicas alientan a la iniciativa individual y
eliminan la necesidad de volver a analizar las decisiones importantes cada vez que surgen. Hay
posibilidades de que el personal actie y voluntariamente asuma mayor responsabilidad cuando
estan enterados de las politicas organizacionales. Si el personal confia en que sus acciones estan
de acuerdo con la politica es mas probable que actlie a que no hagan nada.
Tipos de politicas
George A. Steiner ided una piramide que demuestra la relacion entre distintos tipos de politicas
de negocios (figura 4-6). De acuerdo con la pirdmide de Steiner, las politicas principales se
formulan en el nivel mas alto de la organizacion y se relacionan con el objetivo de la compaiia.
Proporcionan guia relacionada con las lineas de negocios y con la conducta ética de la
organizacion. Las politicas secundarias, llamadas a menudo politicas corporativas, son politicas
generales formuladas en los niveles superiores de la organizacion. Las politicas secundarias se

aplican a toda la organizacidon y tratan las fases de los negocios como la seleccion de los
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productos principales y la seleccion de areas de mercadotecnia. Gran parte de la informacién
generada en la formulaciéon adecuada de las politicas principales se puede usar en la
determinacion de las politicas secundarias. Estas son mas especificas que las politicas principales.
"La Compaifiia XYZ limitara su esfuerzo de mercadotecnia a los cinco estados de

Nueva Inglaterra" ejemplo de politica secundaria.

POLITICA PRINCIPAL
Lineas de negocios
Cédigo de ética '
I_;'_ = —— E : ety
POLITICAS SECUNDARIAS
Sgleccibn del area geogréfica,
clientes principales, productos principales

i —— A
.- = 8

POLITICAS FUNCIONALES
Mercadotecnia, produccién, investigacién, finanzas '
' — — - — — -i
POLITICAS MENORES \

Exhibicién de mercancia, disposicién de la planta, manteni-
miento, descansos, solicitud de contribucion de los empleados \

| —e I—

PROCEDIMIENTOS Y PLANES DE OPERACION ESTANDAR \
: Manejo de los pedidos que estan por llegar, servicio a las
/ quejas de los clientes, embarque a paises extranjeros \

} A —— == — - _ R |
REGLAS

Entrega de sueldos, vagancia alrededor de la

planta, deber del guardia de seguridad, \

i uso de automévil de la compafiia, fumar \

- - - L]

Figura 4.6 Piramide de Steiner de politicas de negocios

Las politicas funcionales tratan sobre un area funcional especifica de la organizacion. Incluyen
politicas que se relacionan especificamente con la mercadotecnia, produccion, finanzas y otras
areas funcionales. La Compaiia XYZ aceptard cambiar la mercancia de los consumidores hechos
dentro del mes siguiente a la compra" este es un ejemplo de una politica funcional relacionada
con mercadotecnia.

Las politicas menores se subordinan a las politicas funcionales y definen detalles como
descansos, programas de mantenimiento y disposicion de la planta Un procedimiento es una serie
de pasos o tareas relacionadas expresados en orden cronoldgico para lograr un propdsito
especifico. Los procedimientos definen paso por paso los métodos por los cuales y a través de los
cuales se llevan a cabo las politicas. Ellos trazan precisamente la forma en que se debe realizar

una actividad. Los procedimientos generalmente permiten poca flexibilidad y desviacion.
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La politica de una compaiiia puede ser aceptar todas las devoluciones de los clientes presentadas
durante el mes siguiente a la compra; los procedimientos de la compafiia delinearian exactamente
como deberian tratar los vendedores una devolucion. Los procedimientos bien establecidos y
formalizados se conocen a menudo como procedimientos de operacion estandar (SOP). Ejemplo,
estos procedimientos pueden establecerse al manejar las quejas de los consumidores.

Las reglas requieren que se tomen o no acciones especificas y definidas con respecto a una
situacion dada. Las reglas dejan poca duda en relacion a lo que se debe hacer. Casi no permiten
flexibilidad y desviacion. A diferencia de los procedimientos, las reglas no especifican una
secuencia, asi "prohibido fumar en la sala de conferencias" es una regla.

Como se puede observar en la exposicion anterior, los procedimientos y las reglas son subgrupos
de las politicas. Todas proporcionan guia en la resolucion de un problema en particular. Las
diferencias estan en las clases de aplicabilidad y en el grado de flexibilidad. Por ejemplo, la regla
de prohibido fumar es mucho menos flexible que el procedimiento para tratar las quejas de los
consumidores, que es asimismo menos flexible que una politica de empleos.

Formulacién y cumplimiento de las politicas

Cuando se formulan las politicas, el que lo hace debe analizar varios factores. Primero, debe
valorar los objetivos organizacionales con objeto de tener una comprension completa de adonde
se dirige la organizacion antes de establecer las guias de accion. Para evitar conflictos, el que
formula las politicas debe considerar tanto los objetivos a largo como a corto plazo.

Ya que la organizacion debe interesarse por su imagen, los que formulan las politicas se deben
informar de las responsabilidades sociales y éticas de la organizacion. El énfasis de hoy dia por la
responsabilidad social ha enfocado una mayor atencion en la imagen de la corporacion. Debido a
que las politicas de la organizacion reflejan directamente la filosofia ética de la compaiiia, a
menudo dictan como los empleados, clientes, competidores, gobierno y otros opinan de la
organizacion.

La estructura organizacional afecta a la formulacién de politicas. Una compaiiia ubicada en
muchos lugares o multinacional puede tener distintas politicas para cada lugar debido a las
diferencias ambientales. Las politicas de una planta en EE. UU. en cuanto a horas de trabajo,
seleccion de personal, etc., pueden no ser adecuadas para una planta brasilefia. Las politicas de la

competencia pueden tener gran impacto en las de una organizacion. Esto es verdad especialmente
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con las politicas de personal como la estructura de recompensas y beneficios para el personal,
desarrollo administrativo y condiciones de trabajo.

El ultimo factor que afecta a la formulacion de politicas comprende el andlisis del medio
ambiente organizacional general. Este incluye la identificacion y consideracion de factores como
tendencias econdmicas, tendencias sociales y politicas, el medio ambiente competitivo, brechas
tecnoldgicas, etc. El establecer politicas sin considerar estos factores podria ser desastroso.
Durante el proceso de formulacion de politicas se deberia practicar el Principio de la
Participacion. Este principio propone que la gente a la que va a afectar la politica tenga el
derecho de opinar al hacerla. El principio no determina que los individuos afectados deberian
tener derecho a dictar la politica, sino mas bien que tienen el derecho a ser escuchados.

El uso adecuado del Principio de Participacion ayuda grandemente en el cumplimiento de una
politica. Si los individuos afectados sienten que tienen por lo menos alguna contribucion en su

formulacion es mucho mas probable que la acepten.

4.5 Estrategias: como alcanzar los objetivos

La palabra estrategia originalmente vino del griego alrededor del ano 400 ,a.C. y se refiere al arte
y a la ciencia de dirigir fuerzas militares. Solamente en tiempos recientes la palabra encontr6 su
sitio dentro de diferentes circulos.

Una estrategia define el modo o plan de accion para asignar recursos escasos con objeto de ganar
una ventaja competitiva y lograr un objetivo u objetivos con un nivel de riesgo aceptable. En
otras palabras, la estrategia es una mezcla de metas y politicas principales que resultan en una
accion especifica y generalmente requiere del desarrollo de recursos. La estrategia traza el
planteamiento bésico a seguir para alcanzar ciertas metas.

Determinacion de la estrategia organizacional

El proceso de la determinacion de una estrategia organizacional, aunque muy complejo, se puede
descomponer en cuatro etapas principales. Primera, aquellos encargados de la formulacion de la
estrategia deben identificar las oportunidades y amenazas. Esto comprende el andlisis del medio
ambiente organizacional. Este a su vez comprende todo, desde politicas organizacionales hasta
competencia.

Después de que las oportunidades y amenazas se identificaron, el estratega debe estimar el riesgo

asociado con las distintas oportunidades y amenazas posibles. Esto comprende esencialmente la
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estimacion de la probabilidad de que un evento suceda y determine sus consecuencias. Un evento
que se estimd tiene una gran probabilidad de suceder pero resultaria de poco efecto en la
organizacion, seria s6lo un pequefio riesgo para la organizacion. Por otra parte, un evento con una
probabilidad media de que suceda pero con un mayor impacto en la organizacion representaria

un riesgo mayor.

Recursos -
(fuerzas y debilidades de la organizacién)

Objetivos - Estrategia ===l Resultados s
Valores - Medio ambiente g
{nivel aceptable de riesgo) {oportunidades y amenazas)

Figura 4.7 Proceso de formulacion de estrategia

Tercero, los que formulan las estrategias deben valorar las fuerzas y debilidades de la
organizacion basadas en los recursos de actuales. ;Cudles son las fuerzas principales de la
organizacion inventas, mercadotecnia, produccion personal, etc.? Una buena estrategia se
formara sobre las fuerzas de la organizacién y minimizara el impacto de sus debilidades.
Equiparar oportunidades y capacidades en la busqueda de objetivos organizacionales y a un nivel
de riesgo aceptable es el ultimo paso en el proceso de formulacion de estrategias. Este proceso de
equiparar es en realidad una integracion de cada uno de los tres pasos anteriores. No hay una
forma definida o establecida para decidir cual es un nivel de riesgo aceptable. Esto depende de
los valores y de la filosofia administrativa y podria variar con la oportunidad especifica. El
resultado final es un compendio del planteamiento general a seguirse para alcanzar ciertas metas
mezclando apropiadamente oportunidades y capacidades.

La naturaleza del proceso de formulacion de estrategias lo hace un proceso dinamico e iterativo.
Por ejemplo, los resultados de una estrategia general podria cambiar el medio ambiente a tal
grado que los valores de la administracion cambiarian y llevarian a una estrategia reconsiderada.
Tipos de estrategias de la organizacion

El profesor William Glueck comprendié cuatro tipos de estrategias de las cuales tres son
fundamentales, y la cuarta es una combinacion de las otras tres: estrategias de trincheras,

estrategias de estabilidad, estrategias de crecimiento y estrategias de combinacion.
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1. Estrategias de trincheras

Las estrategias de trinchera pueden ser una de tres tipos: para reducir el nivel de operacion de la
organizacion; para resultar cautivos de otra organizacion; o para vender o disolver la
organizacion. Estas estrategias generalmente se escogen en rebeldia cuando no existe una mejor
alternativa.

La trinchera para reducir el nivel de operacion es lo mas comun durante depresiones o tiempos
dificiles. La intencioén general es eliminar el "exceso de grasa" y operar mas eficientemente. Las
estrategias de trinchera de este tipo pueden incluir la reduccién del personal a nivel asesoria,
reemplazo de personal con salarios altos por personal con salarios bajos, eliminacion de
productos marginales o improductivos, reduccion de cuentas de gastos, y aun reducir esfuerzos de
mercadotecnia. La idea es conservar el nivel actual de servicio o de produccion y el operar mas
eficientemente. Se le da poco énfasis al crecimiento debido a los gastos iniciales comprendidos.
La trinchera para reducir el nivel de operacion es generalmente una estrategia de corto plazo.

Para que la trinchera resulte cautiva de otra organizacion tendrd mas ramificaciones permanentes
que una estrategia reducida. Esta es la situacion por la cual una organizacion particular
independiente permite a la administracién de otra tomar ciertas decisiones por ella a cambio de

a2

una “garantia” de que la organizacién directiva comprara cierta cantidad del producto de la
organizacion cautiva. Por lo general estos acuerdos se hacen entre fabricantes o proveedores
pequefios o medianos y grandes comerciantes al menudeo. La organizacién cautiva puede
renunciar a decisiones en las areas de ventas, mercadotecnia, disefio de productos y aun de
personal. La trinchera para que resulte cautiva puede ocurrir tanto consciente como
inconscientemente. Un pequefio fabricante puede lentamente hacer cada vez mas negocios con un
proveedor grande hasta que ya no tenga la opcidon de resultar cautiva. Aunque la trinchera al
resultar cautiva puede salir bien para ambas partes, generalmente sucede ya sea por descuido o
debido a un aumento largo y gradual en la dependencia de una organizacion de otra.

La tultima estrategia de trinchera es liquidar o disolver la organizacion. Esta decision puede venir
por seleccion o a la fuerza. Muchas veces los propietarios de una organizacion deciden liquidarla
debido a que estan cansados del negocio o porque pronto se van a retirar. La oportunidad de

"enriquecerse rapidamente" induce a la venta a muchos propietarios de pequefias y productivas

organizaciones. En otras situaciones éstos pueden tener una vision negativa del futuro potencial

89



Principios de administracion Planeacion

de la organizacion y, por lo tanto, desear vender mientras atin puedan conseguir un buen precio.
Si se fuerza a una organizacion a la liquidacion, la decision se toma generalmente debido a una
condicién financiera deteriorada. Obviamente, estas circunstancias dejan al vendedor en una
débil posicion de venta. Algunas organizaciones se pueden disolver debido a que los productos o
servicios que ofrecen ya no se necesitan.

2. Estrategia de estabilidad

Las estrategias de estabilidad se siguen cuando la organizacion esta satisfecha con su curso de
accion actual. La administracion se puede esforzar para eliminar las debilidades menores, pero
generalmente sus acciones seran aquellas que mantengan el status quo. Mientras la organizacion
trabaje bien, muchos administradores estaran renuentes a cambiar algo. Esta estrategia funciona
para muchas organizaciones tanto a corto como a largo plazos. Sin embargo, pueden surgir
problemas si se sigue esta estrategia demasiado estrechamente y la administracion resulta
satisfecha. En tiempos econdmicos buenos es facil hacer dinero -aun con malas practicas
administrativas-. Sin embargo, cuando las condiciones econdmicas se deterioran, las
organizaciones guiadas por una administracion débil son las primeras en tropezar y caer. Las
organizaciones condicionadas a una estrategia de estabilidad dificilmente reaccionan a cambios
repentinos y radicales.

Las estrategias de estabilidad tienen muchas posibilidades de tener éxito en medios que no
cambian o que lo hacen muy lentamente. Las organizaciones que emplean una estrategia de
estabilidad generalmente estdn asesoradas por ejecutivos que se sienten, comodos con una
operacion lenta y estable.

3. Estrategias de crecimiento

Las estrategias de crecimiento se siguen cuando la organizacion hace un esfuerzo consciente para
crecer o expandirse en ventas, linea de produccion, nimero de empleados u otras medidas
semejantes. Las estrategias de crecimiento dominaron la filosofia de muchas organizaciones
norteamericanas desde la Segunda Guerra Mundial. Se ha mantenido ampliamente la opinion de
que una organizacion debe crecer para sobrevivir. Esta opiniéon se basa generalmente en la
creencia de que una organizacion mas pequeila no puede competir y finalmente se la tragardn
organizaciones mas grandes. Por esto, muchas de ellas siguen la estrategia de crecimiento debido
a que temen no crecer. Ademas, las estrategias de crecimiento se han aceptado socialmente, en

especial en la época posterior a la guerra.
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Otra razon, para seguir las estrategias de crecimiento puede ser la personalidad y las metas
personales de los ejecutivos principales. Hay un placer inherente en ver crecer y agrandarse a una
organizacion. La idea de proporcionarle nueva direccion y crecimiento es muy satisfactoria para
muchos ejecutivos.

Finalmente, las estrategias de crecimiento se escogen por necesidad. Esto sucede generalmente en
los medios que cambian rapidamente donde el cielo de vida del producto o servicio es
relativamente corto. Si la organizacion no se compromete en una estrategia de crecimiento su
linea de produccion puede ser obsoleta en pocos anos.

Una estrategia de crecimiento se puede seguir ya sea interna o externamente y puede ser vertical
u horizontal. El crecimiento interno se realiza a través de la expansion de productos o servicios
actuales. El crecimiento externo se lleva a cabo generalmente a través de uniones y/o
adquisiciones. El crecimiento vertical se logra al afiadir o expandir las operaciones y funciones
actuales relacionadas con los productos o servicios actuales. Un fabricante de radios podria
expandirse verticalmente al hacer mas de las partes componentes o abrir sus propias tiendas para
vender sus radios en el mercado. El crecimiento horizontal se realiza al expandir los productos o
servicios que se ofrecen. El fabricante de radios se podria expandir horizontalmente al hacer
aparatos estereofonicos y televisiones.

Las organizaciones que siguen estrictamente las estrategias de crecimiento a menudo estian
dirigidas por promotores rapidos o ejecutivos agresivos que gustan de los retos. Con la escasez de
materias primas que cada vez resulta mas comun, las estrategias de crecimiento pueden resultar
cada vez menos populares.

4. Estrategias de combinacién

Las estrategias de combinacion se siguen cuando la organizacion usa cualquiera de las estrategias
antes mencionadas. Por ejemplo, es muy factible que una organizacion siga una estrategia de
trinchera por un corto periodo debido a condiciones econdmicas generales y después continte
con una estrategia de crecimiento una vez que la economia se ha fortalecido. Las estrategias de
combinacion obvia incluyen (a) trinchera, después estabilidad, (b) trinchera, después crecimiento,
(c) estabilidad, después trinchera; (d) estabilidad, después crecimiento; (e) crecimiento, después
trinchera; (f) crecimiento, después estabilidad.

Se podria demostrar que algunas de las estrategias de combinacion nunca se seleccionarian

conscientemente por la administracion (como la (e) anterior) pero seria posible que ocurrieran por
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descuido. El argumento mismo podria hacerse considerando la seleccion de cualquiera de ellas.
Aunque la mayoria de las organizaciones se adhieran a una de las estrategias generales
mencionadas anteriormente, muchas nunca reconocen formalmente que exista esa estrategia.

Otra clasificacion de estrategias de acuerdo al nivel dentro de la organizacidén en el que se
establecen las estrategias es:

1.- La estrategia de nivel corporativo formulada por la alta direccion para vigilar los intereses y
las operaciones de las organizaciones que estan compuestas por mas de una linea de negocios. A
este nivel las preguntas basicas son: jen qué tipo de negocios se debe comprometer la compania?,
(cudles son las metas y expectativas para cada negocio? y ;como se deben asignar los recursos
para alcanzar estas metas?

2.- Estrategia de la unidad de negocios (llamada estrategia de la linea de negocios), se refiere a la
administracion de los intereses y operaciones de una linea particular de negocios. Las preguntas
basicas son: ;jcomo competira el negocio en su mercado?, a que clientes pretende servir? ;coémo
se distribuiran los recursos del negocio?

3.- La estrategia a nivel funcional crea un marco para que los gerentes que estdn a cargo de cada
funciéon —por ejemplo mercadotecnia o produccion-, para que pongan en practica las estrategias
de la unidad de negocios y las de la empresa. Los planes operativos siguen las estrategias a nivel
funcional.

(De que depende el éxito de la estrategia?

Aunque el campo de la aplicacion de las estrategias es nuevo, los estudiosos estan de acuerdo en
algunas ideas basicas.

En primer lugar, el éxito para aplicar una estrategia depende de la estructura de la organizacion,
de la forma en que se dividan, organicen y coordinen las actividades de la misma (tesis de
Chandler, el modelo de las 7’s).

En segundo lugar se debe institucionalizar o incorporar al sistema valores, normas y roles que
contribuiran a dar forma a la conducta de los empleados, facilitando que se alcancen las metas
propuestas por la organizacion. Cuando la cultura de una organizacion es congruente con su
estrategia, resulta mas facil implementar la estrategia.

En tercer lugar las estrategias deben ser operativas o traducirse a politicas, procedimientos y
reglas concretas que sirvan de guia a gerentes y empleados para la planificacion y la toma de

decisiones.
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4.6 Integracion de objetivos, politicas y estrategias

Los objetivos, politicas y estrategias organizacionales, no son componentes del proceso
administrativo mutuamente exclusivos. Mas bien son muy dependientes e inseparables. No se
puede hablar del logro de objetivos sin conocer las politicas que se deben seguir. En forma
semejante, una estrategia no se puede determinar sin primero conocer los objetivos que se
persiguen y las politicas a seguir. David Rogers proporciond las bases para la siguiente analogia
que demuestra la dependencia mutua entre los objetivos, politicas y estrategias.

Considere la situacion de un barco que va rio arriba. La finalidad organizacional representa el
terreno que lo rodea; influye en la corriente general y en la direccion del rio. El objetivo principal
es un puerto o un punto donde detenerse en algin lugar rio arriba que se ha de alcanzar en un
determinado tiempo. (Punto B en la figura 4.8)

Los objetivos de rendimiento organizacional y otras metas subordinadas se pueden representar

por otra piedra miliaria entre la posicion actual del barco y el puerto.

Banco del rio = Politicas
“ a8 & @ @
\Barco = Organizacion B

A

Puerto = Objetivos

/_\_/

Terreno circundante = Finalidad organizacional

Figura 4.8 Analogia conceptual para integrar objetivos, politicas y estrategias

Las politicas son los bancos del rio que ayudan a guiar el barco hacia el puerto. Igual que estos
bancos, las politicas permanecen vigentes después de que el objetivo principal se alcanz6. Son
independientes del tiempo y se deben revisar tanto en aplicabilidad como en consistencia siempre
que se establezcan nuevos objetivos. La estrategia define un patrén de acciéon mayor para llegar al
puerto (Punto B) desde donde el barco se encuentra generalmente (Punto A). Esto comprenderia
la estipulacion de cosas como por ejemplo qué tipo de barcos se ha de usar, qué ruta se ha de
seguir, etc. Obviamente la estrategia seleccionada depende del puerto especifico (objetivo) que se

debe alcanzar y de la corriente del rio (propdsito y politicas) entre el barco y el puerto.
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4.7 Proceso de planeacion

Aunque la préctica de la planeacion puede variar de industria a industria, compafia a compafiia, y
aun dentro de los distintos componentes de la misma organizacion, se deben seguir ciertos pasos
para desarrollar y llevar a cabo todos los planes, sin importar el nivel de la unidad de
organizacion que los prepare. La atencion relativa dedicada a cada paso puede variar pero no
variard el valor de su presencia. Los siguientes pasos para un plan exitoso no se deberian tratar
como eventos mutuamente exclusivos sino mas bien se deberian ver como componentes
traslapados que interaccionan con el sistema de plantacion.

Autoauditoria

El primer paso en el proceso de planeacion es una autoauditoria. Esta responde a la pregunta
";Donde nos encontramos ahora?". Antes de que una unidad organizacional pueda establecer
objetivos realistas debe saber donde se encuentra. En la practica, una lista para la confrontacion
de factores se deberia usar para auditar a la organizacion sobre bases periddicas. Una lista de
confrontacién comun podria incluir los siguientes factores:

1. Posicion financiera.

2. Condiciones de facilidades y equipo.

3. Cantidad y calidad del personal.

4. Aptitud de la estructura organizacional.
5. Politicas y estrategias principales.

6. Posicion competitiva.

7. Utilidad de varias lineas de productos.

Estudio del medio ambiente

El segundo paso en el proceso de planeacion es un estudio de los factores del medio ambiente y
de los factores externos de la unidad de organizacién que prepara el plan. Generalmente esto
incluye factores que pueden influir en la operacidon y éxito de esta unidad pero que no estan bajo
el control de la misma. Para los niveles mas altos de la organizacion los factores ambientales
incluyen los factores externos a la organizaciéon y no los que estan bajo su control. Para un
departamento, el medio ambiente podria incluir otros departamentos dentro de la organizacion
ademas de los factores fuera de ella. Ignorar los factores ambientales es semejante a un avestruz

que entierra su cabeza en a arena. Al desarrollar un conocimiento del medio ambiente externo, la
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organizacion puede responder mejor al cambio. Algunas areas generales que se podrian estudiar
son:
1. Crecimiento de poblacion y desplazamiento.

2. Condiciones econdmicas y su efecto en la demanda de productos o servicios.

(O8]

Regulaciones gubernamentales (impuestos, control de sueldos y precios, control de la
contaminacion, igualdad de oportunidad).

Articulos de trabajo

Competidores.

Proveedores.

Comunidad financiera.

® =N ok

Actitudes sociales.

Establecimiento de objetivos

Una vez que la autoauditoria y estudio del medio ambiente se termina, la administracion puede
establecer objetivos. El proceso real de la seleccion de objetivos comprende la aplicacion de los
conceptos de la toma de decisiones ya senalados. Muchos objetivos distintos se consideran en el
proceso de la seleccion de la combinacién que mejor refleje los fines de toda la organizacion.
Pronostico

La planeacion esta incompleta a menos que se hagan prondsticos sobre el futuro. Aunque el nivel
de sofisticacion puede variar grandemente, la mayoria de los administradores se ocupan de algun
tipo de pronostico.

El método de prondstico mas comin es el de usar un jurado de opinion. Este método se practica
siempre que el pronostico se base en las opiniones de expertos y/o alta administracion. Tiene la
ventaja de ser sencillo, pero la desventaja de no basarse necesariamente, en hechos.

Un segundo método de prondstico es usar una fuerza de ventas mixta. Esta fuerza de ventas se
obtiene al combinar los puntos de vista de los vendedores y de los administradores de ventas en
cuanto a ventas esperadas. El método se basa en la creencia de que aquellos que realmente
realizan las ventas deberian tener el mejor conocimiento del mercado. Sin embargo, un problema
potencial es que los vendedores pueden tender a ser demasiado optimistas o pesimistas. Si un
vendedor trabajé bajo un sistema de cuotas, puede ser demasiado conservador; si desea mas
gastos libres, puede tender a ser demasiado optimista. En otras palabras, el pronostico puede estar

prejuiciado por factores externos e inciertos.
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Un tercer método general de prondstico es estudiar a los clientes principales en cuanto a sus
compras esperadas. El método de probabilidad del consumidor trabaja obviamente mejor en
situaciones donde un pequefio nimero de consumidores responden a una gran parte del negocio
de la organizacion. Este sistema puede tocar informacion que generalmente no es accesible. Sin
embargo, para tener éxito, debe existir un sentimiento de confianza mutua entre las partes. Las
intenciones de los clientes no se deben interpretar como compromisos. Existe también el peligro
de grandes estimaciones de parte de ellos para asegurar la disponibilidad.

Los métodos estadisticos y matemdticos representan el enfoque de pronodstico mas sofisticado y
confiable. El advenimiento y crecimiento de la computadora electronica hizo a este pronostico no
solamente posible sino también practicable. Esos métodos incluyen anélisis de series de tiempo,
analisis de regresion y correlacion, y experimentos simulados. Un gran inconveniente en el uso
de métodos estadisticos y matematicos es el costo de recoleccion y analisis de la informacion.
Otro inconveniente es que la mayoria de los analisis estadisticos y matematicos se basan en
informacion histdrica que puede no ser representativa del futuro.

Establecimiento de los requerimientos de recursos

Después de que el prondstico y los objetivos se desarrollaron, se deben convertir en
requerimientos de recursos reales. Las demandas anticipadas se deben traducir en trabajo,
material, espacio y requerimientos de equipo. Se deben de desarrollar los planes para llegar a los
niveles de recursos requeridos. Naturalmente, mientras mas confiables sean los prondsticos, mas
facil sera desarrollar requerimientos de recursos exactos. La parte principal para establecer la
necesidad de recursos en muchas organizaciones es el presupuesto. Un presupuesto es una
presentacion de resultados esperados o requerimientos expresados en términos financieros o
numéricos, utilizado para fines de control.

Desarrollo de estados proforma

Una vez que se establecieron los objetivos, se hicieron los prondsticos y se determinaron los
requerimientos de recursos, se deben desarrollar los estados financieros proforma para evaluar la
posibilidad de los planes. Basicamente los estados proforma pronostican el impacto financiero
futuro de un curso de accion particular (plan). Los reportes de flujo de caja, balance y estados. de

ingresos y egresos son los estados proforma que se usan frecuentemente.
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Auto auditoria
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Figura 4.9 Proceso de planeacion

Control del plan
A menudo se desarrolla un plan y se coloca en el fondo de un archivero para no volver a verlo
jamas. Deberia revisarse periddicamente y compararse con eventos actuales para determinar

cualquier desviacion mayor entre el mismo y la realidad. Si ocurrieron desviaciones importantes,
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se deberian analizar y después hacer los ajustes adecuados en la organizacion o en el plan. Podria
ser que ciertos factores del medio ambiente fuera del control de la organizacion hubieran
cambiado y por esto se necesite actualizar el plan. Por otra parte, podria ser que ciertos problemas
surgieran dentro de la organizacion y necesiten corregirse. La frecuencia con que un plan se
repasa formalmente varia con su aplicacion, pero un buen método practico es revisarlo por lo
menos trimestralmente.

La figura 4.9 muestra la secuencia de eventos incluidos en el proceso de planeacion.
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Preguntas para revision y analisis

1. (Qué es la planeacion? ;Qué preguntas responde la planeacion?

2. (Qué fines persigue la planeacion?

[98)

Distinga entre planeacion formal e informal. ;Cémo se dirige la mayoria de la
planeacion?

(Por qué es necesario planear?

Explique la diferencia entre planeacion operacional y planeacion estratégica.

(Cual es la diferencia entre los planes recurrentes y los no recurrentes?

(Cuadl es la diferencia entre los planes direccionales de los especificos?

® 2N ok

Mencione la relacion general entre el nivel administrativo en una organizacién y el tipo de

planeacion que se realiza

9. (Se aplican siempre los mismos planes en cada etapa de vida de la organizacion?

10. (A que se refiere el concepto de compromiso?

11. ;Cuadl es el proposito de los objetivos o metas organizacionales?

12. Describa el enfoque en cascada para establecer objetivos.

13. ;/Qué Preguntas se deben contestar en la identificacion de un negocio actual de la
organizacion? ;Qué areas se deben investigar en la identificacion de futuros negocios de
la organizacion?

14. Enumere varias areas para las que la organizacion podria establecer objetivos.

15. ;Qué son las politicas? Describa sus caracteristicas.

16. Describa la Piramide de Steiner de politicas

17. {Qué factores se deben analizar en la formulacion de las politicas?

18. ;Qué es la estrategia? Describa el proceso de formulacion, de estrategias.

19. Describa cuatro tipos basicos de estrategias corporativas.

20. ;De que depende el éxito de la estrategia?

21. ;Coémo se da la integracion de objetivos, politicas y estrategias?

22. Discuta los pasos en el proceso de planeacion.
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Capitulo 5
ORGANIZACION: DISENO Y ESTRUCTURA

LEWIS PLATT, DE HEWLETT-PACKARD, ha visto la oportunidad de aprovechar los puntos
fuertes que HP ha desarrollado a lo largo de su historia: (a) sus conocimientos acerca de los
clientes que usan instrumentos de medicion, (b) sus conocimientos acerca de la produccion y la
comercializaciéon de una serie de productos de computo y (c) sus conocimientos acerca de la
produccion y la comercializacion de computadoras que "hablan" en redes. A partir de estas
fuerzas surgird una redefinicion de la estrategia de HP que requiere otra estructura que la soporte.
Platt, al tiempo que desarrolla una estrategia nueva, debe encabezar un proceso para tomar
decisiones que determinen cOmo organizar la empresa a efecto de poner en practica dicha
estrategia. Es probable que se requiera la colaboracion de las partes existentes de la organizacion
de HP, ahi donde reside la fuerza de sus conocimientos. Ademas, los directivos y empleados de
HP quiza tengan que cultivar relaciones con otros "extrafios" para desarrollar algunos de los
productos nuevos. Segun Platt: "Ninguno de estos productos nuevos puede ser realizado por una
organizacion de HP sola".

Una organizacién es un patrén de relaciones -muchas relaciones simultaneas, entrelazadas-, por
medio de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes, persiguen metas comunes. Estas
metas son producto de los procesos de planificacion. Las metas que los administradores
desarrollan en razén de la planificacion suelen ser ambiciosas, de largo alcance y sin final fijo.
Los gerentes quieren estar seguros de que sus organizaciones podran aguantar mucho tiempo. Los
miembros de una organizacidon necesitan un marco estable y comprensible en el cual puedan
trabajar unidos para alcanzar las metas de la organizacion. El proceso gerencial de la
organizacion implica tomar decisiones para crear este tipo de marco, de tal manera que las
organizaciones puedan durar desde el presente hasta bien entrado el futuro. En el caso de HP,
Platt debe elegir un patrén de relaciones de trabajo que permita a sus empleados aprovechar lo
que saben y lo que han aprendido de su trabajo en el pasado. Platt no parte de cero. Entré en un
plan de organizacion que ya existia. La gente estaba acostumbrada a relacionarse entre si de
ciertas maneras. Por tanto, el reto organizativo que tiene Platt consiste en fundamentarse en esta

base conforme desarrolla una estructura que llevara a HP al futuro.
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Los gerentes deben tomar en cuenta los factores relacionados con los planes de la organizacion y
los factores relacionados con el medio, cuando organizan. En primer término, deben definir las
metas de la organizacion, sus planes estratégicos para perseguir dichas metas y la capacidad de
sus organizaciones para poner en practica dichos planes estratégicos. Esta labor de planificacion
ocupo6 el quehacer de Platt desde su primer dia como director general de HP. Al mismo tiempo,
los gerentes deben considerar lo que est4 ocurriendo y lo que probablemente pasara en el futuro,
en el entorno de la organizacidon. En la interseccion de estas dos series de factores -planes y
ambientes- los gerentes toman decisiones que adecuan las metas, los planes estratégicos y sus
capacidades a los factores del entorno.

Un primer paso crucial para organizar, que por logica se deriva de la planificacion, es el proceso
de diseno organizacional. El disefio organizacional es un proceso para determinar la estructura de
la organizacién que es mas conveniente para la estrategia, el personal, la tecnologia y las tareas
de la organizacion. El patrén especifico de relaciones que los gerentes crean en este proceso se
llama estructura organizacional. La estructura organizacional es un marco que preparan los
gerentes para dividir, organizar y coordinar las actividades de la organizacion.

Como las estrategias y las circunstancias del entorno organizacional son diferentes a las de otras,
existe toda una serie de estructuras posibles para la organizacion. La toma de decisiones sobre el

disefio de la estructura organizacional es el punto focal del presente capitulo.

5.1 Pasos basicos para organizar. Las cuatro piezas angulares
Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar, el entorno
organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la organizacion no
estan siempre al nivel que los gerentes querrian. Sea que constituyen una organizacion nueva, que
juegan con una organizacion existente o que cambian radicalmente el patron de las relaciones de
una organizacion, los gerentes dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a tomar decisiones para
organizar.

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma logica y

cémoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la division del trabajo.
2. Combinar las tareas en forma logica y eficiente. La agrupacion de empleados y tareas se

suele conocer como la departamentalizacion.
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3. Especificar quién depende de quién en la organizacion. Esta vinculacion de los
departamentos produce una jerarquia de la organizacion.

4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en un todo
congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este proceso se conoce como
coordinacion.

Podemos concebir estos cuatro aspectos del trabajo para organizar como ‘“cuatro piedras
angulares” de la construccion. Son evidentes incluso en el restaurante de comida rapida de su
preferencia.

e El trabajo se divide entre los que preparan las hamburguesas y los que frien las papas.

e Los empleados que atienden a los clientes se pueden considerar como miembros que
trabajan en un departamento, mientras que los de cocina serian miembros de otro
departamento.

e Algunas personas dependen de otras y toman pedidos y escuchan a otras personas. Los
dependientes que estan en capacitacion ocupan un lugar mas bajo en la jerarquia que los
asistentes de gerente, por ejemplo.

e Los servidores y los dependientes de la ventanilla coordinan los pedidos por medio de
impresiones de computadoras y radios de doble via.

Analicemos cada una de estas piedras angulares con mas detenimiento.

1. Division del trabajo

La Riqueza de las Naciones de Adam Smith empieza con un famoso pasaje sobre la
especializacion del trabajo en la produccion de alfileres. Smith, al describir el trabajo en una
fabrica de alfileres, asento: “Un hombre tira del alambre, otro lo endereza, un tercero le saca
punta, un quinto lo aplasta en un extremo para ponerle la cabeza". Diez hombres trabajando de
esta manera fabricaban 48,000 alfileres en un dia. Sin embargo, como explica Smith, “si todos
hubieran trabajado por separado, en forma independiente cada uno habria producido, en el mejor
de los casos, 20 alfileres al dia”. Como observo Smith, la gran ventaja de la division del trabajo
es que, al descomponer el trabajo total en operaciones pequeiias, simples y separadas, en las que
los diferentes trabajadores se pueden especializar, la productividad total se multiplica en forma
geométrica. La division del trabajo consiste en descomponer una tarea compleja en sus

componentes, de tal manera que las personas sean responsables de una serie limitada de
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responsabilidades, en lugar de la tarea en general. En ocasiones llamada division de la mano de
obra.

(Como aumenta la productividad esta division del trabajo? La respuesta es que no existe la
persona que tenga la capacidad fisica o psicologica para realizar todas las operaciones que
constituyen la mayor parte de las tareas complejas, aun suponiendo que una persona pudiera
adquirir todas las habilidades especializadas para hacerlo. Por el contrario, la division del trabajo
crea tareas simplificadas que se pueden aprender y realizar con relativa velocidad. Por con
siguiente, fomenta la especializacion, pues cada persona se convierte en experta en cierto trabajo.
Ademas, como crea una serie de trabajos, las personas pueden elegir puestos, o ser asignadas a
aquellos que se cifian a sus talentos e intereses. Muchas personas piensan que el origen de la
civilizacién se puede atribuir al desarrollo de la especializacion, que dio a la humanidad los
recursos para desarrollar las artes, las ciencias y la educacion.

La especializacion del trabajo también tiene desventajas. Si las tareas se dividen en pasos
pequetios y discretos y si cada trabajador solo es responsable de un paso, entonces es facil que se
presente la enajenacion; es decir, la ausencia de una sensacion de control. Karl Marx consideraba
que este tipo de enajenacion tenia su raiz en la estructura de clases de la sociedad.

Como usted bien sabe, a partir de sus propias experiencias, el aburrimiento puede ser un producto
secundario de las tareas especializadas que se tornan repetitivas y poco gratificantes en lo
personal. Los investigadores han descubierto que el ausentismo laboral puede estar vinculado con

estas consecuencias negativas de la especializacion laboral.

Una empresa que se encuentra al frente de los intentos por superar la enajenacion y el
aburrimiento producidos por el trabajo de la linea de ensamble es Volvo de Suecia, que ha
abandonado las lineas de montaje tradicionales y ha desarrollado puestos nuevos, mas flexibles,
con frecuencia a partir de equipos. Volvo ha logrado reconocimiento internacional por su nueva
filosofia humanista, su hincapi¢ en la calidad de vida en el trabajo y su adaptacion creativa de la
tecnologia para reforzar la productividad y la satisfaccion de los empleados.

2. Departamentalizacion

La departamentalizacion consiste en agrupar en departamentos aquellas actividades de trabajo

que son similares o tienen una relacion logica.

103



Principios de administracion Organizacion: disefio y estructura

Los gerentes, con objeto de seguir la pista de esta compleja marana de relaciones formales de una
organizacion, suelen preparar un organigrama que describe la forma en que se divide el trabajo.
En un organigrama, los cuadros representan la agrupacion logica de las actividades laborales que
llamamos departamentos. Por ejemplo, en un banco, si un grupo de personas trabaja tomando
decisiones para otorgar créditos monetarios a pequefias empresas y para administrar los
préstamos a pequefias empresas, el gerente del banco podria agruparlas en un Departamento de
Crédito para Pequenas Empresas. De igual manera, sus profesores estan agrupados en
departamentos de Quimica, Inglés y Sociologia, por ejemplo. Asi pues, la departamentalizacion
es resultado de las decisiones que toman los gerentes en cuanto a qué actividades laborales, una
vez que han sido divididas en tareas, se pueden relacionar en grupos "parecidos". Como puede
suponer, existen muchas variedades de trabajos y departamentos en las organizaciones y los

trabajos y departamentos de una organizacion seran diferentes que los de otras.

3. Jerarquia

Desde los primeros dias de la industrializacion, los gerentes se preocuparon por la cantidad de
personas y departamentos que se podian manejar con eficacia. Esta interrogante pertenece al
tramo de control administrativo (con frecuencia llamado tramo de control o tramo de
administracion) El tramo de control administrativo significa la cantidad de personas y
departamentos que dependen, directamente, de un gerente especifico. Cuando se ha dividido el
trabajo, creando departamentos y elegido el tramo de control, los gerentes pueden seleccionar una
cadena de mando; es decir, un plan que especifica quién depende de quién. Estas lineas de
dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama.

El resultado de estas decisiones es un patron de diversos estratos que se conoce como jerarquia.
En la cima de la jerarquia de la organizacion se encuentra el director (o directores) de mayor
rango, responsable de las operaciones de toda la organizacion. Por regla general, estos directores
se conocen como Director General (DG), Presidente o Director Ejecutivo. Otros gerentes, de
menor rango, se ubican en los diversos niveles de la organizacion.

Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquia organizacional es importante por dos
razones. En primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra con las relaciones laborales
en un departamento especifico. Esto podria significar que los gerentes se extienden demasiado y

que los empleados reciben poca direccion o control. Cuando ocurre esto, los gerentes se pueden
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ver presionados e ignorar o perdonar errores graves. Ademas, las actividades de los empleados
quizd se vean afectadas también. En un departamento donde una docena de empleados o mas
estan clamando porque sus gerentes les proporcionen retroalimentacion, existe potencial para la
frustracion y los errores. En segundo, el tramo puede afectar la velocidad de las decisiones que se
toman en situaciones que implican, por necesidad, diversos niveles de la jerarquia organizacional.
Los niveles estrechos de administracion producen jerarquias altas con muchos niveles entre los
gerentes del punto més alto y el mas bajo. En estas organizaciones, una larga cadena de mando
demora la toma de decisiones, lo cual es una desventaja en un ambiente que cambia con rapidez.

Por otra parte, los niveles amplios, producen jerarquias planas, con menos niveles administrativos
entre la cima y la base. La figura 5.1 contiene organigramas de una jerarquia alta y una jerarquia

plana.

JERARQUIA ALTA DG

e s

JERARQUIA PLANA DG

| il

Figura 5.1 Jerarquia alta y jerarquia plana

En afios recientes, una de las tendencias mas notorias apunta hacia jerarquias mas planas para las
organizaciones. En este mismo capitulo, se hablara de esta tendencia como parte de un fenomeno
conocido como reduccion de tamario. En el caso de Hewlett-Packard, Platt tiene motivos para no
trabajar con una cadena larga de mando. La alineacion competitiva de las industrias de las
computadoras y las telecomunicaciones estd cambiando con asombrosa regularidad. Platt y sus
directivos no se pueden dar el lujo de tardar meses en la mayoria de las decisiones (aunque

algunas decisiones ameritan una atencion cuidadosa y prolongada).
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Una serie de organizaciones, grandes y pequefas, estan optando por estructuras mas planas.
Enator, una empresa sueca, de mediano tamafio, dedicada a la consultaria en computacion,
también ha adoptado una estructura plana, no jerarquica, para su organizacion. Los principios de
una jerarquia minima y las operaciones a pequefia escala son fundamentales para Enator. La
organizacion estd compuesta por una serie de compaiias independientes (subsidiarias) que, por
regla general, tienen un gerente, una cantidad limitada de consultores y no mas de 50 empleados.
Cuando la compania sobrepasa los 50 empleados, se divide en dos compaiiias independientes.
Esto permite a la organizacioén conservar una sensacion de pequena empresa, independientemente
de cuanto crezca, y facilita a los gerentes coordinar y desarrollar a su personal.

En la actualidad, los investigadores estdn de acuerdo en que no hay una extension ideal de la
administracion. Escoger una extension requiere sopesar los factores del entorno y las habilidades
tanto de los gerentes como de los empleados. Por ejemplo, resulta apropiada una expansion mas
amplia de la administracidon para los gerentes y empleados mas experimentados. Otro asunto de
acuerdo actual, como lo hemos observado, es que las altas jerarquias pueden ser una barrera en la
toma de répidas decisiones. Por ello, las jerarquias y extensiones del control administrativo
pueden y deben cambiarse con el tiempo.

(Qué es la unidad de mando?

Los autores clasicos que formulaban el principio de la unidad de mando decian que un
subordinado deberia tener s6lo un superior ante quien fuera directamente responsable. Nadie
deberia reportarse a dos o mas jefes. De lo contrario, un empleado tendria que verse ante
peticiones conflictivas o prioridades de varios superiores. En los pocos casos en que se tenia que
violar el principio de unidad de mando, el punto de vista clasico siempre designaba que tenia que
existir una clara separacion de actividades y un supervisor responsable de cada una.

El concepto de unidad de mando era l6gico cuando las organizaciones eran sencillas. En muchas
circunstancias, es una buena forma de advertencia y la mayor parte de las organizaciones
contemporaneas se basan en este principio. Sin embargo, un estricto seguimiento de la unidad del
mando crea un grado de inflexibilidad que afecta el desempeiio de una organizacion.

(Qué es autoridad y responsabilidad?

La autoridad se refiere a los derechos en cuanto a la posicion administrativa para dar érdenes y
para que los demds obedezcan. Cada posicion administrativa cuenta con derechos inherentes

especificos que los involucrados adquieren por el rango de posicion o titulo. La autoridad se
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relaciona con la posicion de alguien en una organizacion e ignora las caracteristicas personales
del administrador individual. No tiene que ver en forma directa con el individuo. La expresion "el
rey ha muerto, viva el rey”, ilustra este concepto. La persona que se convierte en rey adquiere los
derechos inherentes a la posicion de rey. Cuando queda vacante una posicion de autoridad, la
persona que dejé la posicidon ya no cuenta con autoridad. La autoridad permanece con la posicion
y su nuevo ocupante.

Y Cuando delegamos autoridad, debemos asignar la responsabilidad, es decir que, cuando alguien
goza de derechos, asume una "obligacion" en correspondencia. Asignar autoridad sin
responsabilidad crea oportunidades para que se den situaciones de abuso y nadie debe hacerse
responsable por algo sobre lo que no tiene autoridad.

Los autores clasicos distinguieron dos formas de relaciones de autoridad: la autoridad lineal y la
autoridad staff. La autoridad lineal es la autoridad que permite a un administrador dirigir el
trabajo de un empleado. Es la relacion de la autoridad del empleador-empleado que se extiende
del nivel superior de la organizacion al escalafon mas bajo siguiendo la cadena de mando. Esto se
muestra en la figura 5-2. Al actuar corno vinculo en la cadena de mando, un administrador con
autoridad lineal tiene derecho a dirigir el trabajo de los empleados y a tomar decisiones sin

consultar a otros.

Autoridad de linea
Autoridad de staff
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Figura 5.2 Autoridad de linea y autoridad de staff
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Algunas veces el término lineal se usa para diferenciar a los administradores de linea de los
administradores staff. En este contexto, la linea enfatiza a los administradores cuya funcion
organizacional contribuye directamente al logro de los objetivos organizacionales. En una
empresa de manufactura, los administradores lineales se encargan de supervisar la produccion y
las funciones de ventas, mientras que los administradores de recursos humanos y los contadores
son considerados administradores staff. Pero que la funcion de un administrador se considere
como lineal o staff depende de los objetivos de la organizacion.

A medida que las organizaciones crecen y se hacen mas complejas, los administradores lineales
se dan cuenta de que no tienen el tiempo, la experiencia o los recursos para desempenar su
trabajo en forma eficiente. En respuesta, crean las funciones de autoridad staff para apoyar,
ayudar, asesorar y, por lo general, para reducir algunas de las cargas de informacion que tienen.
El administrador de un hospital no puede encargarse de todas las compras de articulos que
necesita el hospital, por lo que crea un departamento de compras. El departamento de compras es
un departamento staff. Por supuesto que el que estd al mando del departamento de compras tiene
autoridad lineal sobre los agentes de compras. El administrador del hospital también puede darse
cuenta de que tiene demasiado trabajo y que necesita, un asistente. Al crear la posicion de
asistente del administrador del hospital, se ha creado una posicion de staff. La figura 5.2 ilustra
la autoridad lineal y de staff.

(Cuadles son las diferencias entre autoridad y poder?

Los términos poder y autoridad se confunden con frecuencia. La autoridad es un derecho, la
legitimidad que se basa en la posicion de autoridad en una organizacion. La autoridad va con el
trabajo. El poder se refiere a la capacidad de un individuo de influir en las decisiones. La
autoridad es parte del concepto de poder. Es decir, los derechos formales que vienen con la
posicion de un individuo en la organizacién son s6lo un medio por el que un individuo puede
influir en el proceso de toma de decisiones.

(Alguna vez a notado que las secretarias tienen mucho poder aunque tienen poca autoridad? Al
actuar como porteros de sus jefes, las secretarias tienen mucho que ver con quién habla con su
jefe y cuando lo puede hacer. Ya que con frecuencia se les confia pasar informacion a sus jefes,
en cierta forma controlan lo que sus jefes escuchan. No es raro que los administradores de nivel
medio, que ganan 75,000 doélares al afio, actiian con cuidado para no molestar a la secretaria del

jefe que gana 25,000 dolares al afio. ;Por qué? Por que la secretaria tiene poder.
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Puede ser que la secretaria se encuentre en el nivel bajo de la jerarquia de autoridad, pero esta
cerca del centro del poder. Los empleados de bajo rango que tienen parientes, amigos 0 socios
que se encuentran en lugares altos, también pueden estar cerca del centro de poder. Lo mismo
sucede con los empleados que no cuentan con habilidades importantes. Un ingeniero de
produccion que tiene 20 afios de experiencia en una compania puede ser el Uinico en la compaiiia
que conoce los mecanismos internos de la maquinaria vieja de produccion. Cuando se
descompone alguna pieza de este equipo, sOlo este ingeniero sabe como arreglarla.
Repentinamente, la influencia del ingeniero es mucho mayor de lo que parece segin su nivel en
la jerarquia vertical. ;Qué nos dice esto del poder? Nos dice que el poder puede venir de
diferentes areas. John French y Bertram Raven identificaron cinco fuentes de bases de poder:
coercitivo, de recompensa, de legitimidad, de experto y de referencia. En la figura 5.4 se resumen

cada uno de ellos.
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Figura 5.4 Tipos de poder
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4. Coordinacion

La coordinacion es un proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos
independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion con eficacia. Sin coordinacion,
la gente perderia de vista sus papeles dentro de la organizacién y enfrentaria la tentacion de
perseguir los intereses de su departamento, a expensas de las metas de la organizacion.

El grado de coordinacion dependerd de la naturaleza de las tareas realizadas y del grado de
interdependencia que existe entre las personas de las diversas unidades que las realizan. Cuando
estas tareas requieren que exista comunicacion entre unidades, o se pueden beneficiar con ella,
entonces es recomendable un mayor grado de coordinacion. Cuando el intercambio de
informacion es menos importante, el trabajo se puede ejecutar con mayor eficiencia, con menos
interaccion entre unidades. Un grado importante de coordinacion con toda probabilidad
beneficiara un trabajo que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los factores del
ambiente estdn calibrando y existe mucha interdependencia. Ademas, las organizaciones que
establecen objetivos altos para sus resultados por regla general requieren un mayor nivel de
coordinacion.

La coordinacion también se puede dar en el caso de personas que trabajan en organizaciones
diferentes. Un ejemplo que viene al caso es un consorcio, recientemente anunciado, cuyos
miembros trabajaran para crear un automoévil que rinda 80 millas por galén y sea poco
contaminante. El gobierno de EEUU esta encabezando este esfuerzo, asi como representantes de
General Motors, Chrysler y Ford -las llamadas "'Tres grandes” y el sindicato United
Autoworkers. Tan ambiciosa como la meta del presidente John F. Kennedy a principios de los
afnos sesenta, de aterrizar a un hombre en la luna para finales del decenio (ocurrid en 1969), este
consorcio requerird una medida considerable de coordinacion, por todos los motivos
mencionados en el parrafo anterior.

La coordinacion es un complemento, incluso un contrapeso, para la division del trabajo y la
especializacion laboral. La especializacion suele separar a las personas en las organizaciones,
porque los trabajos son, por definicion, un grupo de actividades particulares e identificables. La
coordinacion entrafia volver a reunir a la gente con el propdsito de asegurar que las relaciones de
trabajo entre personas que desempefian labores diferentes, pero relacionadas, puedan contribuir a

las metas organizacionales.
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Irénicamente, cuanto mas requiere una organizacion que exista una coordinacion eficiente, tanto
mas dificil le resulta conseguirla. Esto suele ocurrir cuando las tareas son muy especializadas.
Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch han senalado que, la division de trabajo implica algo méas que
las obligaciones de trabajo individuales, por ejemplo administrar un almacén o escribir el texto de
algin anuncio. Ademas, influye en la forma que los empleados perciben a la organizacion y su
papel dentro de la misma, asi como la forma en que las personas se relacionan con los demas.
Estas diferencias -que Lawrence y Lorsch llaman diferenciacion- pueden complica la tarea de
coordinar con eficacia, las actividades de trabajo.

Jay Galbraith describe dos formas para reducir la necesidad de una coordinacion estricta: crear
recursos escasos y crear unidades independientes El hecho de ofrecer recursos escasos
(adicionales) permite que unas unidades tengan manga ancha para satisfacer los requisitos de
otras. Suponga que los gerentes de Mercedes-Benz esperan que se vendan 10,000 autos en una
zona dada de Estados Unidos, en un periodo de tres meses, a partir del 1° de enero. Los gerentes
podrian fijar una cuota de produccion de 12,000 autos, por si la demanda es superior a la
anticipada, y una fecha limite de produccion para el 1° de octubre del afio anterior, para darse un
margen de seguridad de tres meses por si se presentan problemas de produccién o transporte. Sin
este margen de seguridad, para contar con suficientes autos en el momento oportuno se podria
requerir una estrecha coordinaciéon de produccion y ventas. Otra forma de reducir la necesidad de
coordinacion consiste en crear unidades independientes, cuyos miembros puedan realizar todos
los aspectos necesarios de una tarea ellos mismos, en lugar de depender de otros departamentos.
Como se verd, reducir la necesidad de coordinacion fue un problema y una oportunidad que el

antecesor de Platt aprovecho en Hewlett-Packard.

5.2 Disefo organizacional

El diserio organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman decisiones para elegir la
estructura organizacional adecuada para la estrategia de la organizacion y el entorno en el cual los
miembros de la organizacion ponen en practica dicha estrategia. Por tanto el disefio
organizacional hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos, al mismo tiempo: hacia el
interior de su organizacion y hacia el exterior de su organizacion. Los conocimientos del disefio
organizacional han ido evolucionado a lo largo del siglo. Al principio, los procesos del disefio

organizacional giraban en torno al funcionamiento interno de una organizacion. Las cuatro
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piedras angulares para el disefio de la organizacion -la division del trabajo, la
departamentalizacion, la jerarquia y la coordinacion- tienen todas una larga tradicion en la
historia del ejercicio de la administracion. No es raro. En la época que conocemos con el nombre
de Revolucion Industrial, no era tarea facil arreglar organizaciones a gran escala, sin precedente
alguno. Poco a poco, la parte del "mundo exterior" de la ecuacion del disefio organizacional ha
ido captando mdas y més atencion de los gerentes. En esta seccion haremos un breve recorrido del
desarrollo historico del disefio organizacional. Recuerde dos cosas. En primer término debido a
que las estrategias y los entornos cambian con el tiempo, el disefio de las organizaciones es un
proceso permanente. En segundo, los cambios de estructura suelen implicar el proceso de prueba
y error.

Enfoques para el disefio organizacional

Enfoque cldsico para el diseiio organizacional. Los primeros gerentes y autores sobre
administracion buscaban "el mejor camino", una serie de principios para crear una estructura
organizacional que funcionara bien en todas las situaciones. Max Weber, Fredérick Taylor y
Henri Fayol fueron los principales contribuyentes al llamado enfoque clasico para disefiar
organizaciones. Ellos pensaban que las organizaciones mads eficientes y eficaces tenian una
estructura jerarquica en la cual los miembros de la organizacion en sus acciones, eran guiados por
un sentimiento de obligacion con la organizacion y por una serie de reglas y reglamentos
racionales. Segin Weber, cuando estas organizaciones se habian desarrollado plenamente, se
caracterizaban por la especializacion de tareas, los nombramientos por méritos, la oferta de
oportunidades para que sus miembros hicieran carrera, la rutinizaciéon de actividades y un clima
impersonal y racional en la organizacion. Weber lo llamo6 burocracia. Weber alababa la
burocracia porque establecia reglas para tomar decisiones, una cadena de mando clara y la
promocion de las personas con base en la capacidad y la experiencia, en lugar del favoritismo o el
capricho. Asimismo, admiraba que la burocracia especificaba, con claridad, la autoridad y la
responsabilidad lo cual, en su opinion, facilitaba la evaluacion de los resultados y su recompensa.
Tanto ¢l como otros autores clasicos, asi como sus contemporaneos en la administracion,
vivieron en una época en que este enfoque para disefiar organizaciones se fundamentaba en el
precedente de los servicios civiles del gobierno. El término burocracia no siempre ha tenido la
connotacion negativa moderna; es decir, un marco para la actividad lenta, ineficiente, sin

imaginacion de las organizaciones.
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En el enfoque tecnologico de las tareas para el diseiio organizacional, que surgié en los afios
sesenta, interviene una serie de variables internas de la organizacién que son muy importantes.
"Tecnologia de las tareas” se refiere a los diferentes tipos de tecnologia de produccién que
implica la produccién de diferentes tipos de productos. Los estudios clasicos realizados a
mediados de los afios sesenta por Joan Woodward y sus colegas arrojaron que la tecnologia de las
tareas de una organizacion afectaba tanto su estructura como su éxito. "El equipo de Woodward
dividi6 alrededor de 100 empresas fabriles britdnicas en tres grupos, de acuerdo con sus
respectivas tecnologias para las tareas: (1) producciéon unitaria y de partidas pequenas, (2)
produccion de partidas grandes y en masa y (3) produccion en procesos.
La produccion unitaria se refiere a la produccion de articulos individuales, producidos de
acuerdo con las especificaciones del cliente; por ejemplo, la ropa hecha a la medida. La
tecnologia usada para la produccién unitaria es la menos compleja porque los articulos son
producidos, en gran medida, por artesanos individuales. La produccion de partidas pequernias se
refiere a productos hechos en cantidades pequenas en etapas independientes, tal como las partes
de méquinas que mas adelante se ensamblaran. La produccion de partidas grandes y en masa se
refiere a productos fabricados en gran cantidad, en ocasiones en lineas de ensamble (por ejemplo,
los chips de computadoras). La produccion en procesos se refiere a la produccion de materiales
que se venden por peso o volumen, como las sustancias quimicas o las drogas. Estos materiales
suelen ser producidos con equipo sumamente complejo que trabaja en forma continua.
Los estudios de Woodward condujeron a tres conclusiones generales:
1. Cuanto mas compleja la tecnologia -desde la produccion unitaria hasta la de proceso-,
tanto mayor la cantidad de gerentes y de niveles administrativos. En otras palabras, las
tecnologias complejas conducen a estructuras altas para las organizaciones y requieren
mas supervision y coordinacion (véase la figura 5.5).
2. El tramo de administracion o control para los gerentes del primer nivel aumenta
conforme se pasa de la produccion unitaria a la de masa, pero disminuye cuando se pasa
de la produccién en masa a la de procesos. Debido a que los empleados de los niveles
bajos, tanto en empresas con produccidon unitaria como de procesos, suelen realizar un
trabajo muy especializado, tienden a formar grupos de trabajo pequenos, haciendo que el
tramo estrecho sea inevitable. Por el contrario, la gran cantidad de obreros de la linea de

ensamble que efectlian tareas similares puede ser supervisada por un solo gerente.
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Producelén
unitaria y de
partidas pequefias

Produccién
en masa y de
partidas grandes

Produccion
en procesos

Figura 5.5 Complejidad tecnoldgica y niveles administrativos

3. Conforme aumenta la complejidad tecnoldgica de la empresa, aumenta su personal
burocratico y administrativo, porque los gerentes necesitan ayuda para el papeleo y el
trabajo no relacionado con la produccidon, para poder concentrarse en tareas
especializadas. Asimismo, el equipo complejo requiere mas mantenimiento y
programacion, ademas los dos generan mas papeleo.
Los estudios de Woodward fueron prueba de la influencia de la tecnologia en la estructura
organizacional. Otras investigaciones han sugerido que el impacto de la tecnologia en la
estructura es mayor en el caso de las empresas mas pequefias (que las empresas estudiadas por
Woodward tendian a ser) En el caso de las empresas grandes, parece que el impacto de la
tecnologia se siente, principalmente, en los niveles mas bajos de la organizacion.
Enfoque de contingencias para el diseiio organizacional. Simultineamente a Woodward, Tom
Burns y G. M. Stalker estaban desarrollando un enfoque para disefiar organizaciones que
incorpora el ambiente de la organizacion en las consideraciones en cuanto al disefio. Burns y
Stalker sefialaron la diferencia entre dos sistemas de organizacion: el mecanicista y el organico.

En un sistema mecanicista o burocratico, considerado como el sistema estructural ideal, las
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actividades de la organizacion se descomponen en tareas especializadas, separadas. Los objetivos
para cada persona y unidad son definidas con toda precision, por gerentes de niveles mas altos y
siguiendo la cadena de mando burocratica cldsica. En un sistema orgdnico, es mas probable que
las personas trabajen en forma de grupo que solas. Se concede menos importancia al hecho de
aceptar 6rdenes de un gerente o de girar drdenes para los empleados. En cambio, los miembros se
comunican con todos los niveles de la organizacion para obtener informacion y asesoria.

Tabla 5.1 Comparacion de organizaciones mecéanicas y organicas

Organizacion Mecanica o burocratica Organizacion Organica
- Relaciones jerarquicas rigidas - Colaboracion (tanto horizontal como vertical)
- Deberes fijos - Funciones adaptables
- Gran formalidad - Baja formalidad
- Canales de comunicacion formal - Comunicacion informal
- Autoridad decisiva centralizada - Autoridad descentralizada decisiva

Después de estudiar una serie de compaiias, Burns y Stalker llegaron a la conclusion de que el
sistema mecanicista era mas conveniente para un ambiente estable, mientras que el sistema
organico era mas conveniente para uno turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes,
con toda probabilidad, usan alguna combinacion de los dos sistemas.

En un ambiente estable, es probable que cada miembro de la organizacion siga realizando la
misma tarea. Por tanto, la especializacion en habilidades es conveniente. En un ambiente
turbulento, sin embargo, los trabajos se deben redefinir de manera constante para enfrentarse al
mundo siempre cambiante. Por tanto, los miembros de la organizacion deben tener habilidad para
resolver diversos problemas, y no para realizar, de manera repetitivo, una serie de actividades
especializadas. Ademas, la solucion de problemas y la toma de decisiones creativas que se
requieren en los ambientes turbulentos se efectian mejor en grupos donde los miembros se
pueden comunicar abiertamente. Por tanto, en los entornos turbulentos, es conveniente un sistema
organico. Un sistema orgdnico beneficia a la cadena de hoteles Ritz-Carlton, donde cada
departamento tiene un equipo para ideas, en el cual participan todos los empleados. Los equipos
se reinen de manera formal y emplean un proceso de cinco pasos para resolver problemas, desde
la lluvia de ideas hasta la aplicacion de la solucidén propuesta. Hace poco, uno de los hoteles de la
cadena produjo 1,200 sugerencias para mejoras y 42 por ciento de las sugerencias fueron

adoptadas.
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Enfoque de reduccion de tamariio el diserio organizacional. En afios recientes, los gerentes de
muchas organizaciones estadounidenses han practicado un tipo de proceso de disefio
organizacional que concede enorme importancia a las condiciones del entorno de sus
organizaciones. Este tipo de toma de decisiones se conoce, en general, con el nombre de
reestructuracion. En la actualidad, la reestructuracion suele entrafiar una disminuciéon de la
organizacion, o para ser mas descriptivos, una reduccion de tamario.

Los gerentes de muchas empresas estadounidenses adoptaron estructuras burocraticas para sus
organizaciones cuando los tiempos eran mads estables, cuando las empresas dominaban sus
respectivos ambientes y cuando los supuestos sobre el crecimiento econdomico sostenido surgian
con regularidad. Por tanto empresas como Xerox, Exxon, IBM y GM desarrollaron burocracias
de muchos niveles que, con el tiempo, resultaron excesivamente onerosas cuando se necesitaron
respuestas rapidas, en tiempos que cambiaban a toda velocidad.

Oleadas de fusiones, despojos y adquisiciones; la desregulacion de algunas industrias y una
creciente cantidad de empresas nuevas, emprendedoras, intensificaron la competencia mundial.
Ademas, los avances tecnologicos de largo alcance obligaron a los gerentes de companias muy
burocratizadas a adoptar estructuras menos jerarquicas, para poder adaptarse mas a sus
ambientes. Los conceptos mas importantes del presente son eficiencia, productividad y calidad y
las organizaciones han optado por estructuras mas ligeras y flexibles, que puedan responder con
mayor facilidad al ritmo de los cambios de los mercados mundiales. La reduccion de tamario se
refiere a esta serie de cambios en el disefio organizacional.

La reduccion de tamano ha significado un enorme costo para los millones de personas que han
perdido su empleo. Estudios recientes arrojan que las victimas de la reduccion de tamafio y la
reestructuracion estan pagando costos que significan mucho més que perder un sueldo -y, con
frecuencia, sueldos mas bajos cuando encuentran empleo nuevo- y que incluyen problemas como
la pérdida de autoestima, el alcoholismo y el divorcio, asi como un deterioro permanente en el
nivel de vida.

Un dilema que enfrentan no sélo las burocracias grandes, sino también cualquier organizacion
que reduce su tamafio, es como ser lo mas justo posible con los empleados cuyo empleo se
suprime. Un asunto relacionado es como conservar la lealtad de los trabajadores restantes y

restaurar su sensacion de seguridad. Como muchas organizaciones consideran que la reduccion
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de tamafio es imperativa para la competencia, ésta se ha convertido en el reto ético a partir de los
afos noventa.

Health One demostr6 que las empresas no tienen que abandonar a sus empleados cuando reducen
su tamafio, que incluso pueden sacar provecho de cuidar a sus empleados. Cuando esta
organizacion cerrd una subsidiaria, Metropolitan-Mount Sinai Medical Center (MMS), con éxito
colocd al 90 por ciento de los 1,200 ex empleados de MMS en empleos nuevos. Health One
reubico a un 30 por ciento de ellos en puestos en otra parte de la organizacioén y a otro 30 por
ciento en puestos en organizaciones afiliadas o competidoras. Ayudé al resto por medio de
capacitacion para la transicion de carreras, ferias de empleo y recapacitacion. Al mismo tiempo,
Health One se ahorr6 millones de dolares. Aunque la empresa invirtid 500,000 ddlares en un
centro de colocacidon con todos los servicios, se ahorrd el dinero que habria desembolsado por
concepto de gastos de desempleo y despido, que podrian haber sumado hasta 18 millones de
dolares.

-Ahorrarnos dinero fue la ventaja a corto plazo -sefiala Tom McLaughlin, vicepresidente de
recursos humanos de la Unidad de Hospitales de Health One y ex vicepresidente de recursos
humanos de MMS-. A la larga, hemos desarrollado la confianza y el respeto de una cantidad

importante de nuestros empleados. Creo que saben que haremos todo lo posible por ellos.

5.3 Estructuras organizacionales
La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las
actividades de la organizacion en cuanto a las relaciones entre los gerentes y los empleados, entre
gerentes y gerentes y entre empleados y empleados. Los departamentos de una organizacion se
pueden estructurar, formalmente, en tres formas basicas:

1. por funcion,

2. por producto/mercado o

3. en forma de matriz.

Organizacién funcional
La organizacion por funciones reune, en un departamento, a todos los que se dedican & una
actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones. Por ejemplo, una organizacion

dividida por funciones puede tener departamentos para produccion, mercadotecnia y ventas. El
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gerente de ventas de dicha organizacidn seria el responsable de la venta de todos los productos
manufacturados por la empresa.

Es probable que la organizacion funcional sea la forma mas logica y basica de
departamentalizacion (véase la figura 5.6) La usan primordialmente las pequefias empresas que
ofrecen una linea limitada de productos, porque aprovecha con eficiencia los recursos
especializados. Otra ventaja importante de la estructura por funciones es que facilita mucho la
supervision, pues cada gerente sOlo debe ser experto en una gama limitada de habilidades.
Ademas, la estructura funcional facilita el movimiento de las habilidades especializadas, para

poder usarlas en los puntos donde mas se necesitan.

PRESIDENTE |
VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE
Produccion i Mercadotecnia

VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE
Finanzas : Recursos humanos

Figura 5.6 Organigrama funcional de una compatfiia manufacturera.
Cada vicepresidente esta a cargo de una funcién principal de la organizacion

Conforme crece la organizacion, sea expandiéndose en términos geograficos o ampliando su linea
de productos, empiezan a surgir algunas de las desventajas de la estructura por funciones. Como
los gerentes de funciones dependen de la oficina central, resulta dificil tomar decisiones rapidas.
Con frecuencia, es mas dificil determinar la responsabilidad y juzgar los resultados tratandose de
una estructura funcional. Si, un producto nuevo fracasa, ;quién tiene la culpa, investigacion y
desarrollo, produccion o mercadotecnia? Por ultimo, la coordinacién de las funciones de los
miembros de la organizacidon entera se puede convertir en un verdadero problema para los
gerentes superiores. Como los miembros de cada departamento quiza se sientan aislados de los de
otros departamentos(o superiores a ellos), pueden tener problemas para trabajar en union de otras
personas para alcanzar las metas de la organizacion. Por ejemplo, el departamento de produccion
quiza se concentre en alcanzar las normas para los costos y las fechas de entrega y descuide el

control de calidad. En consecuencia, el departamento de servicios se puede ver inundado de
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quejas. En pocas palabras, la estructura funcional puede resultar un marco dificil para que los
gerentes coordinen las actividades de los empleados.

Organizacion por producto / mercado

La organizacion por producto/mercado, con frecuencia llamada organizacion por division, retine
en una unidad de trabajo a todos los que participan en la produccion y comercializacion de un
producto o un grupo relacionado de productos, a todos los que estan en cierta zona geografica o
todos los que tratan con cierto tipo de cliente.

La mayor parte de las empresas grandes, con productos multiples, como General Motors, tienen
una estructura de organizacion por producto o mercado. En algin punto de la existencia de una
organizacion el puro tamafio y la diversidad de productos hacen que los departamentos por
funciones no sean viables. Cuando la departamentalizacion de una empresa se torna demasiado
compleja para coordinar la estructura funcional, la alta direccion, por regla general, creara
divisiones semiautonomas. En cada division, los gerentes y los empleados disefian, producen y
comercializan sus propios productos.

A diferencia de un departamento funcional, la divisién parece un negocio independiente. El
director de la division se concentra primordialmente en las operaciones de su division, es
responsable de las pérdidas o las utilidades e incluso puede llegar a competir con otras unidades
de la misma empresa. Sin embargo, una division es diferente de un negocio independiente en un
sentido crucial: el director de la division depende de la oficina central.

La organizacion por producto/mercado puede seguir uno de tres patrones. El mas evidente es la

division por producto, que aparece en la figura. 5.7.

PRESIDENTE

VICEPRESIDENTE
Investigacion y
desarrollo

VICEPRESIDENTE
Mercadotecnia

VICEPRESIDENTE
: Produccién

VICEPRESIDENTE

Finanzas

GERENTE GENERAL
Productos

GERENTE GENERAL
Productos de

GERENTE GENERAL |
Productos para el

farmacéuticos

patente

cuidado personal

Figura 5.7 Organigrama por producto / mercado de una empresa manufacturera:
division por productos
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Por regla general, la division geografica es usada por empresas de servicios, financieras y otras
no fabriles, asi como por compatfiias mineras y productoras de petrdleo (véase la figura 5.8) La
organizacion geografica resulta logica cuando la planta se debe ubicar lo mas cerca posible de las

fuentes de materias primas, mercados principales o personal especializado.

== ‘ PRESIDENTE J
VICEPRESIDENTE | VICEPRESIDENTE |
Mercadotecnia ’L Fiharsas

5% Ay SEA T z }
1 VICEPRESIDENTE | VICEPRESIDENTE l

Pruduccién ‘ | Recursos humanos

i

VICEPRESIDENTE
Europa, Africa vy

Ameérica del Norte LalngRENHoR Y Medio Oriente

VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE |
Lejano Oriente

Figura 5.8 Organigrama por producto / mercado de una empresa manufacturera:
divisién por productos.
Cada vicepresidente esta a cargo de una funcion principal de la organizacion
En el caso de la division por clientes, la organizacion se divide de acuerdo con los diferentes usos
que los clientes dan, a los productos (véase la figura 5.9). En el caso de Hewlett-Packard, Platt y

Birnbaum proponen que éste podria ser el enfoque del producto/mercado del futuro en los

mercados de las telecomunicaciones digitales.

PRESIDENTE
VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE
Productos 11! Productos Productos
industriales : de consumo militares

Figura 5.8 Organigrama por producto / mercado de una empresa manufacturera:
division por clientes
Cada vicepresidente esta a cargo de una funcion principal de la organizacion

La organizacion por divisiones ofrece varias ventajas. Dado que todas las actividades, habilidades
y experiencia requeridas para producir y comercializar productos especificos se agrupan en un

lugar, bajo un solo mando, la tarea entera se puede coordinar con mayor facilidad, asi como
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mantener un elevado desempefio en el trabajo. Ademas, tanto la calidad como la velocidad de la
toma de decisiones se ven reforzadas, porque las decisiones tomadas a nivel de division estdn
mas cerca del campo de accion. Al mismo tiempo, el peso que cargaria la administracion central
es menor, porque los gerentes de las divisiones tienen mayor oportunidad para actuar. Sin
embargo, lo mas importante es que la responsabilidad estd clara. El desempefio de la
administracion divisional se puede medir en términos de sus pérdidas o utilidades.

No obstante, la estructura de las divisiones también tiene ciertas desventajas. Los intereses de la
division quiza se coloquen por encima de las metas de la organizacion entera. Por ejemplo, los
directores de la division, como son vulnerables a las revisiones del desempefio en términos de
pérdidas y utilidades, podrian optar por las ganancias a corto plazo, a expensas de la rentabilidad
a largo plazo. Ademas, los gastos administrativos aumentan porque cada division cuenta con su
propio staff'y especialistas, lo cual conduce a una costosa duplicacion de habilidades.
Organizacion matricial

La estructura matricial, en ocasiones llamada "sistema de mando multiple", es un producto
hibrido que trata de combinar los beneficios de los dos tipos de disefio, al mismo tiempo que
pretende evitar sus inconvenientes. Una organizacidon con una estructura matricial cuenta con dos
tipos de estructura al mismo tiempo. Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan
con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se
diagrama en forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo es una disposicion
horizontal que combina al personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para
formar un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de proyecto o grupo, que es
experto en el campo de especializacion asignado al equipo -(véase la figura 5.9 que describe la
estructura matricial pluridivisional de Dow-Corning en los afios setenta). Conforme las
organizaciones se han ido haciendo mundiales, muchas usan un tipo de matriz para sus
operaciones internacionales. Quiza cuenten con de productos o divisiones, como en el caso de la
empresa con divisiones, asi como con gerentes nacionales para cada uno de los paises donde la
empresa realiza actividades. Por tanto, un empleado de division dependeria del gerente de la
division, en cuanto a asuntos relacionados con los productos, y del gerente nacional, en cuanto a
asuntos de politicas o aquellos que impliquen relaciones internacionales.

Aunque las estructuras matriciales para las organizaciones son complejas por necesidad, tienen

ciertas ventajas.
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Figura 5.9 Matriz de Dow-Corning
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evitaria duplicacién innecesaria. Una desventaja es que no todo el mundo se adapta bien al
sistema matricial. Los miembros del equipo, para ser efectivos, deben contar con buenas
habilidades interpersonales y ser flexibles y cooperativos. Ademas, la moral se puede ver
afectada de manera negativa cuando el personal se reordena, una vez terminado un proyecto, y se
inician otros nuevos. Por ultimo, si las jerarquias no estan establecidas con solidez y comunicadas
con eficacia, existe el peligro, en opinion de algunos analistas, de que las directrices
contradictorias y las responsabilidades mal definidas aten las manos a los gerentes.

Para superar estos obstaculos, quiza se requiera una capacitacion especial para habilidades de
trabajo o relaciones interpersonales nuevas, cuando la distribucion de la matriz se introduce por
primera vez o cuando una disposicion temporal adquiere caracter de permanente. Para proteger a
las personas que funcionan bien en las estructuras tradicionales, pero que probablemente tendran
problemas para ajustarse la una estructura matricial, muchas empresas hacen esfuerzos especiales
para recapacitar a su personal, antes de asignarlo a los equipos de proyecto o seleccionan

exclusivamente a voluntarios para los equipos.

5.4 Estructuras informales

Los organigramas son utiles porque exhiben la estructura formal de la organizacioén y quién es
responsable de ciertas tareas. Sin embargo, en la realidad, el organigrama no puede captar, ni con
mucho, las relaciones interpersonales que constituyen la estructura informal de la organizacion.
Herbert A. Simon ha descrito el caso como “las relaciones interpersonales de la organizacion que
afectan sus decisiones internas, pero no aparecen en el plan formal o no son congruentes con ¢é1”.
Por ejemplo, en una etapa de gran actividad, un empleado puede acudir a otro en busca de ayuda,
en lugar de pasar por un gerente. Asimismo, un empleado de ventas puede establecer una relacion
laboral con un empleado de produccion, el cual le puede proporcionar informacion sobre la
existencia de productos, mucho antes que un sistema formal de informacién. Ademas,
quienquiera que haya trabajado en una organizacién conoce la importancia que tienen las
secretarias y los asistentes ejecutivos, que jamas aparecen en un organigrama. Uno de los
primeros estudiosos que reconocid la importancia de las estructuras informales fue Chester
Barnard, quién sefialo que las relaciones informales ayudan a los miembros de la organizacion a

satisfacer sus necesidades sociales y a hacer las cosas.
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Preguntas para revision y analisis

1. ¢Por qué es importante la estructura organizacional?

2. (Qué es la division del trabajo? ;Cudles son sus ventajas y sus desventajas?

3. (Qué muestra un organigrama?

4. (Cudles son las consideraciones fundamentales para elegir el tramo de control de la
administracion?

(Cuadl es la diferencia entre cadena de mando y tramo de control?

Exprese el concepto de unidad de mando

(Cudl es la diferencia entre autoridad de linea y autoridad de staftf?

(Cuadles son las diferencias entre autoridad y poder?

A S ISR

Anote las cinco fuentes de poder de acuerdo a French y Raven.

10. ;Qué es diferenciacion y por qué dificulta la coordinacion?

11. Describa el enfoque para el disefio organizacional a la que Weber llamo6 burocracia.

12. ;Qué forma de estructura organizativa es mds conveniente para un producto hecho a la
medida, producido en un ambiente estable? ;Para un producto producido en masa, en un
ambiente inestable?

13. ;Cuadl es la diferencia entre el enfoque de Burns y Stalker para el disefio organizacional y
el enfoque propuesto por Weber y Woodward?

14. ;Qué es una estructura funcional? ;En qué difiere de la estructura por producto/
mercado? ;Cuales son las ventajas y las desventajas de cada una de ellas?

15. (En qué condiciones seria mas conveniente la estructura matricial? ;Cuales son sus
ventajas y desventajas?

16. ;Qué quiere decir el término estructura informal de la organizacion? ;Por qué es

importante?
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Capitulo 6
DOTACION DE PERSONAL
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La calidad de la organizacion es, en mayor grado, simplemente la suma de la calidad de la gente
que contrata y retiene. Conseguir y mantener en sus filas a empleados competentes es critico para
el éxito de la organizacion, ya sea que apenas empiece o este ya establecida. Por tanto, parte de la
funcion de todo gerente en la actividad organizacional es la de cubrir posiciones —esto es, colocar
a la persona correcta en el puesto indicado.

Es cierto que en las grandes organizaciones un numero de las actividades agrupadas bajo el
nombre de Administracion de Recursos Humanos (ARH), con frecuencia son realizadas por
especialistas en recursos humanos. No obstante, no todos los administradores trabajan en
organizaciones que cuentan con una funcion de ARH formal y los que si la tienen también deben
de participar en algunas actividades de recursos humanos. Los administradores de negocios
pequefios son un ejemplo evidente de quines con frecuencia tienen que realizar sus propias
contrataciones sin contar con la asistencia de ARH. Pero hasta los administradores de empresas
multimillonarias participan en el reclutamiento de candidatos, la revision de solicitudes de
empleo, las entrevistas de solicitantes, la induccion de personal de nuevo ingreso y brinda
asesoria profesional a sus empleados. Ya sea que una organizacion cuente con un departamento
de ARH o no, todo administrador debe participar en decisiones de recursos humanos en su

unidad.

6.1 Administracion de recursos humanos

El proceso de la Administracion de Recursos Humanos (ARH) es un procedimiento permanente
que pretende mantener provista a la organizacion del personal indicado, en los puestos
convenientes, cuando éstos se necesitan. La funcion de la ARH adquiere una gran importancia
ante la tendencia presente hacia la reduccion del tamafio de las empresas.

La (ARH) es una funcién de staff. Los gerentes de ARH asesoran a los gerentes de linea de toda
la organizacion. Es mads, de tiempo en tiempo, la compafiia puede necesitar mads o menos
empleados y gerentes. La figura 6.1 presenta los principales componentes del proceso de

administracion de recursos humanos (ARH) de una organizacion.
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Figura 6.1 El proceso de la ARH en las organizaciones

Este diagrama representa los pasos que, si son bien desarrollados, proporcionaran a una
organizacion empleados competentes de alto rendimiento, que sean capaces de sostener su nivel
de desempefio a largo plazo. Las actividades basicas del proceso de la ARH se describen a

continuacion.

6.2 La planeacion de los recursos humanos

La planeacion de recursos humanos es el proceso mediante el cual la administracion se asegura
de contar con el numero y tipo correcto de personas en el lugar y momento indicados que sean
capaces de realizar las actividades que coadyuven a que la organizacion alcance sus objetivos
generales con efectividad y eficiencia. La planeacion de recursos humanos traduce los objetivos
de la organizacion en términos de la mano de obra necesaria para cumplir esos objetivos.

La necesidad de planificar los recursos humanos quiza no resulte del todo evidente. Sin embargo,
una organizacion que no planifique sus recursos humanos podria encontrar que no esta
satisfaciendo sus requisitos de personal ni sus metas generales debidamente. Por ejemplo, una
empresa manufacturera, tal vez, pretenda aumentar la productividad, usando equipo
automatizado, pero si la empresa no empieza por contratar y capacitar a las personas que
manejaran el equipo, antes de que éste sea instalado, el equipo podria permanecer ocioso durante
semanas o incluso meses. Por otra parte, las adquisiciones y las fusiones, con toda probabilidad,

significan que la organizacion tendra que disponerse a despedir a empleados, pues las fusiones
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suelen resultar en puestos que se duplican o sobreponen, los cuales se pueden desempefiar mejor
con menor cantidad de empleados. La planeacion de recursos humanos se lleva a cabo a través
del analisis de factores internos, como las necesidades actuales y esperadas de adquirir gente
capaz, de vacantes, y expansiones y reducciones departamentales, y factores del entorno, como
el mercado de trabajo.
En la actualidad, la planificacién de los recursos humanos es una tarea muy desafiante, dado el
ambiente cada vez mas competitivo, la proyectada escasez de mano de obra, los cambios
demograficos y la presion del gobierno por proteger a los empleados y al ambiente. El empleo de
computadoras para construir y mantener informacion acerca de todos los empleados ha hecho
posible que las organizaciones sean mucho mas eficientes en la planificacion de los recursos
humanos.
La planeacion de recursos humanos puede ser condensada en dos pasos:

1. evaluar los recursos humanos actuales y

2. evaluar las necesidades de recursos humanos futuros y desarrollar un programa que

satisfaga dichas necesidades.

(Como realiza una organizacion una evaluacion de empleados?

La administracion empieza por revisar sus recursos humanos actuales. Esto casi siempre se hace
al generar un inventario de recursos humanos. El inventario de recursos humanos es una base de
datos que contiene informacion sobre las habilidades y capacidades de sus empleados. La base de
esta informacion se deriva de formas que responden los mismos empleados. La tabla 6.1 describe

parte del contenido que puede tener un inventario de recursos humanos.

(Como se determinan las necesidades futuras del personal?

Las necesidades futuras de recursos humanos son determinadas por los objetivos y las estrategias
de la organizacion. La demanda de recursos humanos lo determina la demanda de productos o de
servicios de la organizacion. Con base en su estimado de ingresos totales, la organizacion puede
establecer el nimero y la mezcla de recursos humanos necesarios para lograr esos ingresos. En
algunos casos la situacion puede ser a la inversa. Donde se requieren habilidades especiales que

son escasas en el mercado, la disponibilidad de recursos humanos determina los ingresos.
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Tabla 6.1 Inventario de recursos humanos a nivel de la organizacion*

—_—

. Numero de personas en cada categoria y en cada departamento.

Edades de las personas.

Actitud de cada persona hacia su trabajo y hacia la organizacion.

Nivel de eficacia de cada persona de acuerdo a las normas establecidas.

Objetivos personales de cada uno de los miembros de la organizacion.

Nivel de conocimientos y habilidades de cada persona para su trabajo y otros trabajos.
Orientacion profesional o vocacional de cada persona.

Sustitutos potenciales para cada puesto dentro de la organizacion.

A e B L B T o B

Sustitutos potenciales para cada puesto fuera de la organizacion (en forma colectiva, no
individual; por ejemplo, para el puesto de tornero los sustitutos pueden reclutarse entre los
egresados de los Centros de Capacitacion para el Trabajo Industrial, de la Secretaria de
Educacion Publica). (Fuentes de reclutamiento.)

10. Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos potenciales internos.

11. Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos potenciales externos.

12. Tiempo necesario de capacitacion para un novato.

13. Indices de rotacion para cada categoria y departamento. Estudio de tendencias, factores
ciclicos, estacionases y aleatorios.

14. indices de ausentismo para cada categoria y cada puesto. Estudio de tendencias, factores
ciclicos, estacionases y aleatorios.

15. Movilidad ascendente del personal
16. Otros datos que se consideren necesarios.

* Lista no exhaustiva. El orden no implica importancia ni nivel de realizacion.
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6.3 El andlisis y la valuacion de puestos
Otra parte de la evaluacion actual de recursos humanos, es el analisis de puestos. En tanto que el
inventario de recursos humanos se encarga de decir a la administracion lo que cada empleado
puede hacer, el andlisis de puestos es mas fundamental. El andlisis de puestos es la evaluacion
que define los puestos y los comportamientos necesarios para desempenarlos.
El analisis de puestos es la técnica de la ARH que permite determinar las caracteristicas de cada
puesto, con el objetivo de establecer los requisitos necesarios para desempefiarlo con éxito. En
base al analisis de puestos, la valuacién de los mismos es la técnica que permite determinar el
salario correspondiente a cada puesto.
Por ejemplo ;cuales son las funciones de un cajero en un supermercado? ;cudles son los
conocimientos, las habilidades y experiencias minimas para el desempefio de este puesto?;qué
diferencias hay entre los requerimientos para un profesor nivel I y un profesor nivel 11? Estos son
interrogantes que el analisis de puestos puede contestar.
Existen varios métodos para recopilar la informacion del anélisis de puestos:
a) M¢étodo de observacion, en el que los empleados son sometidos a observacion directa o se
les filma en el desempeio de su trabajo.
b) Por entrevista directa individual o en grupo.
¢) Mediante cuestionarios estructurados en los que el empleado marca o califica las
actividades que desempefia de una larga lista de actividades probables.
d) Mediante una conferencia técnica, en la que un “experto” (normalmente un supervisor con
conocimientos amplios del puesto) identifica sus caracteristicas especificas.
e) Mediante reportes llenados por los propios empleados, en donde registran sus actividades
diarias.
f) Combinacion de varios procedimientos
La informacién recopilada mediante alguna de las técnicas mencionadas, permite que la
organizacion desarrolle la descripcion del puesto y su especificacion. La descripcion del puesto
es una declaracion escrita de qué hace el ocupante de un puesto, como se hace y por qué se hace.
Generalmente presenta el contenido del puesto su entorno y las condiciones de contratacion. La
especificacion o requerimientos del puesto precisa las calificaciones minimas aceptables que el
ocupante debe poseer para desempefiar un puesto con éxito. Identifica los conocimientos,

habilidades y experiencias necesarios para realizar un trabajo efectivo.
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La descripciéon del puesto y su especificacion son documentos importantes cuando los

administradores empiezan a reclutar y a seleccionar personal. La descripcion del puesto puede

servir para describir el puesto a candidatos potenciales. Por ejemplo la descripcion de un puesto

podria ser: “Gerente de ventas, trabajo consistente en contratar, capacitar y supervisar al cuerpo

de vendedores, asi como administrar el departamento de ventas, responsable del desempeiio del
b b

departamento y de reportarlo al gerente de division™.

La especificacion o requerimientos del puesto mantiene la atencion del administrador en la lista
de requisitos necesarios para que el candidato desempefie el puesto y ayuda a determinar si los
candidatos estan capacitados. Las especificaciones para la contratacion del gerente de ventas
podria ser: “Se requiere licenciatura en administracion, cinco afios de experiencia en ventas y dos
en supervision, debe ser persona enérgica y motivada, con gran habilidad para relaciones

interpersonales”.

Una vez analizado un trabajo especifico, la definicion, por escrito, su ubicacion y su contenido, se
incluyen en el organigrama. Cada uno de los cuadros del organigrama estd ligado a una
descripcion que enumera el nombre del puesto, asi como sus labores y obligaciones.

Consecuentemente contratar individuos basados en esta informacion contenida en estos dos

documentos ayuda a tener la certeza de que el proceso de contratacion no es discriminatorio.

Valuacion de puestos

La valuacién y clasificacion de puestos o cargos, son dos componentes de la administracion
salarial que guardan el equilibrio interno de los salarios. La valuacion de puestos es un término
genérico que abarca varias técnicas mediante las cuales se aplican criterios comunes de
comparacion de cargos para construir una estructura logica, equitativa, justa y aceptable de los
puestos.

La valuacion de puestos es “el proceso de analizar y comparar el contenido de los puestos, con el
fin de colocarlos en un orden de jerarquizacion, que sirva de base a un sistema de remuneracion.
Es una técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una nueva estructura de salarios que
defina las correlaciones entre los puestos sobre una base coherente y sistemdtica”. En otras
palabras, la valuacion de puestos se relaciona en lo fundamental con el precio para el puesto.

La valuacion de puestos o cargos es un medio de determinar el valor relativo de cada puesto

dentro de la estructura organizacional y, por tanto, la posicion relativa de cada puesto en la
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estructura de cargos de la organizacion. En rigor, la evaluacion de puestos intenta determinar la
posicion relativa de cada puesto frente a los demads: las diferencias significativas entre los
diversos puestos se colocan en una base comparativa para permitir la distribucion equitativa de
los salarios en una organizacion, y neutralizar cualquier arbitrariedad.

M¢étodos de valuacion de puestos

Existen varias maneras de determinar y administrar sistemas de pago. La valuacion de puestos
estéa relacionada con la obtencion de datos que permitan llegar a una conclusion acerca del precio
de cada puesto, indicando las diferencias esenciales entre los puestos, sea cuantitativa o
cualitativamente. Algunas veces, la valuacion de puestos o cargos se complementa con otros
procedimientos, como negociaciones con sindicatos, investigaciones del mercado de salarios, etc.
Todos los métodos de valuacion de puestos son eminentemente comparativos: comparan los
cargos entre si o comparan los cargos con algunos criterios (categorias o factores de evaluacion)
tomados como base de referencia.

Tabla 6.2 Métodos de valuacion de puestos

Base de Esquema de comparacion

comparacion Puesto como un todo Partes del puesto o factores

1.- Método de alineamiento o jerarquizacion de | 3. Método de comparacion
Puesto vs. puesto
puestos por factores

| 2. Método de escalas o grados predeterminados | 4. Método de valuacion por
Puesto vs. criterio
puntos

El punto de partida para cualquier esquema de valuaciéon de cargos consiste en obtener
informacion respecto de los cargos, mediante el andlisis de puestos, para tomar las decisiones
comparativas sobre ellos. La valuacion de puestos hace énfasis en la naturaleza y el contenido de
los puestos y no en las caracteristicas de las personas que los ocupan. Por tanto, la valuacion de

puestos debe fundamentarse en la informacion proporcionada por el analisis de puestos.

6.4 El reclutamiento

El reclutamiento se ocupa de desarrollar una serie de candidatos a empleo, acordes al plan de los
recursos humanos. El propoésito del reclutamiento es formar un grupo de candidatos lo bastante

grande como para que los gerentes puedan elegir a los empleados calificados que necesitan.
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“Sony estd siempre buscando los talentos mas destacados en ingenieria, en general, y también
busca a personas que puedan ocupar puestos especificos en la organizacion”.

Antes de reclutar a los empleados, los reclutadores deben de tener una idea clara de las
actividades y las obligaciones del puesto que estd desocupado. Por consiguiente, el analisis de
puestos, su descripcion y especificacion son los primeros pasos del reclutamiento.

Fuentes para el reclutamiento

El reclutamiento se da dentro del mercado de trabajo, es decir, entre el conjunto de personas
disponibles que tienen la capacidad necesaria para ocupar los puestos que se ofrecen. El mercado
de trabajo cambia con el tiempo, debido a los factores del entorno. Conforme una empresa se va
haciendo mas global, tiene que aprender a reclutar en muchos mercados de trabajo.
Las fuentes para el reclutamiento dependen de que la poblacion de mercado de trabajo
disponibles cuenten con el tipo adecuado de personas y, también, del caracter de los puestos que
se ofrecen. La capacidad de la empresa para reclutar empleados, dependen de la fama de la
organizacion, del atractivo de su ubicacion, y del atractivo del puesto especifico que se ofrece. Si
las personas con las capacidades requeridas no estan disponibles dentro de la organizacion ni en
la poblacion trabajadora local, quizé deban ser reclutadas a cierta distancia o en organizaciones
de la competencia.
Por regla general, los candidatos se encuentran por medio de:

a) anuncios en periddicos y publicaciones especializadas,

b) agencias de empleo,

¢) recomendacion de amigos y

d) visitas a universidades o centros de ensefianza superior.
Reclutamiento externo de gerentes y profesionales.
Las compaifiias grandes recurren a diversas fuentes externas para reclutar al personal que ocupara
los puestos de diferentes niveles administrativos. En el caso de muchas compaifiias grandes, las
universidades y los centros de ensefianza superior son una fuente importante para gerentes nuevos
o a nivel de ingreso. Sin embargo, reclutar en universidades tiene sus desventajas: el proceso de
reclutamiento puede resultar muy caro, ademas, no es raro que los egresados contratados
abandonen la organizacion después de dos o tres afios. Cuando reclutan para puestos en la
gerencia media y los mandos altos, muchas compafiias grandes recurren a estrategias de

contrataciébn que son, incluso, mas caras y competitivas. Cuando no hay mucha oferta de
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capacidades de alta calidad, el reclutamiento de gerentes medios suele requerir los servicios de
agencias de colocacion o la contrataciéon de costosos anuncios en periddicos y publicaciones
nacionales. Ademas, cuando el reclutamiento es para puestos de niveles mdas altos, muchos
gerentes de empresas se dirigen a compafias que buscan ejecutivos. Por regla general, estas
empresas encuentran a tres o cuatro prospectos, que han sido analizados cuidadosamente, y no
solo tienen grandes cualidades, sino que pueden ser convencidos de abandonar sus puestos
presentes si se les hace la oferta correcta. Hace poco, Louis Gerstner fue reclutado de RJR para
que se hiciera cargo de IBM y George Fisher fue reclutado de Motorola para que asumiera el
mando de Eastman Kodak.

Reclutamiento interno

Muchas empresas siguen aplicando la politica de reclutar o ascender a su propio personal, salvo
en circunstancias muy excepcionales. Esta politica tiene tres ventajas fundamentales. En primer
término, las personas reclutadas internamente ya conocen la organizacion y a sus miembros, y
este conocimiento aumenta las posibilidades de que triunfen. En segundo, la politica de ascender
a personas del interior fomenta la lealtad y lleva a los miembros de la organizacion a hacer un
esfuerzo mayor. Por ultimo, suele ser menos caro reclutar o ascender a personas de la propia
organizacion que contratarlas en otras organizaciones. Sin embargo, el reclutamiento interno
también tiene sus desventajas. Queda claro que limita la existencia de talentos disponibles.
Ademas, disminuye las posibilidades de que puntos de vista frescos entren a la organizacion y
puede fomentar la complacencia de los empleados, que presuponen que la antigiiedad garantiza

los ascensos.

6.5 Proceso de seleccion de personal

La seleccion implica usar solicitudes, curriculo, entrevistas, pruebas de empleo y habilidades, asi
como verificacion de referencias, con objeto de evaluar y seleccionar a los candidatos que se
presentardn a los gerentes, los cuales, en ultima instancia, seleccionaran y contrataran al
candidato.

El proceso de seleccion ideal implica una decision de ambas partes. La organizacion decide si
ofrece un empleo, asi como el grado de atractivo que debe tener la oferta, y el candidato al
empleo decide si la organizacion y el empleo ofrecido se ajustan a sus necesidades y metas. En la

realidad, el proceso de seleccion se suele inclinar mas hacia alguno de los lados.

133



Principios de administracion Dotacién de personal. La ARH

Tabla 6.3 Pasos del proceso de seleccion

PROCEDIMIENTOS |PROPOSITOS ACCIONES Y
TENDENCIAS
1. Formulacion de la |Indica el puesto que quiere el Solicita s6lo la informacién
solicitud de empleo |solicitante; proporciona informacién | que pronostica éxito en el
para las entrevistas. trabajo.

2. Entrevista previa de | Proporciona una evaluacion rapida de | Formula preguntas sobre la
seleccion la idoneidad del solicitante. experiencia, las
expectativas salariales, la
disposicion para reubicarse,

etcétera.

3. Pruebas Mide las habilidades laborales del Puede comprender pruebas
solicitante y su capacidad para de programas de software,
aprender en el trabajo. analisis escrito y capacidad

médica y fisica.

4. Investigacion de Constata la veracidad del curriculum o | Llama a los supervisores

antecedentes la solicitud del solicitante. anteriores del solicitante

(con autorizacion) y
confirma la informacion
proporcionada por el

solicitante.

5. Entrevista profunda | Averigua mas del solicitante como Realizada por el gerente

de seleccion persona. con el que se reportara el

solicitante.

6. Examen médico Asegura el desempeiio eficaz del Con frecuencia realizado
solicitante; protege a otros empleados | por el médico de la
contra enfermedades; establece el empresa.
registro de salud del solicitante protege
a la empresa contra reclamaciones
injustas de compensacion por parte de
los empleados.

7.- Oferta de empleo Ocupa un trabajo o puesto vacantes. Ofrece un sueldo y un

paquete de prestaciones.

Cuando el mercado de trabajo esta muy constrefido, puede haber varios candidatos que soliciten
un mismo puesto y los gerentes de la organizacion aplicardn una serie de recursos para identificar
al candidato mas conveniente. Por otra parte, cuando los trabajadores calificados escasean o
cuando el candidato es un ejecutivo o un profesional con grandes calificaciones, cortejado por
varias organizaciones, los gerentes de la organizacion tendran que adornar la oferta y tomar su

decision sin tardanza alguna.
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Pasos en el proceso de seleccion

La secuencia normal de contratacidon consta de un procedimiento de siete pasos que se describe
en la tabla 6.3. Sin embargo, en la practica, el proceso real de seleccion varia de acuerdo con la
organizacion y con los niveles de la misma.

Por ejemplo, la entrevista para seleccionar a empleados de los estratos bajos puede ser bastante
mecanica y, en cambio, quizd se haga hincapié en la entrevista previa para la seleccion o en
algunas pruebas. Aunque las pruebas escritas disefiadas para definir los intereses, las aptitudes y
la inteligencia de un candidato fueron, durante mucho tiempo, un elemento basico para la
seleccion de empleados, su uso ha ido disminuyendo en los ultimos 25 afios. Se ha visto que el
disefio de muchas pruebas es discriminatorio, asi como sus resultados, y cuando se han sometido

a revision judicial, no ha sido fécil establecer su relacion con el trabajo.

6.6 Proceso de induccion
La induccion (orientacion o socializacion) sirve para ayudar a que las personas seleccionadas se
adapten a la organizacion, sin dificultad. Los recién llegados son presentados a sus compatfieros,
enterados de sus responsabilidades e informados de la cultura de la organizacion, sus politicas y
sus expectativas en cuanto a la conducta de los empleados.
Por regla general, la socializacion abarca tres tipos de informacion:
1) informacion general sobre la rutina laboral diaria
2) un resumen de la historia, el proposito, las operaciones y los productos o servicios de la
organizacion, asi como una idea de la manera en que el trabajo del empleado contribuye a
las necesidades de la organizacion, y
3) una presentacion detallada (quizds un folleto) de las politicas, reglas laborales y
prestaciones para empleados de la organizacion.
Muchos estudios han demostrado que los empleados se sienten nerviosos cuando ingresan a una
organizacion. Les preocupan los resultados que obtendran en su trabajo; se sienten en desventaja
en comparacion con empleados con mayor experiencia, y les preocupa como se llevaran con sus
compaifieros de trabajo. Los buenos programas de socializacion disminuyen el nerviosismo de los
empleados nuevos, pues les proporcionan informacion sobre el ambiente laboral y sobre los
supervisores, asimismo, se les presenta a sus compafieros de trabajo y se les alienta a que hagan

preguntas.
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Las primeras experiencias laborales -cuando las expectativas del empleado nuevo y las de la
organizacion se fusionan o chocan-, al parecer, desempefian un papel medular para la carrera de
la persona dentro de la organizacion. Si las expectativas no son compatibles, habra insatisfaccion;
las tasas de rotacion casi siempre son mas altas, tratandose de empleados nuevos de la

organizacion.

6.7 Programas de capacitacion y desarrollo

La capacitacion y el desarrollo buscan aumentar las capacidades de los empleados, a efecto de
incrementar la efectividad de la organizacion. La capacitacion sirve para mejorar las habilidades
del trabajo actual; los programas de desarrollo sirven para preparar a los empleados para los
ascensos o desarrollar capacidades para empleos futuros.

Tanto los gerentes como las personas que no administran pueden obtener beneficios de los
programas de capacitacion y de los de desarrollo, pero es probable que la mezcla de las
experiencias varie. Es mucho mas probable que las personas que no son administradoras reciban
capacitacion para las habilidades técnicas que requieren sus trabajos presentes, mientras que los
gerentes, con frecuencia, reciben ayuda para desarrollar las habilidades que se requerirdn para
trabajos futuros; en particular habilidades conceptuales y relaciones humanas.

Programas de capacitacion

Los empleados nuevos tienen que aprender habilidades nuevas y, como es probable que estén
muy motivados, se pueden familiarizar, sin grandes dificultades, con las habilidades y la
conducta que se esperan de su nuevo puesto. Por otra parte, capacitar a empleados con
experiencia puede ser bastante problematico. No siempre resulta facil definir las necesidades de
capacitacion de estos empleados y, cuando se puede hacer, la persona involucrada se podria
molestar si se le pide que cambie la manera acostumbrada de desempefiar su trabajo.

Deteccion de necesidades de capacitacion

Los administradores pueden valerse de cuatro procedimientos para determinar la capacitacion que
necesitan las personas de su organizacion:

1. Evaluar el desemperio. El trabajo de cada empleado se mide compardndolo con las normas de

desempefio o los objetivos establecidos para su trabajo.

2. Analizar los requisitos del trabajo. Se estudian las habilidades o los conocimientos que se

especifican en la descripcion del trabajo correspondiente y los empleados que no cuenten con las
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habilidades o los conocimientos necesarios pasan a ser candidatos para un programa de
capacitacion,

3. Analizar la organizacion. Se estudia la eficacia de la organizacion y su éxito para alcanzar las
metas, con el objeto de determinar las diferencias que existen. Por ejemplo, los miembros de un
departamento con una tasa elevada de rotacién o con antecedentes de bajo desempefio quiza
requieran capacitacion adicional.

4. Las encuestas de los empleados. Se pide a los gerentes y a los no gerentes que describan los
problemas que estdn teniendo con su trabajo y las medidas que consideran necesarias para
resolverlos.

Implementacion de programas para capacitar

Cuando se ha identificado las necesidades de capacitacion de la organizacion, el gerente de
recursos humanos debe iniciar las actividades de capacitacion correspondientes. Los gerentes
tienen a su disposicion una serie de posiciones para la capacitacion. Las mas comunes son los
métodos para capacitar-sobre-la-marcha, incluso la rotacion de empleos, en la cual los
empleados, durante cierto plazo, trabajan en una serie de empleos, aprendiendo con ello una
gama amplia de habilidades; los internados, en los que la capacitacion laboral se combina con la
instruccion correspondiente en aulas; y los aprendizajes, en los que el empleado es capacitado
bajo observacion de un compafiero que cuenta con muchas habilidades. Sony usa una serie de
estos enfoques como para satisfacer la capacitacion que necesitan sus empleados.

La capacitacion fuera del trabajo ocurre fuera del centro de trabajo, pero pretende simular las
condiciones laborales reales. Este tipo de capacitacion comprende la capacitacion de vestibulo,
en la cual los empleados se capacitan con el equipo verdadero, en un marco laboral realista, pero
en una habitacion que no es en la que trabajaran. El propdsito es evitar las presiones del trabajo
verdadero, que podrian entorpecer el proceso de aprendizaje. En la capacitacion de experiencias
conductuales, se realizan actividades como ejercicios de simulacion, juegos de negocios y se
simulan casos que giran en torno a problemas, de tal manera que el educando puede aprender la
conducta conveniente para el trabajo, por medio de la actuacidon de roles. La capacitacion fuera
del trabajo se puede dar en el aula, con seminarios, conferencias y peliculas, o puede involucrar la
instruccion por medio de computadoras, la cual puede reducir el tiempo que se necesita para la

capacitacion y brindar mas ayuda a los educandos en lo particular.

137



Principios de administracion Dotacién de personal. La ARH

La organizacion Disney tiene un solido programa de capacitacion para diversos niveles. Miles de
profesionales asisten a los seminarios de administracion de Walt Disney Productions para
aprender a capacitar y motivar a los empleados. Ademas, la materia de orientacion de los
empleados, "Tradiciones 1", presenta los elementos de la cultura de Disney, que todos los
empleados, administrativos y por horas, deben abrazar. Esta materia ensefia el lenguaje de
Disney, ciertos aspectos -seguridad, cortesia, espectaculo y eficiencia-, asi como sus
componentes: pasado, presente y futuro. La orientacién en cuanto a politicas y procedimientos se
da en un programa que ofrece la division, en la cual trabajardn los empleados, Después de
terminar la orientacidon en las aulas, los empleados deben trabajar con un entrenador, hasta que
estén listos para trabajar solos. Cuando los empleados empiezan a trabajar sin supervision,
entonces pueden participar en intercapacitacion. La ensefianza de la materia Tradiciones 1 es una
oportunidad para la intercapacitacion.

Recurrir a los empleados de Disney, con experiencia, para que ensefien la materia de orientacion
es util para los empleados y también para la compafiia. Los empleados nuevos aprenden de
personas que han experimentado la cultura de Disney y los empleados con experiencia aprenden
las habilidades para hacer presentaciones, merecen reconocimiento y suman variedad al trabajo.
Asi, Disney se ahorra dinero y fomenta el desarrollo de los empleados. Sé6lo se contrata a un 30
por ciento de los empleados de Disney en el exterior; la mayor parte de los puestos vacantes se

cubren con ascensos del personal de la compaiia.

6.8 Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempernio compara el desempeio laboral de la persona con los parametros o
los objetivos establecidos para el puesto de dicha persona. El desempeiio deficiente puede
ameritar medidas correctivas, como mayor capacitacion, la degradacion o el despido, mientras
que el buen desempefio puede merecer una recompensa, como un aumento, un bono o un
ascenso. Aunque el supervisor inmediato del empleado realiza la evaluacion, el departamento de
ARH es el encargado de trabajar con los directivos para establecer las politicas que guian la
evaluacion del desempeio.

Aunque una de las tareas mas importantes del gerente es ayudar a que los demas obtengan un
mejor desempefio, la mayoria de los gerentes admite, con franqueza, que le resulta dificil evaluar

el desempefio y preparar a otras personas para que mejoren. No siempre resulta facil juzgar el
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desempefio de un empleado con exactitud. Muchas veces, resulta mas dificil transmitir ese juicio
al empleado, de manera constructiva y sin causarle dolor, y traducir la informacién del
desempefio pasado a mejoras futuras. En consecuencia, una tarea muy importante consiste en
determinar una remuneracion adecuada.

Evaluacion informal

Se entendera que el término evaluacion informal del desempefio significa el proceso permanente
que ofrece informacion a los empleados sobre lo bien que estdn desempenando su trabajo en la
organizacion. La evaluacion informal se puede hacer dia tras dia. El gerente comenta, de manera
espontanea, si un trabajo particular estuvo bien o mal ejecutado o el empleado se detiene en la
oficina del gerente para averiguar cobmo se recibio un trabajo en particular. Debido a la estrecha
relacion entre la conducta y la retroalimentacion respectiva, la evaluacion informal es una forma
estupenda de fomentar el desempefio deseable y de desalentar el desempefio indeseable antes de
que eche raices. Los empleados de la organizacion deben percibir la evaluacion informal, no s6lo
como una situacidon casual, sino como una actividad importante, una parte integral de la cultura
de la organizacion.

Evaluacion formal sistematica

La evaluacion formal sistematica suele ser semestral o anual. La evaluacion formal tiene cuatro
objetivos basicos:

1) permitir que los empleados conozcan, de manera formal, qué calificacion merece su
desempefio presente;

2) identificar a los empleados que merecen aumentos por méritos;

3) localizar a los empleados que necesitan mayor capacitacion, y

4) identificar a los candidatos para ascensos.

Es importante que, los gerentes sefialen la diferencia entre el desempeio actual y la posibilidad
de ascensos (desempefio potencial) de los empleados. Los gerentes de muchas organizaciones no
sefialan esta diferencia porque presuponen que una persona que tiene la capacidad y las
habilidades para actuar bien en un trabajo, automdticamente actuara bien en otro puesto o con
mayor responsabilidad. Esta es la razén que explica por qué las personas, con frecuencia, son
ascendidas a puestos en los que no pueden tener un desempeno adecuado.

(Quién es responsable de la evaluacion formal del desempefio? Esta pregunta ha sido contestada

con cuatro enfoques basicos para efectuar la evaluacion en organizaciones:
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a) El primer enfoque, en el que el gerente califica al empleado es, con gran diferencia, la mas
comun. Sin embargo, otros enfoques estdn adquiriendo mas popularidad y pueden ser un
complemento valioso para la evaluacién hecha por una sola persona.

b) Por frecuencia de uso, el enfoque para evaluar en la que un grupo de gerentes que califica a un
empleado ocupa el segundo lugar. Los empleados son calificados por un comité de gerentes o por
una serie de gerentes que llenan formas individuales de calificaciones. Este enfoque, como
depende de una serie de opiniones, suele ser mas efectivo que la evaluacion por parte de un solo
gerente. Sin embargo, requiere mas tiempo y, con frecuencia, diluye el sentimiento de
responsabilidad que el empleado tiene hacia su supervisor inmediato.

c¢) El tercer enfoque para la evaluacién consiste en un grupo de homologos que califica a un
compaiiero. La persona es calificada, por separado y en papel, por compaieros de su mismo nivel
en la organizacion.

d) El cuarto enfoque es el de los empleados que califican a los jefes. Este enfoque es usado en
algunos centros de estudios superiores, donde se pide a los colegios de profesores que evalien a
su decano respecto a una serie de medidas sobre su desempefio. Sin embargo, en los negocios que
estan respondiendo al furor del compromiso dinamico se estd empleando cada vez mas. En
AT&T y otras empresas, muchos empleados califican a sus jefes con lo que se ha llamado
"Retroalimentacion". Incluso el presidente del consejo es sujeto a revision por parte de sus
subordinados directos.

Remuneracion

La remuneracion, tradicionalmente, ha estado ligada a un trabajo particular o a la descripcion de
un puesto. La idea general es que cuanta mas responsabilidad tenga un puesto, tanto mayor
debera ser la remuneracion que reciba. En ocasiones, los trabajos son calificados mediante un
sistema de evaluacion del trabajo que mide, variables como la cantidad de subalternos, el nivel de

la jerarquia de la organizacion y la complejidad e importancia de la funcién laboral.

6.9 Los ascensos, transferencias, descensos y despidos

Los ascensos, los traslados, los descensos y los despidos reflejan el valor del empleado para la
organizacion. Las personas que tienen un buen desempefio pueden ser objeto de ascensos o
transferencias que les ayuden a desarrollar sus habilidades, mientras que las personas que no

tienen un buen desempefio pueden ser objeto de un descenso, una transferencia a un puesto
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menos importante o, incluso, de un despido. Cualquiera de estas opciones, a su vez, afectara la
planificacion de los recursos humanos.

El movimiento del personal dentro de la organizacion -su ascenso, transferencia, descenso y
despido- es un aspecto principal de la administracion de los recursos humanos. La verdadera
decision de a quién ascender y despedir también se puede contar entre una de las mas dificiles e
importantes que debe tomar un gerente.

Ascensos

La posibilidad de progresar suele ser un incentivo basico para obtener un desempeio general
superior, y los ascensos son la manera mas significativa de reconocer un buen desempefo. Por
consiguiente, es sumamente importante que los ascensos sean justos; que se basen en los méritos
y que no estén manchados por el favoritismo. Sin embargo, incluso los ascensos justos y
acertados pueden ocasionar una serie de problemas. Un problema fundamental es que, con
frecuencia, los miembros de la organizacion que no son objeto del ascenso sienten
resentimientos, que pueden afectar su estado de animo y productividad. Otro problema
fundamental es la discriminacion. La mayoria de las personas acepta que es necesario o, cuando
menos, que existe la obligacion juridica, de evitar la discriminacion racial, sexual o por edad en el
proceso de contratacion. Sin embargo, se ha prestado menos atencion a la discriminacion que
afecta a mujeres, empleados viejos y grupos minoritarios mediante las decisiones para conceder
ascensos.

Transferencias

Las transferencias tienen varios propésitos. Se usan para que las personas adquieran mas
experiencias laborales, como parte de su desarrollo, y para ocupar los puestos vacantes cuando se
presentan. Asimismo, las transferencias se usan para mantener abiertos los grados de los ascensos
y para mantener a las personas interesadas en su trabajo. Por ejemplo, muchos gerentes medios se
quedan en un plano sencillamente porque no hay espacio para todos ellos en la cima. Estos
gerentes pueden ser trasladados a otros puestos con el objeto de mantener su interés y su
motivacion por el trabajo. Por ultimo, los empleados que no estdn obteniendo los resultados que
se espera de ellos, pueden ser transferidos a otros puestos, sencillamente, porque un gerente de
mayor nivel no se decide a degradarlos o despedirlos. No obstante, es cada vez mas frecuente que
los empleados rechacen las transferencias, porque no se quieren mudar con todo y familia ni

poner en peligro la carrera de su conyuge.
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Mediadas disciplinarias, descensos y despidos

En general, las medidas disciplinarias se aplican cuando un empleado infringe la politica de la
compafiia 0 no cumple con las expectativas laborales y los gerentes deben tomar medidas para
remediar la situacion. Por regla general, las medidas disciplinarias pasan por una serie de pasos -
advertencia, castigo, separacion provisional, suspension, transferencia disciplinaria, descenso y
despido--, hasta que el problema queda resuelto o suprimido. Quiza se pida a los gerentes
ineficientes que se capaciten o se preparen mas, otros pueden ser "ascendidos" a un puesto con
un nombramiento mas impresionante, pero con menos responsabilidad.

Si el descenso o la transferencia no son viables, el despido suele ser mas aconsejable que permitir
que una persona que no obtiene buenos resultados contintie en el trabajo. No importa cudn
dolorosa sea la decision de despedir a una persona, la logica de la planificacion de los recursos
humanos requiere, con frecuencia, que ésta se tome. (Es interesante sefialar que una cantidad
asombrosa de personas que rendian poco en una empresa se convirtieron en todo un éxito en
otra.)

Union Carbide ha abordado las medidas disciplinarias aplicando una medida alternativa que se
conoce como "disciplina positiva". Cuando se presentan problemas en el trabajo, el supervisor se
enfrenta al empleado. Aunque los incidentes ulteriores se abordan cada vez con mas severidad, la
sancion no es la respuesta inicial. Por ejemplo, la primera vez que ocurre un incidente, quiza se
pida al empleado que se tome un dia (con goce de sueldo) para meditar en lo ocurrido. Por otra
parte, la disciplina positiva fomenta el reconocimiento de los resultados positivos por parte de los
empleados.

Como se ha dicho, la tendencia acelerada hacia la reestructuracion, dentro del ambiente
turbulento de hoy que existe una competencia creciente, ha contribuido a un aumento en la
cantidad de despidos. En consecuencia, algunas compaiiias ofrecen servicios de colocacion en el

exterior, con el proposito de ayudar a los empleados despedidos a que encuentren nuevo empleo.
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Preguntas para revision y andlisis:

1. (Cuales son los pasos del proceso de la ARH? ;Es probable que los gerentes estén
comprometidos con mas de un paso a la vez? ;Por qué si o no?

2. (Por qué es necesaria la planificacion de recursos humanos? Nombre los cuatro pasos
de la planificacion de los recursos humanos. ;Qué factores deben tomar en cuenta los
gerentes de un programa de planificacion de recursos humanos?

3.- (En que consiste el andlisis de puestos y qué beneficios aporta? ;qué métodos se
utilizan para recabar informacion para el analisis de puestos?

4.- ;Cuadl es la diferencia entre descripcion del puesto y especificacion del puesto?

5.- Describa el concepto de valuacion de puestos y los métodos que se utilizan.

6. ;Qué métodos de reclutamiento pueden usar los gerentes? ;Qué ventajas y desventajas
tiene reclutar en el interior de la organizacion?

7. (Cual es la secuencia normal de siete pasos para contratar? ;Es igual la secuencia en
todas las condiciones? ;Por qué si 0 no?

8. (Qué importancia tienen las entrevistas?

9. (Qué informacion debe proporcionar la socializacion de acuerdo con su disefio?

10. ;Qué¢ diferencia existe entre capacitacion y desarrollo?

11. ;Cudles son las diferencias basicas entre la evaluacion sistematica y la informal?
(Cuales son los cuatro enfoques basicos para evaluar?

12.- ;Como se puede lograr que las evaluaciones formales sean mas efectivas para
mejorar el desempeno? ;Qué inconvenientes de las evaluaciones deben evitar los
gerentes?

13. ;Cuales son los problemas que implican los ascensos? ;Cuantos de estos problemas

se pueden superar? ;Cuando se usan las transferencias en las organizaciones?
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Capitulo 7
DIRECCION

El desafio que implica imaginar un futuro deseable para la organizacion, asi como llevar a la
organizacion hacia ese futuro es una tarea central de la administracion. Se trata del reto de la
planeacion y la organizacion. Sin embargo lo anterior no desemboca en la conclusion de que un
plan estratégico razonable y una estructura organizativa sensata llevan a alcanzar las metas de la
organizacion. Para traducir estas acciones en actos y para sostenerlos, los gerentes deben tener
voluntad para alentar y apoyar a las personas que llevan los planes a la practica y que trabajan
dentro de las estructuras. El proceso para dirigir e influir en las actividades de los miembros de un
grupo o una organizacidn entera, con respecto a las metas de la organizacion se conoce como el
proceso de direccion. La direccion trata las habilidades humanas de la administracion. De hecho,
la direccién llega al fondo de las relaciones entre gerentes con cada una de las personas que
trabajan con ellos.

Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demds de que se les unan para lograr el futuro
que surge de los pasos de la planeacion y la organizacion. Los gerentes, al establecer un ambiente

adecuado, ayudan a sus empleados a realizar su mejor esfuerzo.

Planeacion
A4
Organizacion
v Las habilidades
Direccidn —— humanas de la
administracion

!
v v v v

Motivacion Liderazgo Trabajo en Comunicacion y
l l equipo negociacion
Para que la gente Para que los
se concentre en las miembros
metas trabajen juntos

Figura 7.1 El proceso de direccion en la organizacion
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Como la implantacion de los planes estratégicos lleva tiempo, la motivacioén es importante para
que la gente se concentre en las metas y el liderazgo es esencial para que los miembros del grupo
trabajen juntos. Ademas, como los planes estratégicos son ejecutados por personas que trabajan
en un mundo de relaciones complejas, que pueden cambiar con el tiempo, los grupos no son
unidades que se cohesionan de manera automatica y el flujo de informacién vital, en ocasiones,
se puede ver entorpecido. De ahi la importancia del trabajo en equipos y la comunicacion.

Abordaremos las teorias gerenciales, el trabajo en equipo y la comunicacion en la organizacion.

El tema del liderazgo serd tratado de manera particular en otro capitulo.

7.1 Teorias gerenciales

Muy probablemente desde que el hombre comenzd a vivir en grupos se planted la siguiente
pregunta: ;quién debe mandar, quién obedecer, y por qué?

Antiguamente no existian organizaciones lucrativas tal como las conocemos hoy en dia; la mayor
era el estado, por lo que muchos autores, se plantearon estas preguntas, cuyas respuestas, en
algunos casos, dieron origen a diversas formas de gobierno. Sin embargo, estas mismas
interrogantes han empezado a inquietar a los tedricos de la administracion en los tltimos afios. En
las organizaciones existe la autoridad y, por tanto, relaciones de mando y subordinacién entre
diversas personas. No obstante, la autoridad puede ser empleada en diversas formas, con
diferentes resultados.

Una de las responsabilidades fundamentales de todo gerente, de toda persona con autoridad, es la
coordinacion del esfuerzo de sus subordinados, asi como la motivacion de estos. A fin de lograr
lo primero precisa disefiar una serie de procedimientos y para lo segundo, una serie de premios y
sanciones, etc. Ahora bien, ambas situaciones se basan en lo que el gerente suponga explicita o
implicitamente con relacion a la naturaleza humana. Evidentemente, si cree que la mayoria de
las personas son deshonestas, disefiard un sistema rigido y estricto de controles y verificaciones.
Para el administrador resulta fundamental adoptar una postura respecto a la naturaleza humana,
pues deberé coordinar el esfuerzo de los integrantes de la organizacion. Las politicas, es decir, las
normas de accion y los procedimientos de la organizacion, deberdn basarse en las expectativas del
administrador sobre la conducta humana. De hecho, cada uno de nosotros adopta una postura

aunque no siempre se haga esto en una forma explicita.
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Antecedentes culturales sobre el hombre y el trabajo

Los postulados sobre la naturaleza humana reflejan creencias y actitudes, las cuales, a su vez,
tienen una raigambre cultural. A fin de comprender mejor las teorias gerenciales actuales es,
pues, conveniente pasar una breve revista a los antecedentes culturales en cuanto a la naturaleza
humana y el trabajo.

Desde la antigiiedad el hombre ha inquirido sobre su propia naturaleza; se ha planteado los
problemas inherentes sobre su propio existir, el significado y el objetivo del mismo. Aunque esta
es una vena riquisima de varias escuelas filoséficas, examinaremos solo algunas corrientes
respecto a los supuestos sobre la naturaleza del hombre. Puede decirse que las opiniones se han
dividido en dos grandes sectores; uno, que denominaremos "optimista", piensa que el hombre es
bueno, responsable y bondadoso por naturaleza; es decir, toma corno punto de partida rasgos
considerados como cualidades en nuestra cultura. Ciceron pertenece a este sector, asi como John
Locke, quien afirma que el estado natural en que se encuentran todos los hombres es el de
"perfecta libertad para ordenar sus acciones y disponer de sus personas y bienes ... sin pedir
permiso o depender de la voluntad de hombre alguno" (1964). La otra rama, que llamaremos
"pesimista", proclama, por lo contrario, que el hombre es perezoso, irresponsable y malo por
naturaleza. Recordemos que Maquiavelo, en El Principe, afirma que ". . . el partido mas seguro es
ser temido, primero que amado..., y agrega, puede decirse, hablando generalmente, que los
hombres son ingratos, volubles, disimulados; que huyen de los peligros y son ansiosos de
ganancias". Y Napoleon afiade a la afirmacion anterior: "Querian engafiar a los principes, los que
decian que todos los hombres son buenos" (1967). Asi tenemos dos puntos de vista
diametralmente opuestos en referencia a la naturaleza humana. Probablemente la opinidén
pesimista es la que ha imperado. En la tradicion cristiana el trabajo ha sido visto como un castigo
divino ("ganaras el pan con el sudor de tu frente") y, por tanto, como algo desagradable.

A continuacion presentamos las teorias gerenciales mas representativas.

Teoria X o tradicional (McGregor, 1969); o sistema autoritario explotativo (Likert, 1968)
e Supuestos

a) A las personas no les gusta trabajar.

b) La gente trabaja solo por dinero.

c) La gente es irresponsable y carece de iniciativa
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e Politicas
a) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.
b) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer controles estrechos.
c¢) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios.

e Expectativas
a) Controlada estrechamente, la gente alcanzara los estandares que se le han fijado.
Como puede verse facilmente si se piensa en que la mayoria de las personas detestan el trabajo y
son irresponsables, puede esperarse que cumplan con el minimo posible de trabajo siempre y
cuando se disefien controles estrechos que impidan a las personas dedicarse a realizar actividades
ajenas al trabajo. Este tipo de pensamiento, entonces, da origen a una organizacion centralizada
en la cual existe uno o pocos centros de decision. El jefe serd quien decida y ordenard a sus
subordinados la ejecucion de tareas ya establecidas de antemano por €l, en el tiempo que fije y
con las caracteristicas también indicadas por ¢l. Desde luego no se preocupara por informar a sus
subordinados las razones de esa orden y como esta se engarza dentro del cuadro general de la
organizacion. Dicho jefe serd un autdcrata. Desea tomar el solo todas las decisiones, lo que
probablemente le haga trabajar mas de la cuenta y, asi, algunos asuntos se retrasen. Mucho mas
importante es el hecho de que, preocupado por la atencidn que requieren muchos detalles
cotidianos, pierde la oportunidad de planear; su méximo interés radica en el control.
Este sistema ha recibido el nombre de tradicional porque es el que siguid la humanidad desde
tiempo inmemorial. Bien entrado el siglo XX seguia imperando en muchas organizaciones;
incluso en nuestros dias continuia vigente con multiples lados. Esta teoria pertenece al bando

pesimista.

Teoria Z. (Strauss y Sayles, 1968), o de relaciones humanas (Miles, 1966).
A partir de los famosos experimentos Hawthorne de Elton Mayo, un nuevo enfoque sobre las
relaciones humanas empezo a tomar cuerpo y este ha prevalecido desde entonces y todavia es
muy fuerte.

e Supuestos
a) La gente quiere sentirse importante;
b) ser informada;

C) pertenecer a grupos;
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d) que se le reconozcan sus méritos.
e Politicas
a) Ensalzar por un trabajo bien hecho.
b) Informar a los subordinados.
c) Lograr que la gente se sienta importante.
d) Establecer un espiritu de "gran familia".
e) Vender las ideas.
f) El jefe debe explicar el "porqué" de las 6rdenes.
e Expectativas
a) Un trabajador satisfecho producird mas.
b) Los subordinados cooperaran de buen grado.
c¢) Los elementos tendran una resistencia menor a la autoridad.
Obsérvese que los supuestos de la teoria X no han sido cambiados sino simplemente se les ha
agregado un componente social del cual carecian. Ahora la tarea fundamental es "vender la idea";
dicho en otros términos, el jefe es quien tiene la capacidad para pensar y el empleado debe
ejecutar el fruto de ese pensamiento, aunque aquel obtendra mejores resultados si logra que el
subordinado acepte la orden como algo valioso; estara entonces "motivado". El jefe no debe

"empujar" a sus subordinados, como en la teoria X, sino, digamos, "jalarlos" hacia su lado.

Necesidades —» Satisfaccion ——»  Produccion

Este enfoque expresa las relaciones entre la satisfaccion en el trabajo y la productividad. La
conclusion es que un trabajador "contento" produce mads; por ende, precisa satisfacer las

necesidades a fin de obtener mayor productividad.

Teoria Y (McGregor, 1969); sistema participativo (Likert, 1968) o de recursos humanos (Miles,
1966)
McGregor, Likert y Miles entran a escena haciendo notar la importancia de los supuestos sobre la
naturaleza humana en las organizaciones. Vamos a referirnos ahora, como en el caso de las otras
teorias, a supuestos, politicas y expectativas.

e Supuestos

a) La gente tiene iniciativa y es responsable;
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b) quiere ayudar a lograr objetivos que considera valiosos;
¢) es capaz de ejercitar autocontrol y autodireccion;
d) posee mas habilidades de las que esta empleando actualmente en su trabajo.

e Politicas
a) Crear un ambiente propicio para que los subordinados contribuyan con todo su potencial a la
organizacion.
b) Los subalternos deben participar en las decisiones.
c) El jefe debe tratar constantemente de que sus colaboradores amplien las areas en las cuales
estos ejerzan su autocontrol y autodireccion.

e Expectativas
a) La calidad de las decisiones y las actuaciones mejorara por las aportaciones de los
subordinados;
b) Estos ejerceran sus potencialidades en lograr los objetivos valiosos de la organizacion;
¢) Su satisfaccion se incrementara como resultante de su propia contribucion.
Como es facil apreciar, esta postura es radicalmente opuesta a las anteriores. Tomando las ideas
de los economistas actuales se piensa que los conocimientos y experiencias de todos los
miembros de la organizacion constituyen recursos aprovechables; alega que frecuentemente los
subordinados conocen mejor todos los detalles del trabajo que los jefes y que, por ende, deben ser
alentados a participar en las decisiones importantes. De esta manera la organizacion se beneficia
por la aportacion de todos sus miembros y estos a su vez ponen en juego todas sus

potencialidades.

Mayor Satisfaccion

Participacion >
produccion

—
La relacion entre satisfaccion y produccion es también totalmente revertida respecto a 1a teoria de
las relaciones humanas.

Aqui la satisfaccion es la consecuencia, no el antecedente ““de la mayor productividad”, ya que
esta ultima es el resultado de poner en juego todas las potencialidades del individuo. La adopcion
de esta postura implica descentralizacion de las decisiones, modificando a su vez la estructura de

las organizaciones. Incluso se han propuesto nuevas formas de organizacion.
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Efectos administrativos de las teorias gerenciales

Las filosofias gerenciales adoptadas, ya sea explicita e implicitamente, pueden dar lugar a
organizaciones diferentes. Evidentemente, el gerente X disefiard una organizacion con un centro
de decision en la cumbre. Creara probablemente una organizacion vertical; es decir, una piramide
muy alta, con un elevado nimero de jerarquias, cada una de las cuales sirve de control a la
anterior. La rigidez caracterizard a tal estructura: no puede haber cambios en los sistemas, sin que
antes sean aprobados por la superioridad. En cambio, es probable que el gerente Y disefie una
organizacion horizontal, con pocos niveles y varios centros de decision. La unidad tendera a una
gran flexibilidad, pero corre el riesgo de caer en la incoordinacion. Las comunicaciones juegan un
papel mas importante que en el otro tipo de organizaciéon aunque son mas dificiles y requieren
mas tiempo.

Aunado a los conceptos vertidos sobre las teorias gerenciales, es necesario tomar en cuenta el
ambiente cultural. Entendemos aqui por cultura un patron de modos de comportamiento
aprendido. Cada medio cultural ensefia a sus miembros como hay que conducirse, asi como ideas
sobre la naturaleza del hombre. Hay entonces culturas, como la norteamericana, donde opera un
mayor indice de determinacion individual; en cambio, existen otras culturas tradicionalistas en las
cuales el padre asume un rol autocratico; en este medio el nifio tiene menor autonomia y cuando
adulto estara menos acostumbrado a ejercerla. Se dice que la cultura mexicana es tradicionalista,
patriarcal; la autoridad es ejercida férreamente por el progenitor; por eso "el nifio aspira a ser
grande y fuerte como su padre". (Ramirez, 1957). Seria de esperarse que la actitud de los jefes en
las empresas mexicanos los hiciera partidarios de teoria X. Dentro del término cultura se
comprende también la subcultura profesional.

En cada ocupacion existen pautas de conducta. Si es cierta la hipdtesis de que la mayor parte de
las personas se dedican al trabajo para el cual tienen mayores posibilidades intelectuales y que a
mayor inteligencia corresponde mayor necesidad de autoexpresion, la conclusion seria que no
todas las personas ni en todas las ocupaciones se verian impulsadas por un deseo de participacion.
Los profesionistas exigirdn una mayor intervencion que los barrenderos.

Después de pasar revista a las diversas teorias y a algunos resultados de investigaciones, pareceria
lo mas indicado no tomar partido por alguna de ellas, pues hacerlo equivaldria a generalizar a

todas las personas y a todas las situaciones; por lo contrario, seria mas indicado tener en cuenta
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los factores culturales y personales a fin de proceder logicamente; es decir, aplicar la teoria
adecuada a la situacion y al tipo de persona.

En otras palabras, pareceria que no es posible hablar de "W' naturaleza humana sino,
opuestamente, contemplar que cada personalidad es diferente y que pueden encontrarse factores
comunes a esas personalidades en la cultura en que va a desenvolverse una organizacion. Asi
pues, es mejor y mas facil tratar de adaptar la organizacion a los supuestos culturales; no a la

inversa.

7.2 La motivacion

Los gerentes y los investigadores de la administracion llevan mucho tiempo suponiendo que las
metas de la organizacion son inalcanzables, a menos que exista el compromiso permanente de los
miembros de la organizacion. La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que
contribuye al grado de compromiso de la persona.

Motivar es el proceso administrativo que consiste en influir en la conducta de las personas,

basado en el conocimiento de “que hace que la gente funcione”.

reflejo

Zona de influencia de la
teoria de la motivacion

habitual

Figura 7.2 La motivacion en un rango de la conducta
humana

La motivacién y el motivar se refieren al rango de la conducta humana consciente, en algiin punto
entre los extremos: 1) los actos reflejos, por ejemplo un estornudo o un pestafieco y 2) las
costumbres adquiridas, por ejemplo cepillarse los dientes o la forma de escribir. La figura 7.2

muestra este rango de conducta.
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Supuestos de la motivacion
Para introducirnos en las teorias de la motivacion y la forma de motivar de los gerentes, es
preciso entender varios supuestos basicos.
1) Se presupone que la motivaciones buena
2) La motivacion es un factor, entre varios, que intervienen en el desempefo de las personas
3) Los gerentes y los investigadores suponen que no hay mucha motivacion y esta se debe
reponer constantemente.
4) La motivacion es un instrumento que permite a los gerentes ordenar las relaciones
laborales en las organizaciones
Estos supuestos constituyen la base de la explicacion de la evolucion de la teoria de la

motivacion.

Teoria general de la motivacion, un resumen general
Existen varias teorias de la motivacion, cada una pretende describir qué son los humanos y que
pueden llegar a ser. Se puede decir que el contenido de cada teoria radica en su concepcion

particular de las personas.

Perspectivas contemporaneas de la motivacion.
I. Teorias de las necesidades
II. Teoria de la equidad
III. Teoria de las espectativas
IV. Teoria del reforzamiento

V. Teoria de las metas.

I. Teoria de las necesidades.

Teoria de la motivacion que se refiere a aquello que necesitan o requieren las personas para llevar
vidas gratificantes, en particular con relacion a su trabajo. De acuerdo con esta teoria una persona
esta motivada cuando no ha alcanzado cierto grado de satisfaccion en su vida. Una necesidad

satisfecha no es motivadora. La figura plantea la logica de cualquier teoria de las necesidades:
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Necesidad > . 1
(Privacion) mpuiso
7'y (Impulsos para satisfacer
Satisfaccion v
L Acciones
(Disminuciéon del |¢
imnulso v la satisfaccion (Conducta dirigida hacia

Figura 7.3 Diversas teorias de las necesidades:

a) Jerarquia de necesidades de Maslow. Teoria de la motivacidon segun la cual las personas estan
motivadas para satisfacer cinco tipos de necesidades, que se pueden clasificar por orden
jerarquico.

1. Necesidades Fisiologicas
Necesidades de seguridad
Necesidades de pertenencia

Necesidades de estima

w»o ok wN

Necesidades de autorrealizacion

Una conclusion de la teoria de Maslow es que los empleados primero necesitan un salario
suficiente para alimentarse, cobijar y proteger a sus familias y sus personas, satisfactoriamente,
asi como un ambiente laboral seguro. A continuacioén se deben de satisfacer sus condiciones de
seguridad — seguridad de empleo, ausencia de coacciones y trato arbitrario y reglamentos
definidos con claridad. A continuacién los gerentes podran ofrecer incentivos disefiados para dar
a los empleados autoestima, sentimientos de pertenencia u oportunidades de desempleo.

Seglin Maslow, las personas tendran motivos para satisfacer cualesquiera de las necesidades que

les resulten més predominante o poderosas en un momento dado.

b) Teoria de los dos factores de la motivacion.

Teoria de Herzberg que dice que la satisfaccion y la insatisfaccion laborales se derivan de dos
series de factores.

Los factores de la insatisfaccion (que llamo higiénicos) incluyen los sueldos y los salarios, las

condiciones laborales y la politica de la compaiiia, es decir, todo los que afectan el contexto
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donde se realiza el trabajo. De estos el mas importante es la politica de la compafiia, que en
opinién de muchos es la causa de la primordial de la ineficiencia e ineficacia. Las calificaciones
positivas para estos factores no conducen a la satisfaccion del trabajo, sino a la ausencia de
insatisfaccion.

Los factores motivantes (que llamo satisfactores) incluyen la realizacion, el reconocimiento, la
responsabilidad y el ascenso; es decir, todo lo que guarda relacion con el contenido del trabajo y
las recompensas por el desempefio del trabajo. Este modelo subraya la necesidad de que los
gerentes entiendan las diferencias entre una persona y otra cuando disefian sus posiciones para la
motivacion. Las necesidades de las personas cambian a través del tiempo.

Resumen de la teoria de las necesidades. Cada una de las teorias de necesidades mencionadas
subrayan la satisfaccion de algunas necesidades particulares importantes que las personas han
conseguido con el tiempo. Las personas deciden cudl es el grado de satisfaccion, comparando,
conscientemente, sus circunstancias y sus necesidades. Por ultimo, cada teoria da cabida a una

variacion considerable de una persona a otra, y “en” una misma persona, con el tiempo.

II. Teoria de la equidad

La teoria de la equidad se basa en el supuesto de que un factor central para la motivacion en el
trabajo es la evaluacion individual en cuanto a la equidad y la justicia de la recompensa recibida.
El término equidad se puede definir como la proporcidon que guardan los insumos laborales del
individuo (como esfuerzo y habilidad) y las recompensas laborales (como remuneracién y
ascensos) Las personas se sienten motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que reciben
de un esfuerzo, en proporcion con el esfuerzo que realizan. Las personas juzgan la equidad de
sus recompensas comparandolas con las recompensas que otros reciben por insumos similares o
por alguna otra proporcion de esfuerzo o recompensa que se les ocurra.

Las personas comparan lo que estan recibiendo por sus actividades, con lo que otras personas, en
similares circunstancias, reciben por las suyas. Cuando sienten que hay desigualdad, se desarrolla
un estado de tension en su interior, mismo que trata de resolver adaptando su conducta en
consecuencia. Por ejemplo, alguien que piensa que se le paga poco, trata de reducir la desigualdad

haciendo un esfuerzo menor.
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III. Teoria de las expectativas

Seglin la teoria de las expectativas, las personas deciden su conducta eligiendo entre varios
posibles cursos de accion, basdndose en las expectativas de lo que podran obtener de cada acto.
David Nadler y Edar Lawler describen cuatro hipotesis (supuestos) sobre la conducta de las

organizaciones, en las cuales se basa el enfoque de las expectativas:

La conducta es determinada por una combinacion de factores correspondientes a la
persona y factores del ambiente.

e Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la organizacion

e Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

e Las personas optan por una conducta cualquiera en base a sus expectativas de que dicha

conducta conducira a un resultado deseado.

Estos supuestos son las bases del llamado “modelo de la expectativas "que consta de tres
componentes fundamentales. Planteados en forma de pregunta interrogacion son:
» ¢Si hago esto, cual sera el resultado?
» /Pienso que el esfuerzo que realizaré vale la pena para el resultado que obtendré?
» /Qué tantas posibilidades tengo de lograr el resultado que pienso que vale la pena?
De acuerdo con la teoria de las expectativas, las personas estan motivadas cuando encuentran una
combinacion favorable de lo que les resulta importante y lo que esperan como recompensa para
sus esfuerzos, y se comportan en consecuencia.
La conducta de una persona dependerd, en cierta medida, de los tipos de resultados esperados.
Algunos resultados actiian como:
e Recompensas intrinsecas. Recompensa psicologica que experimenta la persona de forma
directa (sentimiento de realizacion,, aumento del amor propio, etc.)
e Recompensas extrinsecas. Recompensa brindada por un agente externo, como el
supervisor o un grupo de trabajo (bonos, alabanzas o ascensos).
Un mismo grado de desempefio puede estar ligado a una serie de resultados intrinsecos y
extrinsecos y cada uno tendré su propia valencia. La valencia es el poder para motivar; cada

resultado de una conducta concreta, tendré su propia valencia y esta varia de una persona a otra.
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IV. Teoria del reforzamiento
La teoria del reforzamiento ligada al psicélogo B.F. Skinner, muestra que las consecuencias de la
conducta pasada afectan los actos futuros, mediante un proceso de aprendizaje ciclico. Se basa en
la “ley de efecto” es decir, la idea de que la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser
repetida, mientras que la conducta que tiene consecuencias negativas tiene a no ser repetida.
El proceso se puede expresar asi:

Estimulo —® Respuesta ~ — > Consecuencias — > Respuesta futura
Con esta idea, la conducta voluntaria de una persona (respuesta) ante una situacion o
circunstancia (estimulo) es la causa de consecuencias especificas. Si dichas consecuencias son
positivas, la persona, en el futuro, tendera a tener respuestas similares. Si dichas consecuencia son
desagradables la persona tenderd a alterar su conducta con objeto de evitarlas. Por ejemplo, es
muy probable que las personas respeten la ley —y las ordenes licitas de un gerente- porque han
aprendido, en casa y en la escuela, que la desobediencia conduce al castigo. La otra cara de la
moneda dice que las personas tratan de alcanzar las metas en el trabajo porque han aprendido que
existen muchas posibilidades de que reciban una recompensa. Esto se conoce como la “Ley del
efecto”. La teoria de los refuerzos implican que las personas recuerden experiencias pasadas en
relacion con el estimulo- respuesta- consecuencia. La teoria de los refuerzos, al igual que la teoria

de las expectativas, representa una forma de vincular la motivacion con las conductas.

V. Teoria de las metas

La teoria de las metas se centra en el proceso de establecer metas. Segiin Edwin Locke, el
psicologo, la propension natural que tienen los humanos a establecer metas y a luchar por
alcanzarlas so6lo servird si la persona entiende y acepta una meta especifica. Es mas, los
trabajadores no estaran motivados si no poseen —y si saben que no poseen- las habilidades
necesarias para alcanzar las metas. Asi, seglin la teoria de las metas, las personas estan motivadas
cuando se comportan de manera que las impulsa hacia ciertas metas claras, las cuales aceptan y
pueden tener la esperanza razonable de alcanzar. Por tanto la teoria de las metas se une a la
teoria del reforzamiento y de las expectativas como una manera diferente de explicar por qué las
personas se comportan como lo hacen.

Christopher Earley y Christine Shalley describen el proceso para establecer metas en términos de

las cuatro fases que siguen el razonamiento de una persona:
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1. Establecer una norma que se alcanzara.

2. Evaluar si se puede alcanzar la norma.

3. Establecer si la norma se cifie a las metas personales.

4. Lanorma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige hacia la meta.
Intente este modelo como forma de explicar por qué tomd usted la decision de asistir a la
universidad en la que se encuentra.

Las investigaciones arrojan que cuando las metas son especificas y desafiantes, funcionan mejor
como factores de motivacion para la actuacion de personas y grupos. Los investigadores también
senalan que la motivacioén y el compromiso son mayores cuando los empleados toman parte en
establecer las metas. Sin embargo, los empleados necesitan retroinformacion exacta sobre su
desempefio para poder adaptar sus métodos laborales cuando resulta necesario y para que aliente
su perseverancia en el trabajo para alcanzar las metas.

Colofon: La motivacion es un factor que debe interesar a todo administrador: sin ella seria
imposible tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de su organizacion. Los sistemas teoricos
que se han expuesto son intentos de entender el porqué del comportamiento humano. No se
deberd tomar tal o cual sistema sin antes hacer una revision exhaustiva de la investigacion
empirica que se haya realizado y, sobre todo, su aplicacion dentro de las organizaciones de
trabajo; aun mas, deberd tenerse precaucion, ya que comunmente se tiende a extrapolar los
resultados obtenidos en otros paises y especificamente en Estados Unidos, al medio mexicano. El
administrador nacional debera estar consciente de la necesidad de establecer sistemas que vayan
de acuerdo a nuestra realidad y al hacer esto, debera tomar en cuenta que la motivacion es un
factor determinante en el establecimiento de dichos sistemas. Todo individuo posee una
personalidad; toda empresa posee una fisonomia, todo pais ciertas caracteristicas; para poder
entender las motivaciones en todos estos casos, es importante desarrollar un campo de
investigacion  motivacional propio que deberd quedar a cargo de los psicologos de las

organizaciones.
7.3 Trabajo en equipo

Un equipo se define como dos o mds personas que interactian y se influyen entre si, con el

proposito de alcanzar un objetivo comun.
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En las organizaciones, desde siempre, han existido dos tipos de equipos: los formales y los
informales. Sin embargo, hoy existen equipos que tienen caracteristicas de los dos, los
superequipos.
Equipos o grupos formales
Son creados por los gerentes, deliberadamente, con el proposito de encargarles tareas especifican
que le sirven a la organizacion para alcanzar sus metas. El tipo de grupo formal que prevalece es
el equipo de mando, que consta de un gerente y de todos los empleados que dependen de ese
gerente. Algunas organizaciones quieren restar importancia a la jerarquia y, por consiguiente, los
nombramientos podrian cambiar.
Otro tipo de equipo formal es e/ comité, el cual, por regla general, dura mucho tiempo y se
encarga de problemas y decisiones que se repiten. Por ejemplo, su universidad probablemente
cuenta con un comité de asuntos estudiantiles que se encarga de los temas recurrentes que afectan
la vida de los estudiantes. Los miembros del comité pueden ir y venir, pero el comité perdura a lo
largo del tiempo.
Un circulo de calidad es una especie de equipo, los equipos de los circulos de calidad se retinen
una hora a la semana para analizar problemas relacionados con el trabajo, investigar las causas,
recomendar soluciones y tomar medidas correctivas. Cuando un equipo ha terminado la
investigacion y encontrado una solucion, presenta los resultados a la gerencia de la planta.
Algunos equipos formales son temporales. Pueden recibir el nombre de cuerpos de tareas o
equipos de proyectos. Estos equipos se crean para atacar un problema especifico y, por lo normal,
se desmantelan cuando se termina la tarea o se resuelve el problema.
Equipos o grupos informales
Surgen siempre que se relinen varias personas e interactuan con regularidad. Estos grupos se
desarrollan dentro de la estructura formal de la organizacion. Los miembros de los equipos
informales suelen subordinar parte de sus necesidades individuales a las del equipo en general. A
cambio, el equipo los respalda y los protege. Las actividades de los equipos informales pueden
profundizar los intereses de la organizacion; por ejemplo, los juegos de softbol los sabados
pueden reforzar las relaciones entre los jugadores.
Funciones de los grupos informales: los grupos informales cumplen con cuatro funciones basicas:
1) En primer lugar, mantienen y refuerzan las normas (conducta esperada) y los

valores que sus miembros tienen en comun.

158



Principios de administracion Direccion

2) En segundo, ofrecen a sus miembros la sensacion de satisfaccidon, posicion y
seguridad sociales. En las empresas grandes, donde muchas personas sienten que
sus empleadores casi no las conocen, los grupos informales, permiten a los
empleados compartir bromas y quejas, comer juntos y tener relaciones sociales al
salir del trabajo. Por consiguiente, los grupos informales satisfacen la necesidad
humana de amistad, apoyo y seguridad.

3) En tercero, los grupos informales ayudan a sus miembros a comunicarse. Los
miembros de los grupos informales se enteran de las cuestiones que les afectan,
desarrollando sus propios canales de comunicacion para complementar los canales
formales. De hecho, los gerentes muchas veces usan las redes informales para
transmitir informacion “extraoficial”.

4) En cuarto, los grupos informales sirven para resolver problemas. Quizas ayuden a
un empleado cansado o enfermo o inventen actividades para enfrentar el
aburrimiento.

Equipos de alto desempefio o superequipos

En la actualidad, algunos grupos tienen caracteristicas tanto de los equipos formales como de los
informales. Un ejemplo serian los superequipos o equipos de alto desempefio -grupos de tres a 30
trabajadores procedentes de diferentes areas de una empresa-. Este tipo de equipos, al principio
llamados "equipos auto-administrados”, "equipos interfuncionales" o ‘"equipos de alto
desemperio”, fueron llamados superequipos por la revista Fortune en mayo de 1990 y el nombre
pego. Lo que distingue a los superequipos de otros equipos formales es que ignoran la “jerarquia
piramidal” tradicional -un arreglo estricto de arriba hacia abajo, con los directores en la cima y
los trabajadores en la base-, que muchas veces es demasiado onerosa e impide que se resuelvan
los problemas que enfrentan los obreros dia con dia.

Los superequipos bien dirigidos se manejan solos, arreglan sus programas de trabajo, fijan sus
cuotas de productividad, piden su equipo y, suministros, mejoran la calidad del producto e
interactian con clientes y otros superequipos.

Sin embargo, los superequipos no son "todo coser y cantar". En el caso de problemas sencillos,
como los existentes en la produccion con lineas de montaje, el superequipo puede ser excesivo.

Los superequipos tienen mas sentido cuando existe un problema complejo por resolver o niveles
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administrativos que detienen el progreso y se deben superar; el concepto basico en este caso es la
interfuncionalidad.

Ademas, los superequipos no son una opcién ideal para la cultura de todas las compaiiias. Los
mandos medios se pueden sentir amenazados por los superequipos porque dejan pocos peldafios
en la escalera corporativa por los cuales se puede ir subiendo. Organizar una empresa con

superequipos es un proceso largo y complejo que puede tardar afios.

7.4 Comunicacion y negociacion

La comunicacion es el fluido vital de una organizacion y los errores de comunicaciéon han
producido en mas de una organizacion dafios equivalentes a los de una lesion cardiovascular. La
comunicacion efectiva es muy importante para los gerentes por tres motivos primordiales:

En primer lugar la comunicacion representa la hebra comun para los procesos administrativos de
planificacion, la organizacién, la direccion y el control. Los gerentes preparan sus planes por
medio de la comunicacidn con otras partes de la organizacion y organizan para poner en practica
dichos planes, hablando con otras personas para encontrar la mejor manera de distribuir la
autoridad y disefar los trabajos. Los gerentes saben que las politicas motivacionales, el liderazgo
y los equipos y grupos se activan en razon del intercambio regular de informacion.

En segundo lugar, las habilidades efectivas para la comunicacion pueden permitir que los
gerentes aprovechen la amplia gama de talentos que existen en el mundo pluricultural de la
organizacion. La globalizacion de los negocios es todo un reto para la capacidad de comunicacion
de los gerentes.

En tercero, como estan las cosas los gerentes pasan mucho tiempo comunicandose. Los gerentes
pasan mucho tiempo comunicadndose frente a frente o de manera electronica o telefénica con
supervisores, empleados, proveedores y clientes.

Este texto inicia con una explicacion de la comunicacion como tema de la psicologia individual y
social. A continuacion se pasa a la comunicacion dentro de la organizacion y se comentan los
problemas que suelen presentarse. Més adelante se presenta el proceso de negociacion, que
resulta crucial siempre que se presentan conflictos de interés personal.

Comunicacion interpersonal

Se entendera como comunicacion el proceso mediante el cual las personas pretenden compartir

significados por medio de la transmision de mensajes simbolicos.
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Esta definicion centra la atencidn en tres puntos esenciales:

1) La comunicacion entrafia la participacion de personas, por lo tanto hay que entender como
se relacionan unas con otras.

2) La comunicacion entraia un significado compartido, esto es, las personas deben estar de
acuerdo en cuanto a las definiciones que estan empleando.

3) La comunicacion entraiia simbolos, es decir que los gestos, los sonidos, las letras, los
nimeros y las palabras s6lo son representaciones o aproximaciones de las ideas que
pretenden comunicarse.

Proceso de comunicacion.

La comunicacidon ocurre gracias a la relacion entre un emisor y un receptor. La comunicacion
puede fluir en una direccion y terminar ahi o e/ mensaje (informacion codificada que el emisor
envia al receptor) puede producir una respuesta — retroinformacion- del receptor.

La comunicacién sigue un complejo proceso que se puede describir en la figura 7.4 :

El emisor o fuente del mensaje, inicia la comunicaciéon. En una organizacion el emisor es la
persona que tiene una informacion, necesidad o deseo, asi como un proposito para comunicarse

con una o varias personas.

Transmitir Mensaje Mensaje Recibir
difi Receptor
Emisor > coditicar Canal Decodi
(Fuente) EE— ficador
A
Ruido
Recibir Transmitir

Retroinformacion
Figura 7.4 Modelo del proceso de comunicacioén

El receptor es la persona que por medio de sus sentidos recibe el mensaje del emisor. Puede haber
uno o varios receptores. El mensaje se puede estructurar en base a los antecedentes del receptor.
Si el receptor no capta el mensaje, no hay comunicacion. La situaciéon no mejora mucho si el
receptor recibe el mensaje pero no lo entiende. Tres factores que influyen en la efectividad o

inefectividad de la comunicacion son la codificacion, la decodificacion y el ruido.
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La codificacion se presenta cuando el emisor traduce la informacion que transmitird a una serie
de simbolos. La codificacion es necesaria por que s6lo se puede transmitir la informacion de una
persona a otra por medio de representaciones o simbolos. Estos se eligen por lo general, en
opinién del emisor, en forma de palabras y gestos que tienen el mismo significado para el
receptor.

La falta de reciprocidad y la interpretacion de los gestos pueden ocasionar los equivocos o a una
comunicacion fallida.

La decodificacion es el proceso mediante el cudl el receptor interpreta el mensaje y lo traduce a
informacion con sentido. El receptor primero tiene que captar el mensaje y después lo interpreta.
La decodificacion esta en funcion de la experiencia del receptor, a la evaluacion personal de los
simbolos y gestos usados, a las expectativas (la gente suele oir lo que quiere oir) y a la
reciprocidad del significado con el emisor. Se puede decir en general que cuanto mas se apegue
la decodificacion del receptor al mensaje que pretende transmitir el emisor, tanto mas efectiva
habra sido la comunicacion.

El ruido es cualquier factor que altera, confunde o interfiere en la comunicacion de la manera que
fuere. El ruido se puede presentar en el llamado canal de la comunicaciéon o en el método de
transmision (el aire para las palabras pronunciadas o el papel para las escritas). El ruido puede ser
interno (cuando el receptor no pone atencion) o externo (cuando el mensaje es distorsionado por
otros sonidos del ambiente). El ruido se puede presentar en cualquier etapa de la comunicacion y
es particularmente molesto en las etapas de codificacion y decodificacion.

Como el ruido puede interferir en el proceso de comunicacion, es deseable reducirlo al minimo.
Las molestias fisicas como el hambre, el agotamiento o el dolor pueden considerarse como una
forma de ruido.

(Como mejorar el proceso de comunicacioén?

La diferencia entre una comunicacion efectiva y una inefectiva puede radicar en el grado en que
las partes que se comunican manejen adecuadamente cuatro aspectos del proceso de
comunicacion: las diferencias de percepcion, las emociones, la incongruencia entre la
comunicacion verbal y la no verbal y la confianza (o desconfianza) previa de las partes.
Diferencias de percepcion. Las personas que tienen diferentes antecedentes en cuanto a
conocimientos y experiencia, suelen percibir el mismo fenémeno desde diferentes perspectivas.

Las diferencias de lenguaje suelen guardar estrecha relacion con las diferencias de percepcion.
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Para comunicar un mensaje, las palabras utilizadas deben tener el mismo significado para emisor
y para receptor. Suponga que diferentes departamentos de una compaifiia reciben un memorando
que dice que en “breve” se desarrollara un nuevo producto. Para el departamento de ventas en
“breve” puede ser unas cuantas semanas, pero para el departamento de investigacion en “breve”
puede significar tres o seis meses. Las diferencias de sexo pueden también ocasionar diferencias
de percepcion.

Para superar las diferencias de percepciones y de lenguaje, el mensaje se debe exponer de tal
suerte que lo puedan entender receptores de diferentes opiniones y experiencias. Siempre que se
pueda debemos obtener informacion sobre los antecedentes de las personas con quienes nos
comunicaremos.

Reacciones emocionales. Las reacciones emocionales -ira, amor, odio, celos, defensiva,
vergiienza- influyen en la forma en la que entendemos los mensajes de otros y en la forma en que
influimos en otros con nuestros mensajes. Por ejemplo, si estamos en una situacién en donde
sentimos la amenaza de perder poder o prestigio, quizd perdamos capacidad de percibir los
mensajes de forma objetiva y respondamos de forma defensiva o agresiva.

La mejor manera de manejar las emociones es aceptarlas como parte del proceso de
comunicacion y tratar de entenderlas cuando ocasionan problemas.

Inconsistencias entre comunicacion verbal y no verbal. Los mensajes que enviamos estan sujetos
a la influencia de factores no verbales como los movimientos corporales, la ropa, la distancia
entre una persona y otra, la postura, los gestos, las expresiones faciales, los movimientos de los
ojos y el contacto corporal. Incluso con un simple “buenos dias” podemos transmitir diferentes
intenciones mediante la comunicacion no verbal.

La clave para eliminar la inconsistencia de la comunicacidon esta en tener conciencia de que
existe y evitar enviar mensajes en falso. Los gestos, la ropa, la postura, la expresion del rostro y
otras potentes formas de comunicacion no verbal deben estar sincronizadas con el mensaje verbal.
Desconfianza. El hecho de que un receptor confie o desconfie de un mensaje esta en funcion, en
gran medida, de la credibilidad que el emisor tenga del receptor. La credibilidad del emisor esta
sujeto a las circunstancias en las cuales envia el mensaje. La credibilidad es resultado de un
proceso a largo plazo, en el que la honradez, el juicio equilibrado y las buenas intenciones de una
persona son reconocidos por los demds. El comportamiento consistente es la tnica manera de

desarrollar una concordancia sélida con las personas con las que nos comunicamos.
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La comunicacioén en las organizaciones

Los factores expuestos en relacion con la comunicacion interpersonal también son aplicables a la
comunicacion dentro de las organizaciones, que también entrafia trasmitir un mensaje exacto de
una persona otra. Sin embargo hay factores singulares a las organizaciones, que influyen en la
efectividad de las comunicaciones.

Factores que influyen en la comunicacion en las organizaciones.

Raymond V. Lesikar hable de cuatro factores que influyen en la efectividad de la comunicacion
en las organizaciones: los canales formales de comunicacion, la estructura de autoridad de la
organizacion, la especializacion de los trabajos y la propiedad de la informacion.

a) Canales formales de comunicacion. Es el medio de comunicacion respaldado por los gerentes
y, con bastante probabilidad, controlados por ellos. Algunos ejemplos serian los boletines, los
memorandos, los informes y las juntas personales.

Los canales formales de comunicacion influyen en dos sentidos. En primer lugar, los canales
abarcan una distancia cada vez mayor, conforme las organizaciones van desarrollandose y
creciendo. Suele ser mas dificil comunicarse en una organizacion detallista grande, con sucursales
muy distanciadas, que en una pequefia tienda de departamento. En segundo lugar, los canales
formales de comunicacién pueden inhibir el libre flujo de informacion entre los niveles de la
organizacion. Por ejemplo, un obrero de la linea de montaje, con frecuencia le comunicara sus
problemas a su supervisor y no al gerente de la planta, impidiendo que el gerente de mandos altos
tenga informacion que deberia de conocer. Aunque esta restriccion tiene la ventaja de que el
gerente se llene de demasiada informacion.

b) La estructura de autoridad de la organizacion es la jerarquia de control en una organizacion y
ejerce una influencia similar a los canales de informacion. Las diferencias de posicion y poder
dentro de la organizacion sirven para determinar quién se comunicara comodamente con quién. El
contenido y la exactitud de la comunicacion también se veran afectadas por diferencias de
autoridad. Por ejemplo, la comunicacion entre un oficinista y el gerente de la empresa quiza se
caracterice por una formalidad y una cortesia un tanto tensas.

¢) La especialidad de los trabajos. Suele facilitar la comunicacion dentro de grupos con

diferencias. Es probable que los miembros del mismo grupo de trabajo compartan la misma jerga,
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perspectivas de tiempo, metas y estilos personales. Sin embargo, la comunicacion entre grupos
con muchas diferencias probablemente serd inhibida.

d) Propiedad de la informacion. El termino propiedad de la informacion significa que las
personas poseen informacidon y conocimientos singulares acerca de sus trabajos. Por ejemplo, el
jefe de un departamento quizd tenga una forma efectiva de manejar los conflictos entre sus
empleados, un vendedor quizés conoce a las personas que toman las decisiones respecto a sus
cuentas grandes.

Comunicacion vertical

La comunicacion vertical es una comunicacion que sube o baja a lo largo de la cadena de mando
de la organizacion. La comunicacion descendente empieza con los mandos altos y fluye hacia
abajo, pasando por los niveles administrativos, hasta llegar a los trabajadores de la linea o al
personal que no tiene actividades de supervision. El proposito basico de la comunicacion
descendente es difundir, informar, dirigir, girar instrucciones y evaluar a los empleados, asi como
proporcionar informacién sobre las metas y las politicas de la organizacion a sus miembros.

La funcién basica de la comunicacion ascendente es informar a los estratos superiores de aquello
que estd ocurriendo en los niveles inferiores. Este tipo de comunicacion incluye informes de
avance, sugerencias, explicaciones y solicitudes de ayuda o decisiones.

Problemas de la comunicacion vertical.

Es probable que la comunicacion descendente sea filtrada, modificada o detenida en cada uno de
los niveles, mientras los gerentes deciden qué parte debe pasar a sus empleados. Es probable que
la comunicacion ascendente sea filtrada, condensada o alterada por los mandos medios, que
consideran qué parte de su trabajo consiste en proteger a los mandos altos contra datos que no son
importantes y se originan en los niveles inferiores. Ademas, los mandos medios pueden retener
informacion que hablaria mal de ellos para que no llegue a manos de sus superiores. Por tanto, la
comunicacion vertical muchas veces es, cuando menos en parte, inexacta o incompleta.

Los problemas de la comunicacion descendente se presentan cuando los gerentes no proporcionan
a los empleados la informacidon que éstos necesitan para efectuar sus tareas en forma eficiente.
Muchas veces, los gerentes son demasiado optimistas en cuanto a la exactitud y la integridad de
su comunicacion descendente. De hecho, quizé no transmitan informacion importante (como un
cambio de politica en los niveles altos) o fallen al dar instrucciones a sus empleados sobre cémo

cumplir debidamente con sus obligaciones. En ocasiones, esta falta de comunicacion es
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deliberada, por ejemplo cuando los gerentes retienen informacion para que los empleados
dependan de ellos. El efecto neto de la comunicacion descendente incompleta es que puede hacer
que los empleados se sientan confundidos, mal informados o impotentes, y quiza no cumplan sus
tareas debidamente.

Comunicacion lateral e informal

La comunicacion lateral suele seguir el patréon de la cadena de rumores. La cadena de rumores de
las organizaciones estd compuesta por varias redes de comunicacion informal que se sobreponen
y entrecruzan en diversos puntos; es decir, es probable que algunas personas bien informadas
pertenezcan a mas de una de las redes informales. Las cadenas de rumores circunvalan el rango y
la autoridad, y pueden unir a los miembros de la organizaciéon en distintas direcciones
combinadas: horizontal, vertical y diagonal. Como dice Keith Davis: la cadena de rumores "fluye
en torno a los garrafones de agua, los pasillos, los comedores y en cualquier lugar donde la gente
se retne en grupo. Ademas de su funcion social y la de comunicacion informal, la cadena de
rumores tiene varias funciones relacionadas con el trabajo. Por ejemplo, aunque una cadena de
rumores es dificil de controlar, muchas veces funciona con mucha mas velocidad que los canales
formales de comunicacion. Los administradores la pueden usar para distribuir informaciéon por
medio de "filtraciones" planificadas o comentarios, especificamente pronunciados, "que-esto-
quede-entre-tu-y-yo".

Como utilizar las habilidades para comunicarse. Negociacion

Todos nosotros debemos enfrentar conflictos en nuestra vida personal y en las actividades de la
organizacion. El conflicto implica un desacuerdo en cuanto a la asignacion de recursos escasos o
un choque entre metas, estatus, valores, percepciones o personalidades. Gran parte de los
conflictos que experimentamos surgen de la forma en que comunicamos nuestros anhelos,
necesidades y valores a los demds. En ocasiones nos comunicamos con claridad, pero las otras
personas tienen diferentes necesidades. Pero en otras nos comunicamos mal y el conflicto surge
porque los demés nos malinterpretan. Claro esta que los administradores pueden usar el dominio
y la represion para manejar los conflictos de los empleados. Empero, la negociacion nos puede
ayudar a manejar conflictos de todo tipo, de manera mas efectiva y satisfactoria para las partes.
La negociacion es un proceso en el cual interactiian dos partes, por medio de diversos canales de
comunicacion, para resolver un conflicto en forma conjunta. Las negociaciones son un proceso de

comunicacion muy importante. Forman parte del quehacer de cualquier gerente, en su papel
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interpersonal, segin las categorias de Mintzberg. Las negociaciones-quiza- resulten mas visibles
en el contexto de las relaciones obrero-patronales.

Estabilidad en los resultados de las negociaciones

Esta claro que cuando interactian dos partes, por medio de la negociacidon, para resolver un
conflicto, las dos partes tienen una idea de lo que quieren sacar del conflicto. Asimismo, esta
claro que los negociadores capaces buscan la estabilidad del resultado que han conformado en
comun. Si una de las partes o las dos, acepta un resultado negociado, que puede ser fuente de
lamentaciones o resentimientos, tendrd un motivo para reanudar las negociaciones, muchas veces
con hostilidad. Sin embargo si el resultado negociado perdura con el tiempo, es un resultado
estable. La estabilidad no es la tnica caracteristica de las negociaciones con €xito, sino que es una
del todo necesaria.

Linda Putman ha diferenciado dos tipos generales de proceso de negociacion que difiere en
cuanto a la perspectiva de su relativa estabilidad:

1) Proceso integrador, es aquel que tiene perspectivas promisorias para los avances de dos partes.
Con frecuencia esta situacion se conoce como una de ganar-ganar.

2) Un proceso distributivo es aquel en el que una de las partes tiende a buscar el maximo de
ganancias y quiere imponer a la otra parte el maximo de perdidas. Con frecuencia a esta situacion
se le llama de ganar-perder. Estos procesos distributivos son inestables y contenciosos que se
pueden perpetuar para siempre.

Putnam sostiene que tanto los procesos integradores como los distributivos entran en operacion
en cualquier negociacion. Asi que, en lugar de que dos negociadores elijan un tipo de proceso en
lugar de otro, las negociaciones implican una tension entre los dos. Putnam dice que esto es muy
saludable porque permite que cada negociador se comunique de tal manera que pueda proteger
sus intereses particulares. “Claro estd, el truco consiste en no desestabilizar el proceso entero.
Existen ocasiones en que un negociador tiene motivos para adoptar una posicion integradora y
comparte informacion de forma voluntaria y propicia que la otra parte haga lo mismo. El historial
pasado de la relacion entre las partes muchas veces tiene que ver con esto. Si los negociadores
han creado confianza revelando informacion que las dos partes han tenido guardada y si las
negociaciones pasadas han producido resultados satisfactorios para las dos partes, entonces cabe
esperar que éstas sean cada vez mas generosas con la informacion que ofrecen en las

negociaciones futuras. La diplomacia internacional es un terreno donde esto puede ocurrir. Con
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paso lento pero seguro, conforme las relaciones entre Estados Unidos y la Union Soviética fueron
mejorando con los afios, las charlas para la reduccion de las armas avanzaron, en parte, porque las
partes informaban, una a otra, mas de sus respectivas posiciones, preocupaciones y necesidades.”
La tecnologia y las nuevas formas de comunicarse

Existe una razon de peso que explica por qué este tema sobre la comunicacion y la negociacion
estd situado al término de los procesos de planificacion, organizacion y direccion y antes de los
procesos de control. Los administradores y los investigadores de la administracion han pensado,
desde hace mucho, que la informacién es una fuente primaria de poder y que los procesos de
comunicacion son un medio para conservar el control de lo que ocurre en las organizaciones
(salvo las “organizaciones informales”). Mientras la informacion importante de una organizacion
estaba almacenada en un sistema computarizado central, administrado por las funciones
administrativas de contabilidad y finanzas, el control de esta informacion por medio de la
comunicacion resultaba plausible. Varias generaciones de mandos medios fueron preparadas para
respaldar este tipo de administracion.

La tecnologia moderna es un reto para esta situacion. La tecnologia de la informacion, gracias a la
eleccion consciente de los gerentes de muchas organizaciones, ha cambiado la forma en que se
comunican las personas. Esto, en consecuencia, ha modificado la forma en que se administran
muchas organizaciones.

Uno de los elementos de vanguardia de este reto fue la computadora personal, que Richard
Lanham llama “un instrumento de la democratizacion radical”. La computadora personal rompio
el circulo de control que el sistema computarizado central de la organizacion (y las funciones
administrativas relacionadas) tenia sobre el flujo de la informacion en las organizaciones. Una
consecuencia de esta descentralizacion de la informacion fue que puso fin al control estrecho que
los mandos medios tenian sobre las comunicaciones de la empresa. Este cambio de las estructuras
de poder de la organizacién resultd dolorosamente evidente para muchos gerentes medios que -
cuando muchas organizaciones también se estaban viendo afectadas por la presion de la
competencia global- perdieron su trabajo cuando las empresas fueron reestructuradas y se redujo
su tamafo. Las consecuencias de las redes de computadoras en la comunicacién de las
organizaciones han sido incluso mayor. La computadora personal coloc6é mas poder en el
escritorio de mayor numero de personas, pero esas personas, con frecuencia, trabajaban en forma

aislada de otros usuarios de computadoras personales.” Sin embargo, ahora, toda una serie de
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productos nuevos -la capacidad de programas de software que se conocen como groupware--- ha
empezado a desafiar esa practica, asi como a cambiar los patrones de comunicacion de las
organizaciones. El correo electronico (E-mail) es un tipo de capacidad tecnoldgica nueva. Los
usuarios del E-mail se envian mensajes de la computadora de uno a la del otro. Pero el E-mail es
un canal de comunicacion relativamente privado en comparacion con las redes de groupware, que
sirven como combinacion de periddicos murales y conferencias a los que tienen acceso muchos
gerentes y empleados de una organizacién. Los administradores se mueven en un mundo con
muchas posibilidades tecnologicas. Su tarea consiste en traducir dichas posibilidades a actos que

tengan sentido para los humanos de las organizaciones.

Preguntas para revision y analisis

1.- Defina el proceso de direccion

2.- {Qué habilidades requiere desarrollar el administrador para realizar una apropiada direccién?
3.- (Por qué es importante comprender la postura del administrador respecto a la naturaleza
humana? ;Cudles son las dos posturas principales?

4.- Exprese los supuestos, politicas y expectativas de la Teoria X o tradicional ;Quién la formulo?
LA que bando pertenece? ;De que otra forma es nombrada?

5.- Exprese los supuestos, politicas y expectativas de la Teoria Z. ;Quién la formulo? ;A que
bando pertenece? ;De que otra forma es nombrada?

6.- Exprese los supuestos, politicas y expectativas de la Teoria Y. ;Quién la formulo? ;A que
bando pertenece? ;De que otra forma es nombrada?

7.- (Qué organizacion disenara el gerente X? ;y el gerente Y?

8.- Explicar el interés de los gerentes en la motivacion.

9.- Definir motivacion.

10.- Explicar los supuestos basicos de los proceso de motivacion en las organizaciones.

11.- Sefialar la diferencia de cinco teorias contemporaneas de la motivacion.

12.- Defina un equipo

13.- ;Cuadles son los tipos basicos de equipos que existen en las organizaciones y cuales son sus
caracteristicas?

14.- ;Por qué es importante la buena comunicacion para los gerentes?
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15.- Haga una lista de los elementos centrales del modelo expandido de la comunicacion y
relacionelos.

16.- ;Qué quiere decir "ruido" en un sistema de comunicacion?

17.- Describa los obstaculos mas comunes para la buena comunicacion interpersonal. ;Cémo se
pueden superar estos obstaculos?

18.- (Qué cuatro factores influyen en la eficacia de la comunicacion en la organizacion? ;Como
ejercen esta influencia?

19.- ;Cuales son las funciones de la comunicacion vertical? ;Como se entorpece la exactitud y la
integridad de la comunicacion vertical?

20.- (Qué funcion tiene la cadena de rumores? ;Por qué recurren los administradores, en
ocasiones, a la cadena de rumores para transmitir informacion?

21.- ;Cuales son los elementos clave de una situacion de negociacion? ;Como se pueden usar las
negociaciones para manejar conflictos?

22.- (Como podrian los productos del groupware cambiar la forma en que las personas trabajan

juntas en las organizaciones?
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Capitulo 8
LIDERAZGO

Aunque los gerentes rara vez son considerados lideres en el sentido heroico de un Lincoln, o un
Mandela, su capacidad de liderazgo y sus habilidades desempefan un papel medular para el éxito
o fracaso de sus organizaciones. Por tal motivo miles de académicos han estudiado a los lideres.
Ellos han usado tres enfoques fundamentales: han estudiado los rasgos, las conductas de los

lideres y las contingencias o situaciones en que actfian los lideres.

8.1 Definicion de liderazgo

Existen muchas definiciones de liderazgo. Aqui se entiende el liderazgo gerencial como el
proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas.
Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes:

En primer término el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o seguidores. Si no
hubiera a quien mandar, las cualidades de liderazgo del gerente serian irrelevantes.

En segundo término, el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre el lider y los
miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder, sin embargo por regla general
el lider tendra mas poder.

(De donde emana el poder del administrador?, de las 5 bases de poder del gerente: poder de
recompensar, poder correctivo, poder legitimo, poder de referencia y poder de experto. Cuanto
mayor sea la cantidad de fuentes de poder que estén a disposicion del gerente, tanto mayor sera
su potencial para ser un lider efectivo.

El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes fuentes de poder para
influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras.

El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que el liderazgo es
cuestion de valores. El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacién sobre las alternativas para que, llegado el momento de
responder a la propuesta del lider, puedan elegir con inteligencia.

El concepto de liderazgo no es igual al de administracion. El liderazgo es muy importante para la
administracion pero una persona quizas sea un gerente eficaz —buen planificador y administrador

justo y organizado- pero carente de las habilidades del lider para motivar.
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Otras personas quizas sean lideres eficaces -con habilidades para desatar el entusiasmo y la
devocion- pero carentes de las habilidades administrativas para canalizar las energias que
desatan en otros. Muchas organizaciones estan apreciando mas a los gerentes que también tienen

habilidades de lider.

8.2 El enfoque de los rasgos del liderazgo
El primer intento sistematico realizado por psicologos y otros investigadores para entender el
liderazgo fue un intento por definir las caracteristicas personales de los lideres. Este enfoque
presuponia que los lideres tienen ciertos rasgos innatos. El enfoque de que el lider nace, no se
hace, sigue gozando de popularidad entre los legos, pero no entre los investigadores
profesionales.
Los investigadores, en la busqueda de rasgos mesurables de los lideres, han adaptado dos
enfoques:

a) comparar los atributos de quienes han destacado como lideres con los de quienes no lo

han hecho y

b) comparar los rasgos de los lideres eficaces con los de los lideres ineficaces.
a) Los lideres y quienes no lo son
La mayor parte de los estudios sobre los atributos de los lideres caben en esta categoria. Sin
embargo, en gran medida no han podido descubrir ninglin atributo que distinga, de manera clara y
consistente, a los lideres de los seguidores. Sin duda, se ha visto que los lideres, como grupo, son
mas listos, mas extrovertidos y mas seguros de si mismos que los que no son lideres. Asimismo,
suelen ser mas altos. Sin embargo, aunque millones de personas tienen estos atributos, la mayor
parte de ellas jamas llegaran a puestos de liderazgo. Ademas, muchos lideres indudables no han
tenido estos atributos -por ejemplo, Abraham Lincoln era taciturno e introvertido y Napoledn era
muy chaparro. Ademas, es posible que las personas adquieran mas confianza y seguridad en si
mismas cuando ocupan el puesto de liderazgo, por lo que algunos de los rasgos identificados
pueden ser resultado de la experiencia en el liderazgo y no la causa de la capacidad para dirigir.
Aunque quizas algin dia la medicion de la personalidad pueda ser tan exacta que se logren aislar
los rasgos del lider, hasta ahora la evidencia sugiere que las personas que destacan como lideres
no cuentan con una sola constelacion de rasgos que las distinga, con toda claridad, de quienes no

lo son.
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b) Lideres efectivos e inefectivos

Los intentos por comparar las caracteristicas de los lideres efectivos con las de los inefectivos -la
segunda categoria de estudios de los atributos del lider- son menos y mas recientes, aunque, en
general, tampoco han podido aislar los rasgos ligados claramente a los lideres con éxito. Un
estudio arrojo que la inteligencia, la iniciativa y la seguridad en si mismo estaban ligadas a
niveles y desempefio administrativos altos. Sin embargo, el mismo estudio arroj6 que el factor
independiente mas importante en cuanto al nivel y el desempefio administrativos era la capacidad
del gerente para supervisar; es decir, su habilidad para usar métodos de supervision adecuados
para una situacion especifica. La mayor parte de los estudios en este campo también han arrojado
que la eficacia del lider no depende de una serie particular de rasgos, sino mas bien de la medida
en que los rasgos del lider se adecuan a los requisitos de la situacion.

Algunos investigadores han comprobado que, aunque es menos probable que las mujeres
destaquen como lideres que los hombres, cuando lo hacen son igual de efectivas que ellos. Aun
cuando cada vez hay mas personas que creen en la igualdad de capacidades y oportunidades, los
estereotipos sexuales, con frecuencia inconscientes, persisten y siguen impidiendo que se
reconozca a las mujeres como posibles lideres. No obstante, las mujeres que llegan a ser lideres,
no so6lo obtienen el mismo desempeino que los hombres lideres, de acuerdo con mediciones
objetivas, sino que, por regla general, son percibidas por los empleados con el mismo grado de

efectividad que los hombres.

8.3 Enfoques conductistas en el liderazgo

Cuando era evidente que los lideres efectivos, al parecer, no cuentan con una serie particular de
rasgos distintivos, los investigadores trataron de aislar las conductas caracteristicas de los lideres
efectivos. Es decir, en lugar de tratar de averiguar quiénes son lideres efectivos, los
investigadores trataron de determinar qué hacen los lideres efectivos: como delegan tareas, coémo
se comunican con sus seguidores o empleados y tratan de motivarlos, cobmo efecttian sus labores,
etc. Las conductas, a diferencia de los rasgos, se pueden aprender, por consiguiente las personas
que aprendian las conductas propias del liderazgo podrian dirigir mejor.

Estos investigadores se han concentrado en dos aspectos de la conducta de los lideres: las

funciones y los estilos del lider.
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a) Funciones del lider

Los investigadores que exploraron las funciones del lider llegaron a la conclusion de que los
grupos, para operar debidamente, necesitan que alguien desempefie dos funciones basicas: las
funciones relativas a las tareas, o de la solucion de problemas, y las funciones para mantener el
grupo, o sociales. Las funciones para mantener el grupo incluyen actividades como mediar en
disputas y asegurarse de que las personas se sienten apreciadas por el grupo.

La persona que puede desempeiar bien los dos roles, seria un lider especialmente efectivo. Sin
embargo, en la practica, el lider quiza sélo tenga la habilidad, el temperamento o el tiempo para
desempeiiar un rol. Esto no significa que el grupo esta sentenciado a muerte. Algunos estudios
han arrojado que los grupos mas efectivos tienen alguna forma de liderazgo compartido: una
persona (por regla general, el administrador o lider formal) se encarga de la funcion de las tareas,
y otro miembro se encarga de la funcion social.

b) Estilos del lider

Las dos funciones del lider -la relativa a las tareas y la dé mantener el grupo-- se suelen expresar
mediante dos estilos de liderazgo. Los gerentes que tienen un estilo orientado a las tareas
supervisan estrechamente a los empleados, con objeto de asegurarse de que la tarea es efectuada
en forma satisfactoria. Se concede mas importancia a terminar el trabajo que al desarrollo o a la
satisfaccion personal de los empleados. Los gerentes que tienen un estilo mas orientado a los
empleados conceden mayor importancia a motivar a los subordinados que a controlarlos.
Pretenden relaciones amigables, confiadas y respetuosas con los empleados, los cuales, muchas
veces, pueden participar en las decisiones que les atafien. La mayor parte de los gerentes aplican,
cuando menos, un poco de cada estilo, aunque hacen mayor hincapi¢ en las tareas o en los
empleados.

Estudios realizados por investigadores de la Universidad de Michigan sefialan las diferencias
entre los gerentes concentrados en la produccién y los concentrados en los empleados. Los
gerentes concentrados en la produccion establecian rigidas normas para el trabajo, organizaban
las tareas hasta el méas minimo detalle, prescribian los métodos de trabajo que habia que seguir y
supervisaban estrechamente el trabajo de los empleados. Los gerentes concentrados en los
empleados propiciaban la participacion de los empleados para establecer metas, asi como en otras
decisiones laborales, y contribuian a obtener buenos resultados inspirando confianza y respeto.

Los estudios de Michigan arrojaron que los grupos de trabajo mas productivos solian tener lideres
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que se concentraban en los empleados, antes que en la produccion. También demostraron que los
lideres mas efectivos establecian relaciones de apoyo con sus empleados, tendian a depender de
las decisiones de grupo, en lugar de las personales, y propiciaban que los empleados establecieran

metas altas para el desempefio y las alcanzaran.

8.4 Enfoque de contingencias en el liderazgo
Los investigadores que usaron el enfoque de los rasgos y el conductual demostraron que el
liderazgo efectivo dependia de muchas variables, por ejemplo la cultura de la organizacion y el
caracter de las tareas, y que no habia un rasgo comun para todos los lideres efectivos, ni un estilo
efectivo para todas las situaciones.
Por lo tanto, los investigadores empezaron a tratar de identificar los factores de cada situacion
que influian en la eficacia de un estilo de liderazgo particular. En conjunto, las teorias resultantes
de estas investigaciones constituyen el enfoque de contingencias en el liderazgo. Estas teorias se
fundamentan en los factores siguientes:

e requisitos de las tareas

e cxpectativas y conducta de los compaiieros

e caracteristicas, expectativas y conducta de los empleados

e politicas y cultura de la organizacion
En las siguientes secciones se presentaran los modelos mdas recientes y conocidos de

contingencias en el liderazgo.

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Uno de los enfoques basicos de las contingencias en el liderazgo es el modelo de liderazgo
situacional de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, que sostiene que el estilo de liderazgo mas
eficaz varia de acuerdo con la "disposicion" de los empleados. Hersey y Blanchard definen
disposicion como el deseo de superacion, la voluntad para aceptar responsabilidades y la
capacidad, las habilidades y la experiencia relativas a las tareas. Las metas y los conocimientos
de los seguidores son variables importantes para determinar el estilo de liderazgo efectivo.

Hersey y Blanchard consideran que la relacion entre el gerente y el seguidor pasa por cuatro
fases, conforme los empleados se desarrollan y los gerentes tienen que cambiar su estilo de

liderazgo (véase la figura 8.1).
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Figura 8.1 Modelo de liderazgo situacional

En la fase inicial de disposicion, lo més adecuado es que el administrador observe muchas con-
ductas referentes a las tareas. Los empleados deben recibir instruccién en cuanto a sus tareas y
tienen que familiarizarse con las reglas y procedimientos de la organizacion. Un gerente que no
dirija despertaria angustia y confusion entre los seguidores nuevos. El enfoque de una conducta
muy participativa y de muchas relaciones tampoco seria adecuada en esta etapa, porque el
seguidor requiere una estructura.

Conforme los seguidores empiezan a aprender sus tareas, la conducta relativa a las tareas sigue
siendo esencial, porque éstos todavia no pueden funcionar sin la estructura. Sin embargo, la
confianza y el apoyo que el lider brinda a los empleados aumentan conforme el lider los va
conociendo y busca fomentar que realicen un esfuerzo mayor. Por tanto, el lider tiene que
aumentar su conducta para las relaciones.

En la tercera fase, los empleados tienen mas capacidad y su motivacion para superarse empieza a

aparecer, ademas empiezan a buscar, de forma activa, mas responsabilidades. El lider ya no
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tendra que dirigir tanto (de hecho, la direccidon estrecha puede ocasionar molestia). Sin embargo,
el lider tendra que seguir siendo considerado y ofreciendo apoyo, con objeto de fortalecer la
resolucion de los seguidores que quieren obtener mas responsabilidad. Conforme los seguidores
van adquiriendo, gradualmente, mas confianza, asi como experiencia y autogestion, el lider puede
disminuir la cantidad de apoyo y aliento que brinda. En esta cuarta fase, los seguidores ya no
necesitan ni esperan direccion de su administrador. Son, cada vez mas, autonomos.

El modelo del liderazgo situacional ha despertado gran interés porque recomienda un tipo de
liderazgo dindmico y flexible, en lugar de uno estatico. La motivacion, la capacidad y la
experiencia de los seguidores se deben evaluar constantemente, a efecto de determinar qué
combinacion de estilos resulta mas adecuada para las condiciones flexibles y cambiantes. Si el
estilo es el adecuado, segun dicen Hersey y Blanchard, no sélo motivard a los empleados, sino
que también servird para su desarrollo profesional. Por tanto, el lider que quiera formar a sus
seguidores, aumentar su confianza y ayudarles a aprender su trabajo tendra que ir cambiando de
estilo constantemente.

Sin embargo, resta una cuestion practica: jen qué medida pueden los gerentes, de hecho, elegir
entre estilos de liderazgo para situaciones diferentes? Esta cuestion es importante porque afecta la
seleccion, la colocacion y los ascensos de los gerentes. Si los gerentes tienen un estilo flexible de
liderazgo o si se pueden capacitar para cambiar de estilo, presuntamente seran efectivos en una
serie de situaciones de liderazgo. Si, por otra parte, los gerentes tienen un estilo de liderazgo
relativamente inflexible, operaran con efectividad sdlo en aquellas situaciones que se cifian a su
estilo o que se puedan adaptar a su estilo. Esta falta de flexibilidad puede entorpecer las carreras
personales de los gerentes y complicar la tarea de la organizaciéon de llenar los puestos
administrativos con eficacia. Lo cual nos lleva al siguiente modelo de contingencias.

El estilo del lider y la situacional laboral: Modelo de Fiedler

Uno de los modelos de contingencias que ha sido objeto de mas investigaciones es el elaborado
por Fred E. Fiedler. La hipdtesis basica de Fiedler es que a los gerentes les resulta bastante dificil
alterar los estilos administrativos que les dieron el éxito. De hecho, Fiedler es de la opinion que la
mayoria de los gerentes no son muy flexibles y que el intento por cambiar el estilo de un
administrador para que encaje en situaciones impronosticables o fluctuantes es deficiente o inutil.
Como los estilos son relativamente inflexibles y como no hay un estilo adecuado para todas las

situaciones, la actuacion efectiva del grupo so6lo se puede lograr si se encaja al gerente en la
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situacion o si se cambia la situacion para que se ciia al gerente. Por ejemplo, se puede elegir a un
gerente comparativamente autoritario para que ocupe un puesto que requiere de un lider dirigente
o se puede cambiar el trabajo para darle al gerente autoritario mas autoridad formal sobre los
empleados.

Los estilos de liderazgo que Fiedler compara se parecen al estilo concentrado en los empleados y
al orientado hacia las tareas que se expusieron con anterioridad. Lo que diferencia el modelo de
Fiedler de los otros es el instrumento que us6 para medir. Fiedler midi6 el estilo de liderazgo con
una escala que indicaba "el grado en que un hombre describia de manera favorable o
desfavorable al “compariero menos preferido de trabajo (CMP)"; es decir, el empleado con el
cual la persona podria trabajar menos bien. Esta medida ubica a la persona en un continuo para el
estilo de liderazgo. Segln los resultados de Fiedler, "la persona que describe al compafiero de
trabajo que prefiere menos de manera relativamente favorable tiende a ser tolerante, a orientarse
hacia las relaciones humanas y a ser considerada en cuanto a los sentimientos de su gente. Pero
una persona que describe al compatfiero de trabajo que prefiere menos de manera desfavorable —
que obtiene una calificacion baja en la llamada CMP — tiende a ser directiva, a controlar las
tareas y a interesarse menos por los aspectos de las relaciones humanas del trabajo".

Asi pues, segun Fiedler, los gerentes con calificaciones altas en CMP quieren tener relaciones
personales calidas con sus compaferos de trabajo y consideraran que los vinculos estrechos con
los empleados son importantes para su efectividad general. Los gerentes con calificaciones bajas
en CMP, por otra parte, quieren que se efectie el trabajo. Las reacciones de los empleados a su
estilo de liderazgo tienen mucha menos importancia que la necesidad de mantener la produccion.
Los gerentes con calificaciones bajas en CMP, que piensan que se necesita un estilo duro para
mantener la produccion, no dudaran en usarlo.

Fiedler ha identificado tres "situaciones de liderazgo" o variables que ayudan a determinar qué
estilo de liderazgo sera efectivo: las relaciones del lider y los miembros, la estructura de la tarea y
la posicion de poder del lider. (Los estudios de Fiedler no incluian otras variables de la situacion,
por ejemplo la motivacion de los empleados o los valores y las experiencias de los lideres y los
miembros del grupo.)

Asi pues, el modelo de Fiedler sugiere que una alianza adecuada entre el estilo del lider (medido
por su calificacion en CMP) y la situacion (determinada por la interaccion de estas tres variables)

conduce a una actuacion administrativa efectiva. Su modelo ha sido usado con cierto éxito como
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base para un programa de capacitacion en el que se ensefa a los gerentes a alterar las variables de
la situacion para adaptarlas a sus estilos de liderazgo, en lugar de que sus estilos se cifian a la

situacion.

8.5 Enfoque conductista de Kouzes-Posner: el compromiso dindmico

James Kouzes y Barry Posner, han abierto una linea nueva de investigacion sobre el liderazgo
volviendo a lo basico y tratando de catalogar cinco practicas fundamentales y 10 conductas que
usan los lideres para conseguir que “se hagan cosas extraordinarias." Estos le pidieron a los
lideres que se describieran cuando estaban en su mejor momento y pidieron a los empleados que
hicieran una lista de las caracteristicas que admiraban mas de sus lideres. La Tabla 8.1 contiene
estas cinco categorias de practicas y las conductas son similares a las otras descritas en este
mismo capitulo. Su investigacion estd basada en entrevistas y cuestionarios aplicados a mas de
500 gerentes medios y altos, y la importancia de sus resultados radica en que desmitifican las
investigaciones sobre el liderazgo, porque recurren directamente a las experiencias de los lideres.
Argumentan que la mayoria de las personas pueden aprender estas cinco categorias y diez

conductas.

Tabal 8.1 Practicas y conductas fundamentales de los lideres excepcionales

Retan el proceso

1.- Buscan oportunidades

2.- Experimentan y corren riesgos
Inspiran una vision compartida
3.- Tienen una vision del futuro
4.- Enrolan a otros

Permiten que otros actuen

5.- Propician la colaboracion

6.- Fortalecen a otros

Modelan el camino

7.- Dan el ejemplo

8.- Planifican ganancias cortas
Alientan el animo

9.- Reconocen la contribucién individual
10.- Celebran los logros
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8.6 Futuro de la teoria del liderazgo

Las investigaciones sobre la conducta de los lideres se mueven en muchas direcciones.
Recientes investigaciones presentan el llamado liderazgo carismatico o transformador, asi
como una resurreccion reciente del enfoque conductista.

El lider carismético o transformador

Un campo que ha despertado gran interés es el estudio de las personas que tienen un impacto
excepcional en sus organizaciones. Estas personas reciben el nombre de lideres carismaticos o
transformadores. El interés por estos lideres transformadores tiene, cuando menos, dos origenes.
En primer término, muchas compaiiias grandes —entre ellas gigantes como AT&T, IBM y
GM— han emprendido programas para la "transformacion" de la organizaciéon, con enormes
cambios que se deben realizar en plazos muy breves- Se ha dicho que estas transformaciones
requieren lideres transformadores. En segundo, hay muchos que piensan que la teoria del
liderazgo ha perdido de vista al lider, por concentrarse en las atribuciones, conductas y
situaciones. La visibilidad de un lider empresarial como Lee Iacocca o una figura militar como el
general Norman Schwartzkopf nos recuerda que algunos lideres, al parecer, tienen caracteristicas
personales que los distinguen, pero que las teorias existentes no toman en cuenta. La Teoria del
lider transformador de Bernard M. Bass, y La teoria del liderazgo carismatico de Robert J.
House son las teorias mas destacadas en estos estudios.

Un aspecto de la teoria de House, que con toda probabilidad merecerd atencion detenida, es el
tipo de vision que persiguen los lideres transformadores y sus seguidores. Aunque los nombres y
los hechos de Winston Churchill, Mahatma Gandhi y Martin Luther King son conmovedores,
House y otros estdn bien conscientes de que la capacidad para inspirar gran compromiso,
sacrificio y energia no es garantia de que la causa o la vision sean meritorias. Adolfo Hitler
también fue famoso por su carisma y por las tragedias que su liderazgo causoé a sus seguidores y a
otras personas. Los lideres transformadores pueden tener gran potencial para revitalizar
instituciones decadentes y para ayudar a las personas a encontrar sentido y emocion en sus vidas
laborales, pero pueden presentar un grave peligro si sus metas y valores se contraponen a los
postulados basicos de la sociedad civilizada.

Enfoque del romanticismo del liderazgo

Otro reto para las teorias tradicionales del liderazgo gira en torno de los seguidores; es decir, de

las personas que buscan la guia de los lideres. Segiin esta posicion, los seguidores han creado
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visiones romanticas o idealizadas de lo que hacen los lideres, de lo que pueden lograr y de la
forma en que pueden afectar las vidas de los seguidores. Estas visiones romanticas se presentan
porque la mayoria tenemos dificultad para entender como funcionan los sistemas complejos y
grandes de nuestra sociedad, asi que nos dirigimos a los lideres para que hagan mas simple
nuestra existencia. Por tanto, la vision romantica del liderazgo y los lideres habla tanto de los se-
guidores como de los lideres. Quizé la gente necesite una vision romdantica de los lideres para
poder concentrarse en las necesidades de la organizacion y satisfacerlas. De ser asi, el lider podra
motivar e influir s6lo en la medida que los seguidores tengan confianza en dicho lider. Cuando se
pierde la confianza, la efectividad del lider disminuird, haga lo que haga. El romanticismo del li-
derazgo sugiere que el liderazgo, en realidad, no es necesario; el concepto de los equipos y los

grupos "autogestionados" ha aceptado este reto.

PREGUNTAS DE REPASO

1. ;Coémo se define el término liderazgo en este capitulo? Explique tres implicaciones de
esta definicion.

2. (En qué difiere el liderazgo de la gerencia?

3. (Cuales son los tres enfoques para estudiar el liderazgo?

4. (Por qué era el enfoque de los atributos un intento légico para entender el liderazgo?
(Qué revelaron los estudios de los rasgos en cuanto al liderazgo?

5. Describa las dos funciones basicas del liderazgo que se necesitan para que el grupo
funcione debidamente. ;Debe un mismo lider cumplir con estas dos funciones?

6. (Qué supuestos basicos fundamentan el modelo de Fiedler? ;Cudl es la escala del CMP?
(Cuales son los elementos basicos de la situacion laboral que determinan qué estilo de
liderazgo sera el mas efectivo? ;En qué situaciones es efectivo un lider con calificaciones
altas en CMP? ;En qué situaciones es efectivo un lider con calificaciones bajas en CMP?

7. ¢Por qué resultan peligrosos, en ocasiones, los lideres carismaticos?

8. Segun el enfoque romantico, /por qué seguimos a los lideres?
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Capitulo 9
FUNDAMENTOS DE CONTROL

9.1 {Qué es control?

El control puede ser definido como el proceso de verificar las actividades para asegurar que se
estén llevando a cabo como se planearon y asi corregir cualquier desviacion importante. Todos
los administradores deben participar en la funcién de control ain cuando sus unidades se estén
desempefiando como se planed. Los administradores no pueden saber en realidad si sus unidades
se desempefian adecuadamente hasta que han evaluado si las actividades se han realizado y han
comparado el desempefio real con el estandar deseado.

Un sistema de control efectivo asegura que, al término de las actividades, se logran las metas
organizacionales. El criterio que determina la efectividad de un sistema de control es la forma en
que ¢éste facilita el logro de las metas. Mientras mas ayuda tengan los administradores en el logro
de las metas organizacionales, mejor sera el sistema de control.

La importancia del control

Para facilitar de manera eficiente el logro de objetivos es posible planear, crear una estructura
organizacional y dirigir asi como motivar a los empleados. No obstante, no hay garantia de que
las actividades se realicen como se plane6 y de que las metas que los administradores buscan, de
hecho, se estén alcanzando. Por tanto, el control es importante debido a su vinculo final en la
cadena funcional de la administracion.

En la funcién de planeacion describimos los objetivos como sus fundamentos. Los objetivos dan
direcciones especificas a los administradores. Sin embargo, el solo hecho de establecer objetivos
o de que los empleados acepten sus objetivos no es garantia de que las acciones necesarias han
sido realizadas. El administrador efectivo necesita efectuar el seguimiento para asegurarse de que
las actividades que se supone que otros deben realizar y los objetivos que se considera que se
deben alcanzar en efecto se estan realizando y alcanzando.

El control sirve a los gerentes para monitorear la eficacia de sus actividades de planificacion,
organizacion y direccion. Una parte esencial del control consiste en tomar las medidas correctivas
que se requieren.

(Por qué se requiere el control?. Una de las razones por las que se requiere el control es porque el

mejor de los planes se puede desviar. Sin embargo, el control también sirve a los gerentes para
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vigilar los cambios del ambiente, asi como sus repercusiones en el avance de la organizacion.
Dado el ritmo de los cambios del ambiente de las organizaciones registrado en afios recientes,
este aspecto del control ha ido adquiriendo cada vez mas importancia. Segun Fred G. Steingraber,
algunos de los cambios ambientales mas apremiantes son la indole cambiante de la competencia,
la necesidad de acelerar el cielo de pedidos-entregas, la importancia de "agregar valor" a los
productos y servicios como via para crear demanda de consumo, los cambios en la cultura de los
trabajadores y las organizaciones y la creciente necesidad de delegar y de hacer trabajo en equipo

en las organizaciones.

9.2 El proceso de control

El proceso de control consiste en cuatro pasos distintos e independientes:
a) establecer normas y métodos para medir el rendimiento
b) medir los resultados
¢) determinar si los resultados corresponden a los pardmetros

d) tomar medidas correctivas

; | Tomar medidas
. No correctivas y

- " volver a evaluar
las normas

Establecer normas
y métodos para
medir el

desempefio

¢ Se cifie el
desempefio a
las normas?

Medir
el desemperio

No
hacer nada

Figura 9.1 Proceso basico del sistema de control

a) Establecer normas y métodos para medir el rendimiento
En un plano ideal, las metas y los objetivos que se han establecido en el proceso de planificacion
estan definidos en términos claros y mensurables, que incluyen fechas limite especificas. Esto es

importante por varios motivos.
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En primer lugar, las metas definidas en forma vaga, por ejemplo “mejorar las habilidades de los
empleados”, son igual que palabras huecas, mientras los gerentes no empiezan a especificar qué
quieren decir con “mejorar” y qué pretenden hacer para alcanzar esta meta, y cuando. En
segundo, las metas enunciadas con exactitud (por ejemplo, "mejorar las habilidades de los
empleados realizando seminarios semanales en nuestras instalaciones, durante los meses de poca
actividad como octubre y marzo) se pueden medir mejor, en cuanto a exactitud y utilidad, que las
palabras huecas. Por ultimo, los objetivos mensurables, enunciados con exactitud, se pueden
comunicar con facilidad y traducir a normas y métodos que se pueden usar para medir los
resultados. Esta facilidad para comunicar metas y objetivos enunciados con exactitud resulta de
suma importancia para el control, pues algunas personas suelen llenar los roles de la
planificacion, mientras que a otras se les asignan los roles de control.

En las industrias de servicios, las normas y medidas podrian incluir el tiempo que los clientes
tienen que estar en la fila de un banco, el tiempo que tienen que esperar antes de que les contesten
el teléfono o la cantidad de clientes nuevos que ha atraido una campana de publicidad renovada.
En una empresa industrial, las normas y medidas podrian incluir las metas de ventas y
produccion, las metas de asistencia al trabajo, los productos de desecho producidos y reciclados y
los registros de seguridad.

El desempefio de algunas actividades es dificil de medir en términos cuantificables. Es mas
dificil, por ejemplo, para un administrador, medir el desempefio de una investigaciéon quimica o
un maestro de escuela elemental que de una persona que vende seguros de vida. Sin embargo, la
mayor parte de las actividades se puede dividir en segmentos objetivos que permitan la medicion.
El administrador necesita determinar con qué valor contribuye una persona, departamento o
unidad a la organizacion y luego esta contribucion se convierte en estandares.

La mayor parte de los puestos y las actividades se pueden expresar en términos tangibles y
medibles. Cuando no se puede establecer un indicador de desempefio en términos cuantificables,
los administradores deben buscar la utilizacion de medidas subjetivas.

Sin duda, las medidas subjetivas tienen importantes limitaciones. No obstante, esto es mejor que
no tener estandares e ignorar la funcion de control. Si una actividad es importante, es inadecuado

justificar que es dificil de medir.
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b) Medir los resultados

Al igual que todos los demas aspectos del control, la medicion es un proceso constante y
repetitivo. La frecuencia con la que se mida dependera del tipo de actividad que se mida. En una
planta fabril, por ejemplo, los niveles de las particulas de gas en el aire se tendrian que controlar
constantemente por cuestion de seguridad, mientras que la alta direccion quiza so6lo tendrian que
medir el avance de los objetivos de una expansion a largo plazo una o dos veces al afio. De igual
manera, al duefio de una franquicia de McDonald's; quiza se le exija que estudie el tiempo de
espera de los clientes en forma constante. Cabe sefialar que los buenos gerentes suelen evitar que
transcurran plazos largos entre las mediciones de los resultados.

;Como miden los administradores? Cuatro fuentes de informacion comunes son utilizadas con
frecuencia por los administradores para medir el desempefio real son: /la observacion personal,
los informes estadisticos, los informes orales y los informes escritos.

Cada uno tiene fortalezas y debilidades especificas; sin embargo, una combinacién de éstas
aumenta la cantidad de fuentes de informacién y la probabilidad de recibir informacion confiable.
La observacion personal ofrece un conocimiento profundo y de primera mano de la actividad real
-la informacion que no es filtrada por otros. Esto permite una gran cobertura ya le se pueden
observar actividades de desempefio menor asi como mayor, y ofrece la oportunidad al
administrador de -leer entre lineas-. Un administrador que se pasea por los alrededores puede
detectar omisiones, expresiones faciales y tonos de que pueden ser omitidos por otras fuentes.
Desafortunadamente en un momento en que la informacion cuantitativa sugiere objetividad, la
observacion personal suele ser considerada una fuente de informacion inferior. Esta es objeto de
prejuicios de percepcion -lo que un administrador observa, otro podria no observarlo. La
observacion personal también requiere de una buena cantidad de tiempo. Por ltimo, este método
sufre de obstrucciones. Los empleados podrian interpretar la observacion cierta del administrador
como una muestra de falta de confianza en ellos o de recelo. El amplio uso actual de las
computadoras en las organizaciones, a hecho que los administradores confien cada vez mas en los
informes estadisticos para medir el desempefio real. Este instrumento de medicion, sin embargo,
no esta limitado a los resultados de la computadora. También incluye graficas, graficas de barra e
informacion numérica de tal forma que los administradores pueden utilizarla para evaluar el

desempefio. Aunque los datos estadisticos son féciles de visualizar y eficaces para mostrar la
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relacion, ofrecen informacion limitada sobre una actividad. Los datos estadisticos informan solo
sobre algunas éreas clave y suelen ignorar otros factores importantes.

También es posible obtener la informacién mediante los informes orales -esto es, por medio de
conferencias, reuniones, conversaciones de persona a persona o llamadas telefonicas. Las
ventajas y desventajas de este método para medir el desempefio son semejantes a la observacion
personal Aunque la informacion sea filtrada, es rapida, facilita la retroalimentacion y permite la
expresion del lenguaje y el tono de voz, asi como las propias palabras, para transmitir el
significado. Historicamente, uno de los principales inconvenientes de los informes orales fue el
problema de documentar la informacidén para referencias posteriores. Sin embargo, nuestra
capacidad tecnologica ha progresado en el ultimo par de décadas a tal punto que los informes
orales pueden ser grabados con eficiencia y volverse tan permanentes como si estuvieran escritos.
También es posible medir el desempefio real mediante informes escritos.

Al igual que con los informes estadisticos, los informes escritos son mas lentos, aunque mas
formales que las medidas orales de primera o segunda mano. Esta formalidad también suele
significar una mayor comprension y concision que la que se encuentra en informes orales.
Ademas, los informes escritos por lo general son faciles de catalogar y proporcionan una
referencia.

De acuerdo con las diversas ventajas y desventajas de cada una de estas técnicas de medicion, los
grandes esfuerzos de control por parte de los administradores deben acompafiarse de las cuatro.

c¢) Determinar si los resultados corresponden a los parametros

En muchos sentidos, éste es el paso mas facil del proceso de control. Las dificultades,
presuntamente, se han superado con los dos primeros pasos. Ahora, es cuestion de comparar los
resultados medidos (desempeiio real) con las metas o criterios previamente establecidos
(estandares). Si los resultados corresponden a las normas, los gerentes pueden suponer que "todo
esta bajo control".

Los administradores determinan la variacion entre el desempefio real y los estandares mediante
un proceso llamado comparacion. La etapa de comparacion determina el grado de variacion entre
el desempefio real y el estdndar. En toda actividad se puede esperar alguna variacion en el
desempetio, por tanto, es critico determinar el rango de variacion aceptable (véase la figura 9.2)
Las desviaciones que superan este rango se vuelven importantes y reciben atencion del

administrador.
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En la etapa de comparacion, los administradores estan particularmente interesados en el tamafio y
la direccion de la variacion. Un ejemplo puede ayudar a aclarar esto.

Marsha Campfield es administradora de ventas de Mid-Atlantic Distributors. La empresa
distribuye cerveza importada en varios estados de la costa Este. Marsha prepara un informe
durante la primera semana de cada mes que describe las ventas del mes anterior, clasificado por
el nombre de la marca. La tabla 9.1 muestra las cantidades de ventas estandar y reales (en cientos

de casos) durante el mes de julio.

Limite
superior
aceptable

Rango de
variacion
aceptable

Estandar |

Limite
inferior
aceptable

t hebites: o t+3 t+4d t+5

Figura 9.2 Definicion de un rango de variacion aceptable

Tabla 9.1 Resultados de las ventas de Mid-Atlantic

pzide

(Debe Marsha estar interesada en el desempefio en el mes de julio? Las ventas fueron un poco
mas altas de lo que originalmente habia propuesto, pero ;significa esto que no hubo desviaciones

importantes? Aunque el desempefio general fue favorable, algunas marcas deben merecer la
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atencion del administrador de ventas. Sin embargo, las marcas que merecen la atencion dependen
de lo que Marsha considera importante. ;Cudnta variacion debe permitir Marsha antes de tomar
la accion correctiva?
La desviacion en diversas marcas es muy pequefia y sin duda no vale la pena la atencion
especial. Esto incluye a Molson, Moosehead y Amstel Light. ;Son importantes las disminuciones
para Corona y Dos Equis? Esta es una decision que Marsha debe tomar. Las ventas de Heineken
estuvieron 15% por debajo de la meta de Marsha. Heineken necesita atencion, Marsha debe
buscar la causa. En este caso Marsha atribuyo la pérdida a los programas de publicidad y
promocion agresivos por parte de los grandes productores domésticos, Anheuser-Bush y Miller.
Debido a que Heineken es el numero uno en ventas de importacion, es mas vulnerable a la
promocion de los grandes productores nacionales. Si la disminucién en las ventas de Heineken es
mas que un descenso temporal Marsha necesitara reducir sus pedidos a la cerveceria y reducir el
inventario.
Un error en la comprension de las ventas puede ser tan problematico corno una afirmacion
exagerada. Por ejemplo, ;es la sorprendente popularidad de Tecate una aberracion de un mes o
esta marca estd incrementando su participacion en el mercado? El ejemplo de Mid-Atlantic ilustra
que tanto la sobrevaluacién como la subvaluacion requieren atencion administrativa.
d) Tomar medidas correctivas
Este paso es necesario si los resultados no cumplen con los niveles establecidos (estdndares) y si
el analisis indica que se deben tomar medidas. Los administradores pueden elegir entre tres
cursos de accion:

a) no hacer nada;

b) corregir el desempefio real o

¢) revisar el estandar.
Debido a que "hacer nada" se explica por si mismo, examinemos mas de cerca a las otras dos.
Si el origen de la variacion ha sido un desempefio deficiente, el administrador querrd tomar una
accion correctiva. Los ejemplos de la accion correctiva pueden incluir cambios en la estrategia,
en la estructura, practicas de compensacion o programas de capacitacion; el nuevo diseno de
puestos; y la sustitucion del personal. Por ejemplo, el duefio/director de una franquicia podria ver
que necesita mas empleados de mostrador para alcanzar la norma de espera de cinco minutos por

cliente establecido por McDonald's.
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Un administrador que decide corregir el desempeiio real tiene que tomar otra decision: ;jse debe
tomar una accion correctivo inmediata o basica? La accion correctiva inmediata corrige los
problemas enseguida y regresa el desempefio a su rumbo. La accion correctiva basica pregunta
como y por qué se ha desviado el desempefio y luego procede a corregir el origen de la
desviacion. No es raro para los administradores justificar que no tienen el tiempo para tomar la
accion correctiva basica y por tanto deben a “apagar el fuego” de manera perpetua con la accion
correctivo inmediata. Los administradores eficientes, sin embargo, analizan las desviaciones vy,
cuando los beneficios lo justifican, toman el tiempo para corregir de manera permanente las
variaciones significativas entre el desempeio del estandar y el desempefio real.

Para regresar al ejemplo de Mid-Atlantic Distributors, Marsha Campfield debe tomar la accion
correctivo bésica en el caso de la variacion negativa para Heineken. Tiene que incrementar los
esfuerzos de promocidon, aumentar el presupuesto de publicidad para esta marca o reducir las
ordenes futuras con el fabricante. La accion que tome dependera de la evaluacion de cada
efectividad potencial de la marca.

Por otra parte, los controles pueden revelar (y, con frecuencia, revelan) normas inadecuadas
(demasiado altos o bajos) En estos, el estandar es el que necesita atencion correctiva, no el
desempefio. En nuestro ejemplo, el administrador de ventas puede necesitar incrementar el
estandar para Tecate y manifestar su creciente popular. Esto sucede con frecuencia en los
deportes, cuando los atletas ajustan sus metas de desempefio hacia arriba durante una temporada
si alcanzan la meta de la temporada anterior.

El problema mas molesto es la revision de un estandar de desempefio hacia abajo. Si un empleado
o una unidad fallan un poco al alcanzar objetivo, la respuesta natural es culpar a la variacion del
estandar. Por ejemplo, los estudiantes que obtienen una calificacion baja en un examen suelen
considerar los puntos limites de la calificacion como demasiado altos. En lugar de aceptar el
hecho de que su desempefio fue inadecuado, los estudiantes afirman que los estandares fueron
irrealizables. De la misma manera, los vendedores que no cumplen con su cuota mensual pueden
atribuir la falla a una cuota no realista. Puede ser cierto que los estandares sean demasiado altos,
dando como resultado una variacion significativa que actfia para desmotivar a los empleados que
son evaluados contra éstos. Pero recuerde que si los empleados o administradores no cumplen
con el estandar, lo primero que atacardn es al mismo estandar. Si considera que el estandar es

realista, manténgase firme. Explique su posicion, confirme a los empleados o al administrador
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que usted espera mejorar el desempefio futuro y luego tome la accion correctivo necesaria para
volver esta expectativa real.

La figura 9.1 también ilustra otro punto importante, a saber, que el control es un proceso
dindmico. (Aqui, de nueva cuenta, interviene el elemento tiempo.) Si los gerentes no vigilan el
proceso de control hasta su conclusion, Unicamente estaran vigilando la actuacién, en lugar de
estar ejerciendo el control. La importancia siempre debe radicar en encontrar maneras
constructivas que permitan que los resultados cumplan con los pardmetros y no tan sélo en

identificar fracasos pasados.

9.3 El disefio de los sistemas de control

Los gerentes enfrentan una serie de retos para disefiar sistemas de control que ofrezcan
retroinformacion en forma oportuna y barata, que sea aceptable para los miembros de la
organizacion. La mayor parte de estos retos tienen su origen en las decisiones en cuanto a qué se
debe controlar y con qué frecuencia se debe medir el avance. Lo que medimos es con seguridad
mas importante para el proceso de control que como medimos. Seleccionar el criterio equivocado
puede dar como resultado serias consecuencias disfuncionales. Ademas, lo que medimos
determina en gran medida lo que las personas en la organizacion intentaran superar.

Tratar de controlar demasiados elementos de las operaciones, de manera demasiado estricta,
puede enojar y desmoralizar a los empleados, frustrar a sus gerentes y desperdiciar valioso
tiempo, energia y dinero. Es mds, los gerentes quizéd se concentren en factores faciles de medir,
por ejemplo la cantidad de personas atendidas en un restaurante, y desatiendan los factores mas
dificiles de medir, por ejemplo la satisfaccion de la comida. Empero, a largo plazo, la satisfaccion
de la comida podria ser mas importante que la cantidad de personas atendidas en un periodo
dado. La mayor parte de estos problemas se puede evitar mediante un analisis que identifique las
areas clave del desempeio y los puntos estratégicos de control.

(Como identificar las areas clave de desempefio?. El desempeiio clave o las areas clave de
resultados (ACR) son aquellos aspectos de la unidad o la organizacién que deben funcionar con
eficacia para que toda la unidad u organizacion triunfen. Estos renglones, por regla general,
involucran las principales actividades de la organizacion o grupos de actividades relacionadas
que se presentan a lo largo de toda la organizacion o unidad. La tabla 9.2 muestra algunos de los

renglones bésicos de resultados de produccién, mercadotecnia, administracion de personal y
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finanzas y contabilidad. Estos renglones basicos de los resultados, a su vez, sirven para definir

normas, y sistemas de control més detallados.

Tabla 9.2 Normas usadas en las 4reas funcionales para medir el

desempeio

Produccion Mercadotecnia Administracion de Finanzas y
personal contabilidad

Calidad Volumen de ventas Relaciones laborales  Gastos de capital
Cantidad Gastos de ventas Rotacidn del personal  Inventarios
Costos (Gastos para publicidad Ausentismo laboral Flujo del capital
Desemperio Desempeno individual Liguidez
individual en de los vendedores
el trabajo

En las organizaciones de hoy, muchos ACR son interfuncionales. Una organizacion podria
definir sus ACR para un equipo dirigido hacia el servicio a los clientes, en términos de las
respuestas proporcionadas por los clientes en una encuesta de su satisfaccion. Una pequena
empresa que usa las encuestas de satisfaccion, aplicadas a consumidores seleccionados, es
Schnaubelt Shorts, compafiia de Coraopolis, Pennsylvania que disena prendas de vestir para
ciclistas del sexo femenino. Sehnaubelt busca a ciclistas en activo para que prueben sus productos
y contesten encuestas de satisfaccion. Después de detectar los estados que tienen grandes
cantidades de ciclistas, elige a unas cuantas ciclistas en activo para que sean "lideres" en cada uno
de los estados. A su vez, cada lider elige a otras 10 mujeres mas para que evalten los productos
Schnaubelt. Las mujeres, que van desde ciclistas normales ha asta participantes en carreras,
sirven para probar los productos y para contestar encuestas sobre los mismos.

(Como Identificar los puntos estratégicos de control?

Ademas de las areas clave de desempeio, también es importante determinar los puntos criticos
del sistema donde se deben dar la vigilancia o la recopilacién de informacion. Cuando se han
localizado estos puntos estratégicos de control la cantidad de informacion que se tiene que reunir
y evaluar se puede reducir bastante. El método mas importante y util para seleccionar los puntos

estratégicos de control consiste en concentrarse en los elementos mds significativos de una
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operacion dada. Por regla general, s6lo un porcentaje minimo de actividades, hechos, personas u
objetos de una operacion dada produciran una proporcion elevada de los gastos o los problemas
que los gerentes tendran que encarar. Por ejemplo, 10 por ciento de los productos de un
fabricante bien podria producir 60 por ciento de sus ventas; 2 por ciento de los empleados de una
organizacion podria explicar 80 por ciento de las quejas de sus empleados y 20 por ciento de las
delegaciones de policia de una ciudad puede representar el 70 por ciento de los delitos con
violencia de esa ciudad.

Otra consideracion muy util estd en identificar los puntos del proceso productivo donde ocurren
los cambios. Por ejemplo, en el sistema de una organizacion para llenar pedidos de los clientes, el
cambio se presenta cuando la orden de compra se convierte en factura, cuando un articulo de
inventario pasa a ser uno de embarque, o cuando el articulo de embarque pasa a formar parte de
la carga de un camion. Como es mas probable que se cometan errores cuando ocurren estos
cambios, por regla general el vigilar los puntos donde hay cambios suele ser una forma muy

efectiva de controlar una operacion.

9.4 Tipos de controles

La administracion puede implementar controles antes de que comience una actividad, mientras la
actividad se lleva a cabo o después de que la actividad ha sido terminada. El primer tipo se llama
control para fomentar el avance, el segundo es el control concurrente y el Gltimo es el control de
retroalimentacion (véase la figura 9.3).

(Qué es el control de fomento al avance?

El tipo més deseable de control -control de fomento al avance- previene los problemas por
anticipado. A este control se le llama control para fomentar el avance debido a que se lleva a cabo
antes de la actividad real. Se dirige al futuro. Por ejemplo, los administradores en la
Westinghouse Corporation pueden contratar personal adicional tan pronto como el gobierno
anuncia que la empresa ha ganado un contrato mayor de la Defensa estadounidense. La
contratacion de personal antes de tiempo evita retrasos potentes. La clave para el control de
fomento al avance, por tanto, es tomar la accion administraba antes de que se presente un
problema.

Los controles de fomento al avance son deseables debido a que permiten a la administracion

evitar problemas en lugar de tener que corregirlos después. Desafortunadamente, estos controles
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requieren tiempo e informacién oportuna y precisa que suele ser dificil de desarrollar. Como
resultado, los administradores con frecuencia tienen que utilizar cualquiera de los otros dos tipos

de control.
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Figura 9.3Tipos de control

(Cuando se utiliza el control concurrente?

El control concurrente, como su nombre lo indica, se lleva a cabo mientras una actividad esta en
proceso. El control se establece mientras el trabajo se realiza, la administracion puede corregir los
problemas antes de que se vuelvan demasiado costosos.

La forma mejor conocida de control concurrente es la supervision directa. Cuando un
administrador supervisa las acciones de un empleado de manera directa, el administrador puede
verificar de manera concurrente las actividades del empleado y corregir los problemas que
puedan presentarse. Si bien se da cierto retraso obvio entre la actividad y respuesta correctiva del
administrador, la demora es minima. El equipo técnico puede disefiado para incluir los controles
concurrentes. Por ejemplo, la mayor parte de las computadoras esta programada para ofrecer a los
operadores respuesta inmediata si se presenta un error.

(Por que es tan conocido el control de retroalimentacion? El tipo mas comtin de control depende
de la retroalimentacion. El control se lleva a cabo después de la accion. El informe de control que
Marsha Campfield utilizo para evaluar las ventas de cerveza es un ejemplo de control de

retroalimentacion. El principal inconveniente de este tipo de control es que, en el momento en
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que se tiene la informacion, el dafio ya estd hecho. No obstante, para muchas actividades, la
retroalimentacion es s6lo un tipo viable de control disponible.

Debernos sefialar que la retroalimentacion tiene dos ventajas sobre el control de fomento al
avance y el concurrente. Primero, la retroalimentacion ofrece a los administradores informacion
significativa sobre la efectividad de su esfuerzo de Planeacion. Si la retroalimentacion sefiala
poca variacion entre el desempefio planeado y el real, es evidencia de que la planeacion en
general estaba sobre el objetivo. Si la desviacion es mayor, el administrador puede utilizar esta
informacion cuando formule nuevos planes para hacerlos mas eficientes. Segundo, el control de
retroalimentacion puede mejorar la motivacion de los empleados. Las personas también desean
informacion sobre la manera en que se han desempenado. El control de retroalimentacion ofrece

esta informacion.

9.5 Controles financieros

Los gerentes utilizan una serie de métodos para enfrentar los distintos problemas y elementos en
su organizacion. Estos métodos y sistemas pueden adoptar muchas formas y pueden estar
destinados a diversos grupos.

Empero, los controles financieros tienen una importancia especial, pues el dinero es facil de
medir y cuadrar. En esta seccion, empezaremos por analizar los estados financieros que ofrecen
informacion de los resultados y las perspectivas de la organizacion a largo plazo. A continuacion,
repasaremos el control de presupuestos, que ayudan a los gerentes a controlar los recursos
financieros de la organizacion. La seccion termina con una explicacion de las auditorias, que

sirven para comparar los resultados de la organizacidén con sus presupuestos.

a) Estados financieros
Los estados financieros se usan para seguir la pista del valor monetario de los bienes y servicios
que entran y salen de la organizacion. Ofrecen una forma de vigilar tres condiciones financieras
basicas de la organizacion:
1. La liquidez: la capacidad para convertir los activos en dinero, con objeto de cumplir con
las obligaciones y las necesidades financieras corrientes.
2. Situacidon financiera general: el equilibrio a largo plazo entre el endeudamiento y el

capital contable (los activos que quedan después de descontar los pasivos).
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3. La rentabilidad: la capacidad para obtener utilidades, en forma constante, a lo largo de un
periodo.

Los estados financieros son un recurso muy usado por gerentes, accionistas, instituciones
financieras, analistas de inversiones, sindicatos y otros grupos interesados en evaluar los
resultados de la organizacion. Por ejemplo, los gerentes podrian comparar el estado financiero
actual de la organizacion con los estados del pasado y con los de la competencia, con el propdsito
de medir como ha actuado la organizacién con el tiempo. Dada una cantidad suficiente de
informacion, quiza podrian encontrar tendencias que requieren que se tomen medidas correctivas.
Los banqueros y los analistas financieros, por otra parte, usarian los estados para decidir si deben
invertir en esa empresa o no.
Es importante recordar que los estados financieros no muestran toda la informacion pertinente.
Por ejemplo, los avances tecnologicos o cientificos recientes, rara vez se reflejan en los estados
financieros. Tampoco reflejan los cambios en el ambiente de la organizacion, como los cambios
de gusto de los consumidores, aunque éstos podrian ser mas importantes para el éxito de la
organizacion que su desempefio financiero.
Dependiendo de la empresa que se trate, los estados financieros pueden cubrir el ejercicio,
trimestre o mes anterior. Los estados financieros mas comunes, usados por organizaciones
grandes y pequefias por igual, son los balances generales, los estados de resultados y los estados
de flujos de caja.
Balance general. El mensaje del balance general es: “Esta es la situacion financiera de la
organizacion en este momento en particular”. El lapso cubierto por el balance general de nuestra
muestra, la figura 9.4, se indica con las palabras “Al finalizar el afo, el 31 de diciembre de 1994”.
El balance general es una “fotografia” tomada en esa fecha.
En su forma mas simple, el balance general describe a la empresa en términos de sus activos,
pasivos y capital contable. Los activos de una empresa van desde el dinero que esta en el banco,
hasta el valor de su buen nombre en el mercado. La columna izquierda del balance general es una
lista de estos activos, en orden descendente de liquidez. Se hace una diferencia entre activos
circulantes y activos fijos. Los activos circulantes se refieren a rubros como efectivo, cuentas por
cobrar, valores negociables e inventarios; es decir, activos que se podrian convertir en dinero en
efectivo, a un valor razonablemente pronosticable, en un plazo relativamente corto (casi siempre

un afo). Los activos fijos muestran el valor monetario de la planta, el equipo, los bienes
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inmuebles, las patentes y otros articulos usados de forma continuada para producir sus bienes o

Servicios.

CHAPNER METALS
Balance general consolidado al 31 de diciembre de 1994

ACTIVOS

Activos circulantes $ 950,000

Efectivo 50,000
Valores negociables _ 350,000
Cuentas por cobrar 250,000
Inventarios 300,000
Activos fijos 1,250,000

Terrenos 50,000
Plantas y equipo ' 1,500,000
Menos depreciacion acumulada 300,000
Otros activos 70,000

Patentes y crédito mercantil

Total de activos $2,270,000

PASIVOS Y VALOR CONTABLE

Pasivos circulantes $600,000
Cuentas por pagar 475,000
Gastos pagaderos devengados 125,000
Obligaciones a largo plazo 600,000

Total de pasivos 1,200,000

Capital contable 1,070,000
Acciones comunes a’la par 850,000
Utilidades retenidas y acumuladas 220,000

Total de pasivos y capital contable $2,270,000

Figura 9.4 Balance general

Los pasivos también constan de dos grupos: los pasivos circulantes y los pasivos a largo plazo.
Los pasivos circulantes son deudas, por ejemplo cuentas por pagar, préstamos a corto plazo e
impuestos insolutos, que se tendran que pagar dentro del ejercicio fiscal actual. Los pasivos a
largo plazo incluyen hipotecas, bonos y otras deudas que se pagan gradualmente. El valor
contable de la compaiia es la cantidad que resulte después de restar el total de pasivos al total de
activos. El uso generalizado de las hojas de célculo electronicas ha permitido que resulte mucho

mas facil preparar los balances generales. Ademas, se han creado paquetes de computo
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especificamente para procesar transacciones contables y para preparar los consecuentes estados
financieros y balances generales.

Estados de resultados. Asi como el balance general describe la situacion financiera de una
empresa en un momento dado, el estado de resultados resume el desempeno financiero de la
empresa dentro de un intervalo. Asi pues, el estado de resultados dice: “ésta es la cantidad de
dinero que he ganado durante este plazo”, en lugar de “ésta es la cantidad de dinero que valemos

ahora”.

CHAPNER METALS
Estado de resultados para el ejercicio al 31 de diciembre de 1994

Ventas brutas _ $4,298,000
Menos devoluciones $ 798,000
Ventas netas | 3,500,000

Menos costo de ventas y gastos
de operaciones

Costo de bienes vendidos 2,775,000

Depreciacion 100,000

Gastos administrativos y de ventas 75,000 2,950,000
Utilidad de operaciones 550,000
Otros ingresos - 15,000
Ingresos brutos 565,000
Menos egresos de intereses 75,000
Utilidades antes de impuestos 490,000
Menos impuestos 196,000
Utilidades después de impuestos $ 294,000

Figura 9.5 Estado de resultados

Los estados de resultados, como el de la figura 9.5, empiezan con una cifra para los ingresos
brutos o las ventas y, de ahi, se restan todos los costos que involucro realizar dichas ventas, por
ejemplo el costo de los bienes vendidos, los gastos administrativos, los impuestos, los intereses y
otros gastos de operaciones. La cantidad que resta es la ganancia neta disponible para pagar
dividendos a los accionistas o para reinvertir en el negocio. En diversos ejemplos se ha visto que,
conforme las organizaciones delegan facultades en sus empleados o adoptan planes para repartir
utilidades, encuentran que todo el mundo obtiene provecho cuando los empleados conocen los

estados de resultados y otros informes financieros.
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Estados de flujos de caja. Flujos de efectivo: fuentes y usos de los estados de fondos

Ademas del balance general y del estado de pérdidas y ganancias normales, muchas empresas
presentan los datos financieros en forma de un estado de flujos de efectivo o un estado de fuentes
v usos de fondos. Estos estados muestran de donde se obtuvieron el dinero o los fondos durante el
afno (por ejemplo, de operaciones, de reducir las cuentas por cobrar y de la venta de inversiones)
y como se usaron (por ejemplo, para la compra de equipo, para el pago de dividendos y para
reducir las cuentas por pagar) Estos estados no se deben confundir con los estados de pérdidas y
ganancias. Los estados de flujos monetarios muestran en qué se usaron el dinero o los fondos, y

no la cantidad de pérdidas o ganancias que se realizo.

b) El control presupuestal

Los presupuestos son estados cuantitativos formales de los recursos que se separan a fin de
realizar las actividades proyectadas para determinados periodos. Por tanto se usan mucho como
medios para las actividades de la planificacion. Existen varias razones que explican el uso tan
generalizado.

En primer término, los presupuestos se presentan en términos monetarios, los cuales se pueden
usar facilmente como comun denominador para una amplia gama de actividades de la
organizacion -contratacion y capacitacion del personal, compras de equipo, produccion,
publicidad y ventas-. En segundo, el aspecto monetario de los presupuestos significa que pueden
transmitir informacion, en forma directa, sobre un recurso fundamental para la organizacion, el
capital, y sobre una meta fundamental de la organizacién, las utilidades. Por consiguiente, las
empresas orientadas a las utilidades los usan mucho.

En tercero, los presupuestos establecen normas de desempefio, claras y definidas, para un ciclo de
tiempo establecido, por regla general, un ano. En intervalos definidos de dicho lapso, los
resultados reales se comparan directamente con el presupuesto. Las desviaciones se pueden
detectar sin problema y atacar en consecuencia.

Ademas de ser un magnifico instrumento de control, los presupuestos son uno de los medios
fundamentales para coordinar las actividades de la organizacion.

La interaccion entre los gerentes y los subordinados que ocurre durante el proceso de la
preparacion del presupuesto, servira para definir e integrar las actividades de los miembros de la

organizacion.
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Proceso presupuestal

El proceso presupuestal suele empezar cuando los gerentes reciben los prondsticos econdémicos
de los mandos altos, asi como los objetivos de ventas y utilidades del afio entrante, ademas de un
calendario informando cuando deben estar terminados los presupuestos. Los pronosticos y los
objetivos proporcionados por los mandos superiores representan los lineamientos para preparar
los presupuestos de los otros gerentes.

En algunas organizaciones se prefieren los presupuestos de “arriba hacia abajo”. Los
presupuestos son impuestos por la alta direccion, casi sin consultar a los gerentes de niveles mas
bajos, o sin consultarlos en absoluto. Sin embargo, la mayor parte de las empresas prefieren el
proceso presupuestal de "la base hacia arriba": los presupuestos son preparados, cuando menos al
principio, por quienes los aplicaran. Después, los presupuestos se envian hacia arriba para que los
directivos de niveles mas altos los aprueben.

El proceso presupuestal de abajo hacia arriba tiene varias ventajas en el caso de muchas
organizaciones. En primer lugar, los supervisores y los jefes de departamento de niveles mas
bajos tienen una vision mas cercana de sus necesidades que los gerentes de la cima, y pueden
proporcionar detalles mas realistas para sustentar sus propuestas. Asimismo, es menos probable
que pasen por alto algun ingrediente vital o falla oculta que, mas adelante, podria impedir su
aplicacion. Ademas, estos gerentes tienen mas motivos para aceptar y cumplir con presupuestos
en cuya preparacion han intervenido. Por tltimo, el 4nimo y la satisfaccion suelen ser mayores
cuando las personas participan de manera activa tomando decisiones que las afectan. El
documento de la figura 9.6 contiene una lista de los mejores aspectos de los presupuestos de
arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

El proceso mediante el cual los gerentes de niveles inferiores participan en la preparacion de los
presupuestos es parecido al proceso de planificacion de varios niveles. Los supervisores preparan
las propuestas para el presupuesto a partir de los lineamientos establecidos por la alta direccion.
Después, los jefes de departamento revisan los presupuestos de los estratos mas bajos y resuelven
cualquier inconsistencia antes de reunirlos en los presupuestos del departamento. Estos
presupuestos se entregan después a los gerentes de niveles altos para su aprobacion.

El proceso continia hasta que todos los presupuestos estdn terminados, son reunidos por el
contralor o director de presupuestos y se le entregan al comité de presupuestos para que los

revise.
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Por ultimo, el presupuesto maestro se envia a los mandos mas altos (el presidente, el director

general o el consejo de administracion) para que den su visto bueno.

PUNTOS QUE INCORPORA MEJOR PUNTOS QUE INCORPORA MEJOR
LA PRESUPUESTACION DE ARRIBA HACIA LA PRESUPUESTACION DE ABAJO
ABAJO HACIA ARRIBA
Proyecciones econémicas de la industria Planes de operaciones
Parametros de planificacion de la empresa Informacién sobre la competencia,
los productos y los mercados
Metas de la empresa Cursos de accién alternativos
Disponibilidad general de recursos Requisitos especificos de recursos

Figura 9.6 Presupuestacion de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba

Tipos de presupuestos

Los presupuestos de las organizaciones son de dos tipos: presupuestos de operaciones y
presupuestos financieros. El presupuesto de operaciones sefala los bienes y servicios que la
organizacion espera consumir durante el plazo del presupuesto. Por regla general, enumeran tanto
las cantidades materiales (por ejemplo, barriles de petroleo), como las cifras de los costos. Los
presupuestos financieros detallan el dinero que la organizacion pretende gastar en ese mismo
plazo y las fuentes de donde se obtendra el dinero. Estos tipos de presupuestos componen el plan

presupuestal global de la empresa.

c¢) Auditorias

Para una gran parte del publico general, el término auditoria va ligado a la deteccion de fraudes.
Aunque el encontrar un fraude es, de hecho, uno de los aspectos importantes de las auditorias,
dista mucho de ser el unico. Las auditorias son un proceso de evaluacion que tienen muchas
aplicaciones importantes, desde validar la honradez y justicia de los estados financieros, hasta
proporcionar una base critica para las decisiones gerenciales. En esta seccion se analizaran dos
tipos de auditorias: las auditorias externas y las auditorias internas.

Auditorias externas

La auditoria externa tradicional es, en gran medida, un proceso de verificacion que implica la
evaluacion independiente de las cuentas y los estados financieros de la organizacion, Se revisan
los activos y los pasivos, asi como los informes financieros con el objeto de verificar si estan

completos y exactos. La auditoria es realizada por personal contable empleado por un despacho
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externo de contadores o por contadores contratados al efecto. El propoésito de los auditores no es
preparar los informes financieros de la empresa, su labor consiste en verificar si la empresa, al
preparar sus estados financieros y al evaluar sus activos y pasivos, se ha ajustado a los principios
contables generalmente aceptados y si los ha aplicado debidamente.

La auditoria externa desempena un papel muy importante Para fomentar la honradez, no so6lo al
preparar los estados, sino también en la operacion préctica de la organizacion. De hecho, es una
importante revision sistematica para prevenir los fraudes en las organizaciones. Para las personas
ajenas a la organizacion, por ejemplo los banqueros y los posibles inversionistas, la auditoria
externa representa una garantia de que los estados disponibles para el publico son exactos.

La auditoria externa se efectua cuando el periodo de operaciones de la organizacion ha concluido
y los estados financieros estan terminados. Por consiguiente, y también porque ésta suele
concentrarse en una serie relativamente limitada de estados financieros y transacciones, la
auditoria externa, por regla general, no representa una contribucion importante para el control de
las operaciones corrientes de la organizacion. No obstante, el saber que la auditoria
ineludiblemente tendra lugar sirve como preventivo para actos que podrian resultar vergonzosos

si fueran descubiertos durante la auditoria o después de ella.

Auditorias internas

Las auditorias internas son realizadas por miembros de la organizacion. Su proposito es ofrecer
garantia razonable de que los activos de la organizacion estdn debidamente protegidos y de que
los registros financieros son llevados con la precision y la confiabilidad suficientes para preparar
los estados financieros, Ademads, las auditorias internas sirven a los directivos para evaluar la
eficiencia de las operaciones de la organizacion y el desempefio de los sistemas de control. Este
proceso, como se concentra en las operaciones de la organizacion, también se conoce como
auditoria de las operaciones.

La auditoria interna puede ser efectuada como un proyecto independiente, a manos de ciertos
miembros del departamento de finanzas o, en las organizaciones grandes, de un equipo dedicado
a las auditorias internas de tiempo completo. El alcance y la profundidad de la auditoria también
puede variar, dependiendo del tamafio y de las politicas de la empresa. Puede ir desde una
encuesta relativamente estrecha, hasta un analisis global y amplisimo, que vaya mas alla de la

evaluacion de los sistemas de control y abarque las politicas, los procedimientos, el uso de la

201



Principios de administracion Fundamentos de control

autoridad y la calidad y eficacia generales de los métodos administrativos que se estan usando.

Asi pues, en este papel, salta a la vista que el proceso administrativo se corrige a si mismo.

9.6 Cualidades de un sistema de control eficiente

Los sistemas de control eficientes tienden a tener ciertas cualidades en comun. La importancia de

estas cualidades varia con la situacion, pero podernos generalizar que las caracteristicas

siguientes pueden hacer a un sistema de control mas eficiente.

1.

Precision. Un sistema de control que genera informacién poco precisa puede dar como
resultado fallas de la administracion para tomar la accion cuando es necesaria o responder
a un problema inexistente. Un sistema de control preciso es confiable y genera
informacion valida.

Oportunidad. Los controles deben llamar la atenciéon de la administraciéon sobre las
variaciones en el tiempo para evitar serias transgresiones en el desempefio de una unidad.
La mejor informacion tiene poco valor si se da atrasada. Por tanto, un sistema de control
eficiente debe ofrecer informacion oportuna.

Economia. Un sistema de control debe funcionar de manera econdémicamente razonable.
Cualquier sistema de control tiene que justificar los beneficios que ofrece en relacion con
los costos en que incurre. Para reducir costos, la administracion debe tratar de imponer
una cantidad de control minima que resulta necesaria para generar los resultados
deseados.

Flexibilidad. Los controles efectivos deben ser bastante flexibles para ajustarse a los
cambios adversos o aprovechar las nuevas oportunidades. Pocas organizaciones cuentan
con ambientes tan estables que no tengan necesidad de flexibilidad. Aun las estructuras
altamente mecanicas requieren controles que se puedan ajustar, como tiempos y cambio
de condiciones.

Comprension. Los controles que no pueden ser comprendidos no tienen valor. Por tanto,
en ocasiones es necesario sustituir los controles menos complejos por instrumentos
sofisticados. Un sistema de control dificil de comprender puede provocar errores
innecesarios, empleados frustrados y por ultimo que sea ignorado.

Criterio razonable. Los criterios de control deben ser razonables y alcanzables. Si son

demasiado altos o no razonables, ya no motivan. Debido a que la mayoria de los
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empleados no desea al riesgo de ser etiquetado de incapaz por acusar a sus superiores de
pedir demasiado, los empleados pueden recurrir a atajos no éticos o ilegales: Por tanto, los
controles deben imponer criterios que desafien y animen a las persona a alcanzar niveles
de desempeio superiores sin desmotivar o alentar una decepcion.

7. Ubicacion estratégica. La administracion no puede controlar todo lo que sucede en una
organizacion. Aun cuando se pudiera, los beneficios no justificarian los costos. Como
resultado, los administradores deben establecer controles en los factores que son
estratégicos para el desempefio de la organizacion. Los controles deben cubrir actividades,
funciones, eventos criticos dentro de la organizacion, Esto es, se deben centrar en puntos
en los que es mas probable que se presenten variaciones en el estandar o en los cuales la
variacion provocaria el mayor dafio. En un departamento en el que los costos de mano de
obra son de 20 mil doélares al mes y los costos postales son de 50 dolares al mes, un
exceso del 5% en el primero es mas importante que un 20% en el ultimo. Por tanto, se
deben establecer controles para la mano de obra y una asignacién econdémica importante,
considerando que los costos postales no parecen ser graves.

8. Haga énfasis en la excepcion. Debido a que los administradores no pueden controlar todas
las actividades, deben establecer sus instrumentos de control estratégico de manera que
dichos instrumentos puedan llamar la atencion solo sobre las excepciones. Un sistema de
excepcion asegura que un administrador no se verd saturado por la informacion de las
variaciones en el estdndar. Por ejemplo, si la politica administrativa ofrece a los
supervisores la autoridad para proporcionar aumentos anuales hasta por 200 doélares al
mes, aceptar gastos individuales hasta por 500 doélares y aprobar gastos hasta por 5,000
dolares, entonces solo las desviaciones sobre estas cantidades requerirdn aprobacion de
los niveles superiores de la administracion. Estos puntos de control se vuelven controles
que son parte de las limitaciones de autoridad y liberan a los niveles superiores de la
administracion de la revision de los gastos de rutina.

9. Criterio multiple. Los administradores y empleados en la misma medida buscaran "verse
bien" en relacion con los criterios que se controlan. Si la administracidon controla mediante
una sola medida como la utilidad de la unidad, el esfuerzo se dirigira so6lo a salir bien
sobre ese estandar. Las medidas multiples del desempefio disminuyen este enfoque

limitado. Los criterios multiples tienen un efecto positivo Debido a que son mas dificiles
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de manipular que una sola medida, es posible que desalienten los esfuerzos por solo verse
bien. Ademas, debido a que el desempeiio en raras ocasiones puede ser evaluado de
manera objetiva a partir de un solo indicadores los criterios multiples hacen posible las
evaluaciones de desempefio mas precisas.

10. Acciodn correctiva. Un sistema de control efectivo no sélo sefiala cudndo se presenta una
desviacion significativa en el estdndar, también sugiere qué accion se debe tornar para
corregir la desviacion. Esto es, debe sefialar el problema y especificar la solucion. Esto
con frecuencia se logra estableciendo lineamientos de "si-entonces”; por ejemplo, si los
ingresos de la unidad disminuye en mas del 5%, entonces los costos unitarios deben ser

reducidos por una cantidad similar.

9.7 Factores de contingencia del control

Si bien las generalizaciones sobre los sistemas de control efectivos ofrecen lineamientos, su
validez tiene influencia de los factores situacionales. Estos incluyen la dimension de la
organizacion, la posicion en la jerarquia de la organizacion, el grado de descentralizacion, la

cultura organizacional y la importancia de una actividad (véase la Figura 9.7)

Recomendaciones
Variable de contingencia de control

Pequefia —— Administracién personal
informal, el administrader
hace un recorrido porlos
alrededores

Tamario de la organizacién
\ Formal, impersonal,
Grande — reglas y leyes
amplias
‘___,_______.‘—-—’-‘ Alto —— Diferentes criterios
Posicién y nivel
T ———— Bajo ———————— Pocos criterios, faciles
de medir

Alto —— Cantidad y extensién de
controles cada vez mas
Grado de grande

descentralizacion

S T e Bajo —————————— Numero de controles
reducido
Abierta y — Informal, autocontrol
sustentadora
Cultura
organizacional
_-‘_-—‘_‘___“—-——— Amenazadora Formal, controles

impuestos desde fuera
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Figura 9.7 Factores de contingencia en el disefio de sistemas de control
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Los sistemas de control deben cambiar para reflejar el tamafio de la organizacion. Un negocio
pequefio depende de los instrumentos de controles informales y mas personales. El control
concurrente mediante la supervision directa es posiblemente el que tenga mayor costo efectivo. A
medida que las organizaciones aumentan en tamafio, es posible que la supervision directa sea
apoyada por un sistema formal adaptable. Las empresas muy grandes por lo comun tendran
controles de fomento para el avance y retroalimentacion altamente formalizados e impersonales.
A mayor nivel en la jerarquia de la organizacién, mayor es la necesidad de establecer los criterios
de control multiples, disefiados para las metas de la unidad. Esto refleja el incremento en la
ambigiiedad del desempeio para la medicion conforme una persona asciende en la jerarquia. Por
el contrario, los puestos de nivel inferior tienen definiciones mas claras del desempefio que
permiten una interpretacion mas limitada del desempefio de puesto.

A mayor grado de descentralizacion, habrd un mayor nimero de administradores que necesitaran
retroalimentacion sobre el desempefio de los subordinados que toman decisiones. Puesto que los
administradores que delegan autoridad son responsables de las acciones de aquellos a quienes se
les delegd, los administradores confirman que las decisiones de sus empleados son tanto
eficientes como efectivas.

La cultura organizacional puede ser de confianza, autonomia y apertura, o de temor y represalia.
En el primer caso podemos esperar encontrar mas autocontrol informal y, en el ultimo, sistemas
de control impuestos y formales para asegurar que el desempefio se encuentra dentro de los
estandares. Al igual que con los estilos de liderazgo, las técnicas de motivacion, la estructura
organizacional, las técnicas para el manejo de conflictos y la medida en que los miembros
organizacionales participan en la toma de decisiones, el tipo y grado de control debe ser
congruente con la cultura organizacional.

Por ultimo, la importancia de una actividad influye en la decision si se va a controlar y como se
va a hacer. Si el control es costoso y las consecuencias de un error son pequeias, es posible que
el sistema de control no sea desarrollado. Sin embargo, si un error puede ser perjudicial para la

organizacion, es posible que se implanten amplios controles -aun cuando el costo sea elevado.

9.8 El lado disfuncional del control
Larry Boff llam¢é al nimero de emergencia del departamento de bomberos de Dallas para pedir

ayuda inmediata para su madrastra que tenia problemas de respiracion. La enfermera
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despachadora Billie Myrie, pas6 15 minutos discutiendo con Boff por qué no llevaba a su
madrastra al teléfono. Boff dijo a Myrie que su madrastra estaba en la recamara y no podia
hablar. Myrie insistio en que a ella se le exigia hablar con la persona en cuestion para determinar
si la situacion era una emergencia en verdad. Boff insisti6 en que su madrastra no podia hablar
por teléfono y suplicé a Myrie que enviara una ambulancia. Myrie continuamente respondia que
no podia enviar una ambulancia hasta que hablara con la madrastra de Boff. Después de 15
minutos de no lograr nada, Boff colg6 el teléfono. Su madrastra estaba muerta.

Tres administradores, en una gran planta de camiones de la General Motors en Flint Michigan,
instalaron una caja secreta de control en la oficina de un supervisor para anular el panel de
control que regulaba la velocidad de la linea de ensamble. El dispositivo permitié6 a los
administradores acelerar la linea de ensamble -una grave violacion al contrato de la GM con el
sindicato de trabajadores automotrices unidos (United Autoworkers). Cuando se dieron cuenta,
los administradores explicaron que, si bien ellos sabian que lo que estaban haciendo era
equivocado, la exigencia de los superiores por cumplir con metas de produccion no realistas fue
tan grande que ellos sintieron que el panel de control secreto era la inica manera en que podrian
cumplir con sus objetivos. Como lo describié un administrador; los ejecutivos de alto nivel de
GM dirian, "no importa cémo lo hagas --s6lo hazlo".

(Alguna vez ha notado que las personas que trabajan en la oficina de registros universitarios
suelen no mostrar interés por los problemas de los estudiantes? Se vuelven muy exigentes para
asegurar que cada regla sea cumplida, por lo que pierden de vista el hecho de que su trabajo es
servir a los estudiantes, jno confundirlos!

Estos ejemplos ilustran lo que sucede cuando los controles son inflexibles o los estdndares de
control son irracionales. Las personas pierden de vista las metas globales de la organizacion. En
lugar de que la organizacién dirija los controles, en ocasiones, los controles dirigen la
organizacion.

Puesto que cualquier sistema de control tiene imperfecciones, los problemas se presentan cuando
los individuos o las unidades organizacionales intentan verse bien s6lo en términos de los
instrumentos de control. El resultado es disfuncional en términos de las metas organizacionales.
Con mayor frecuencia, esta disfuncionalidad es provocada por las medidas de desempeio
incompletas. Si el sistema de control evalua sélo la cantidad de produccion, las personas pasaran

por alto la calidad. De la misma manera, si el sistema mide las actividades mas que los
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resultados, las personas pasaran su tiempo intentando dar una buena apariencia sobre las medidas
de la actividad.

Nuestra conclusion es que los controles tienen tanto un lado superior como uno inferior. Las
fallas en el disefo de flexibilidad para los sistemas de control pueden provocar problemas mas

serios que aquellos para los que los controles fueron implementados para prevenir.

Preguntas para revision y andlisis

1.- (Cual es el papel del control en la administracion?

2.- {Cémo se vincula la planeacion y el control?

3.- {Cuales son los pasos principales del proceso de control?

4.- (Por qué es importante para establecer las normas de medicion definir claramente las metas?
5.- Mencione las ventajas de cada una de las técnicas para medir los resultados reales

6.- (Por qué es critico determinar el rango de variacion aceptable al medir los resultados?
7.- Determine la diferencia entre accion correctivo inmediata y accidn correctiva bésica

8.- (Por qué es mads critico para el proceso de control “lo que se mide” que “cémo se mide”?
9.- Mencione la importancia de identificar las areas clave de resultados (ACR).

10.- ;Como se identifican los puntos estratégicos de control?

11. ;Cuales son las ventajas y desventajas del control para el fomento del avance?

12. ;Por qué el control de retroalimentacion es el tipo mas comun de control?

13.- {Qué ventaja tiene la organizacion el usar controles financieros?

14.- ;Qué vigilan los estados financieros y qué tipos de estados financieros se utilizan?

15.- Describa el proceso presupuestal y los diferentes tipos de presupuestos

16.- Describa las auditorias internas y externas.

17.- Anote cuatro cualidades de un sistema de control eficiente

18.- ;Como afectan los factores de contingencias a los sistemas de control?

19.- ;{Qué pueden hacer los administradores para reducir la disfuncionalidad de los controles?
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