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Prefacio

iBienvenido a la octava edicion de Fundamentos de administracion! Mucho ha cambiado en el
mundo desde que esta obra se publico por primera vez en 1994. Sin embargo, nosotros no hemos
cambiado nuestro compromiso de ofrecerle el texto mas actual que haya en el mercado sobre ad-
ministracion. ¢Y cdmo lo logramos? Cubriendo los conceptos esenciales de esta materia; apor-
tando una base s6lida para comprender los temas centrales; ofreciendo un enfoque sélido y
practico, asi como las Gltimas investigaciones; y todo esto escrito en un estilo interesante y facil
de comprender para usted y sus estudiantes.

Este libro ha conservado el disefio que present6 la séptima edicién. Nos encanta su aspecto
y la manera en que expone los conceptos administrativos. Esperamos que a usted también. Es un
paquete de aprendizaje autébnomo. Ademas de los resimenes y cuestionarios de repaso incluidos
al final de cada capitulo, hemos organizado todas las autoevaluaciones, los médulos de habili-
dades, ejercicios gerenciales practicos y casos de aplicacion, en una seccion facil de encontrar
y usar en la tltima parte del libro. Ademas, el texto esta respaldado por uno de los paquetes y si-
tios web mas completos que pueda haber, aunque sus estudiantes encontraran los elementos
esenciales que necesitan para comprender y aplicar los conceptos gerenciales dentro del texto
mismo. De usted dependera elegir la mejor manera de usar los materiales: sélo el texto, sélo en
linea, o el material del texto y el que se encuentra en linea. Es su decision.

Cambios mas importantes
en la octava edicion

Quiz4 usted considere que no hay mucho material nuevo que agregar en un libro... especialmente
en una octava edicidn. Pero eso es lo maravilloso de un texto que analiza el tema de los geren-
tes y la administracion. Siempre es facil encontrar nuevo material si se pone atencion a lo que
dicen los noticieros sobre lo que esta sucediendo. Los gerentes constantemente confrontan nue-
vas cuestiones e ideas.

El hecho de agregar una seccion completa e independiente sobre el desarrollo de habilida-
des gerenciales constituye un paso muy importante. Una cosa es saber algo, otra ser capaz de
usar ese conocimiento. Hemos puesto los ejercicios de desarrollo de habilidades que estan in-
cluidos en la seccion Su turno de ser gerente al final de este libro, con la finalidad de ayudarlo
a aplicar y a utilizar los conceptos relativos a la administracion. Elegimos 18 habilidades debido a
su relevancia para desarrollar la competencia gerencial y por su relacién con una o mas de las
areas centrales de este libro.

Para cada una de estas 18 habilidades, le ofrecemos lo siguiente: 1) una autoevaluacion,
2) una breve interpretacién de los resultados de la autoevaluacion, 3) un repaso de los concep-
tos relativos a las habilidades basicas y comportamientos especificos asociados con el desarro-
llo del dominio de la habilidad, 4) una breve aplicacion para el salon de clases disefiada para darle
oportunidad de practicar los comportamientos asociados a la habilidad, y 5) varias actividades
de refuerzo que le daran oportunidades adicionales de practicar y aprender los comportamien-
tos asociados a cada habilidad.

Ademas de este exhaustivo material, dé un vistazo a las otras novedades que hemos incluido
en este libro:

+ Un nuevo capitulo sobre cuestiones gerenciales integradoras.

+ Una seccion titulada Su turno de ser gerente al final del libro, la cual esta incluida en cada
capitulo en un médulo independiente con sus propias evaluaciones y practicas de habilida-
des, un ejercicio para el gerente, y un caso de aplicacion.

+ Un modulo que presenta herramientas cuantitativas para la toma de decisiones.

Ademas, en seguida le presentamos una lista de adiciones y cambios incluidos en cada ca-
pitulo de esta octava edicion:

XV
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Capitulo 1: Gerentes y administracion

Nuevo caso deinicio de capitulo (Symantec).

Nuevo material sobre losroles gerenciales.

Nuevo material sobre las competencias gerenciales.

Nuevos gjemplos.

Nuevo cuadro sobre ética ¢Correcto o incorrecto? (Derek Jeter).
Nuevo cuadro Latecnologiay €l quehacer gerencial (adminis-
trar robots).

Nuevo cuadro sobre estadistica: Y la encuesta dice...

Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony préac-
ticade habilidades, gjercicio experimental y caso de aplicacion.
37% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2009 ala
fecha.

Capitulo 2: El entorno administrativo

Nuevo caso de inicio de capitulo (Zappos).

Nuevo material sobre el entorno externo.

Informacion actualizada sobre el componente econémico del
entorno externo.

Mas material sobre las ideas omnipotentes y simbdlicas de la
administracion.

Mas material sobre el componente demografico del entorno
externo.

Mas material sobre como afecta el entorno externo a los ge-
rentes (empleosy desempleo, incertidumbre del entorno, y re-
laciones con grupos de interés).

Setransfirieron temas sobre cultura organizacional aeste capi-
tulo.

Maéas material sobre como afectala cultura alos gerentes
Nuevos gjemplos.

Actualizacion del cuadro sobre ética ¢Correcto o incorrecto?
(Steve Jobs, Apple, y ausencias por motivos de salud con goce
de sueldo).

Nuevo cuadro Del pasado a presente.

Nuevas estadisticas en el cuadro Y la encuesta dice...

Més preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gjercicio experimental y caso de aplicacion.
50% de las notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha

Capitulo 3: Cuestiones administrativas
integradoras

Nuevo caso deinicio de capitulo (Deutsche Telecom).

Se reorganiz6 el material en la seccion de responsabilidad so-
cial.

Nuevo material sobre como afecta la responsabilidad social el
desempefio financiero de una empresa.

Nuevo material sobre sustentabilidad.

Se agreg6 material sobre éticay el andlisis de tres concepcio-
nes éticas en una seccién aparte.

Se abundd mas en el andlisis sobre liderazgo ético y capacita
cion ética.

Se incluyd en una secciodn aparte material sobre la diversidad.
Mas informacion sobre los diferentes tipos de diversidad de la
fuerzalaboral.

Nuevos gjemplos.

Nuevo cuadro: ¢Correcto o incorrecto? (McDonad'sy sus si-
tios web orientados a ciertos segmentos).

Nuevas estadisticas en el cuadro Y la encuesta dice...

Mas preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
29% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha

Capitulo 4: Bases de la toma
de decisiones

Nuevo caso de inicio de capitulo (NASA).

Nuevos gjemplos.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (MTV y su nuevo pro-
grama kins).

Més preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.
Nuevaseccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluacion'y prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
21% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 5: Fundamentos de planeacion

Nuevo caso de inicio de capitulo (Las videocamaras Flip y
Cisco Systems)

Nuevos gjemplos

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (aplicaciones telefoni-
cas para evitar puntos de revision de sobriedad).

Mas preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gjercicio experimental, y caso de aplicacion.
25% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 6: Estructura y diseio
organizacionales

Nuevo caso deinicio de capitulo (Trabgjo “voluntario” y Verizon).
Nuevos gjemplos.

Nueva seccién sobre esquemas de empleo flexibles.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (hackeo ético del iPad
deApple).

Més preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluacion'y prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
16% de las notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 7: Administracion de recursos
humanos

Nuevo caso al inicio del capitulo (UPS'y capacitacion a con-
ductores).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (uso de marihuana con
fines terapéuticos en el lugar de trabgjo).

Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
Nuevaseccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
28% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.



Capitulo 8: Administraciéon del cambio
e innovacién

Nuevo caso deinicio de capitulo (France Telecom y suicidio de
empleados).

Nuevos gjemplosy estadisticas actualizadas.

Actualizacion del cuadro ¢Correcto o incorrecto? (programas
organizacionales contra el estrés).

Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
Nuevaseccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gjercicio experimental, y caso de aplicacion.
26% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 9: Fundamentos del
comportamiento individual

Nuevo caso de inicio de capitulo (HCL Technologies).
Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Actualizacién del cuadro ¢Correcto o incorrecto? (empleados
gue tratan de guardar |as apariencias).

Mas preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony préac-
ticade habilidades, gjercicio experimental, y caso de aplicacion.
38% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha

Capitulo 10: Los grupos y la
administracion de equipos de trabajo

Nuevo caso de inicio de capitulo (Centro de desarrollo israel i
de Intel).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (compafieros del equipo
de trabajo que comparten demasiada informacion personal ).
Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.
Nuevaseccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
29% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 11: Motivar y recompensar
a los empleados

Nuevo caso de inicio de capitulo (Google).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Mas material nuevo sobre como motivar a los empleados du-
rante condiciones econdmicas adversas.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (Borders paga sustancia-
les bonos a sus gjecutivos).

Més preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony préac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacion.
25% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Recursos para el profesor (en inglés)

Los siguientes recursos para el profesor estén disponibles, en inglés, para su descarga:

¢ Manual de recursos para el profesor.
¢ Banco de pruebas.
+ Banco de pruebas computarizado (generador de examenes) TestGen ®.
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Capitulo 12: Liderazgo
y confianza

Nuevo caso deinicio de capitulo (lacomandante delaMarina).
Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Nuevo material agregado a la teoria del intercambio lider-
miembro (ILM).

Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccidn “Su turno de ser gerente”, con evaluacion y
préctica de habilidades, gjercicio experimental, y caso de apli-
cacion.

25% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha.

Capitulo 13: Administrar la comunicacion
y la informacion

Nuevo caso de inicio de capitulo (Best Buy).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Mas material nuevo sobre cuestiones contemporaneas referen-
tes alacomunicacién.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (chismesen laoficinao
en el lugar de trabgjo).

Més preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluacion'y prac-
ticade habilidades, gercicio experimental, y caso de aplicacién.
19% delas notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha

Capitulo 14: Fundamentos
del control

Nuevo caso de inicio de capitulo (Deepwater Horizon de Bri-
tish Petroleum).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Mas preguntas “ Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccion “ Su turno de ser gerente”, con evaluaciony préc-
ticade habilidades, gercicio, experimental, y caso de aplicacion.
38% de las notas del capitulo incluyen referenciasde 2010 ala
fecha

Capitulo 15: Administraciéon
de operaciones

Nuevo caso deinicio de capitulo (Starbucks).

Nuevos gjemplos y estadisticas actualizadas.

Nuevo cuadro ¢Correcto o incorrecto? (lugares de estaciona-
miento reservados).

Mas preguntas “Piense en”, agregadas a cada cuadro.

Nueva seccién “Su turno de ser gerente”, con evaluacion y
préctica de habilidades, gjercicio experimental, y caso de apli-
cacion.

19% de las notas del capitulo incluyen referencias de 2010-
2011.
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VIDEOS EN DVD. Segmentos de video que ilustran los temas més pertinentes en el areadela
administracion y destacan cuestiones relevantes que demuestran la manera en que las personas
lideran, administran y trabajan de maneraeficaz. Se adquiere por separado. Contacte a su repre-
sentante de Pearson para adquirir este DVD.

Categorias de estandares educativos de la AACSB

¢QUE ES LA AACSB? LaAsociacion parala Promocion Colegiada de Escuelas de Negocios
(AACSB por sussiglas eninglés) es unacorporacion sin fines de lucro que afiliaainstituciones
educativas, corporaciones, y otras organi zaciones dedicadas ala promocién y mejorade la edu-
cacion superior en los campos de la administracion de empresas y la contabilidad. Cualquier
institucion escolarizada que ofrrezca licenciaturas en administracion o contabilidad es candida
ta a acreditarse como miembro. La AACSB toma decisiones de acreditacion inicia y lleva a
cabo evaluaciones periddicas con € fin de promover una mejora continua de la calidad en la
ensefianza de la administracion.

&CUALES SON LOS ESTANDARES EDUCATIVOS DE LA AACSB? Uno de los criterios uitili-
zados por la AACSB esté basado en la calidad del plan de estudios. Aungue no especifica los
cursos requeridos, laAACSB espera que incluyan experiencias de aprendizaje en alguna de las
siguientes categorias:

+ Destrezas de comunicacion.

Comprension de la éticay destrezas de razonamiento.
Habilidades analiticas.

Uso de tecnologia de informacion.

Dinémica de la economiaglobal.

Comprensién de lo multicultural y ladiversidad.

+ Habilidades de pensamiento reflexivo.

L I R R R 4

Estas siete categorias representan los estandares de aprendizaje de la AACSB. Preguntas que
ponen a prueba habilidades relativas a estos estandares estén clasificadas con el estandar apro-
piado. Por jemplo, una pregunta que ponga a prueba cuestiones moral es asociadas con exter-
nalidades entraria dentro de la segunda categoria.

¢COMO PUEDO EMPLEAR ESTAS CATEGORIAS? Preguntas clasificadas apropiadamente
le ayudaran amedir si sus estudiantes estan comprendiendo €l contenido del curso de acuerdo
con las categorias de laAACSB. Adicionalmente, estas preguntas clasificadas [o pueden ayudar
a identificar aplicaciones potenciales para esas habilidades; 1o cual a su vez puede sugerir la
realizacion de actividades enriquecedoras u otras experiencias educativas que ayuden alos estu-
diantes a alcanzar tales metas.

Recursos para el estudiante (en inglés)

MyManagementLab en inglés

Este libro incluye un cédigo de acceso a MyManagementLab (www.mymanagementlab.com)
una herramienta en linea facil de usar que personaliza el contenido del cursoy proporciona una
vigorosa asesoria y presentacion de informes para medir el desempefio individual y en clase.
Todos los elementos que |os estudiantes necesitan para sacar adelante el curso se encuentran
aqui en un solo lugar, adaptado de manera sencillay flexible a nivel educativo de sus alumnos.

Self-Assessment Library
(Biblioteca de autoevaluacién, S.A.L.)
Si estainteresado en autoeval uaciones adicionales para sus estudiantes, esta valiosa herramienta

incluye 67 gjercicios de autoeval uacion individual que permiten alos estudiantes evaluar sus co-
nocimientos, creencias, sentimientos, y acciones correspondientes a un amplio rango de habili-



dades, capacidades, e intereses personales. Proporciona claves de puntuacion que permiten rea-
lizar un andlisisindividual einmediato. S.A.L. estadisponible como obraimpresa, en CD-ROM,
y através de un codigo de acceso, de manera que |os estudiantes tienen la posibilidad de elegir
como desean completar sus evaluaciones. Este recurso tiene un costo adicional y se adquiere
por separado. Contacte al representante de Pearson para obtenerlo.

Recursos en espanol

Como recurso adicional para los profesores que utilicen este libro como texto, se encuentran
disponibles en el sitio web del libro (www.pearsonenespanol.com/robbins) presentaciones en
formato PowerPoint de cada capitul 0. Contacte a representante de Pearson para obtener laclave
de acceso.
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Salvando al mundo

“Imagine como seria la vida si su producto nunca estuviera terminado, si
usted nunca terminara su trabajo, si su mercado cambiara 30 veces al
dia”.! Parece una idea bastante loca, ¢no? Sin embargo, en Symantec
Corporation los cazadores de virus computacionales no tienen que imagi-
narselo... ésa es la realidad de su trabajo cotidiano. En las instalaciones de
la empresa ocultas en Dublin (de las tres que hay en todo el mundo), el ge-
rente de operaciones Patrick Fitzgerald debe lograr que sus ingenieros e
investigadores se mantengan concentrados, 24 horas 7 dias a la semana, en
identificar y combatir lo que los malhechores difunden por ahi. Justo ahora
estan preparandose para contrarrestar el virus mas amenazante, Stuxnet,
que ataca los sistemas computarizados de los controles ambientales en ins-
talaciones industriales, tales como aquellos que vigilan la temperatura en
las plantas de energia, la presion en ductos, la temporizacion automati-
zada, etc. Las consecuencias del intento exitoso de alguien por controlar
tales funciones criticas podrian ser desastrosas. Esta es la razon por la que
la labor de los cazadores de virus nunca termina. Y por ello, el trabajo de
quienes administran a los cazadores de virus es tan desafiante.
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Patrick Fitzgerald de Symantec parece ser un buen ejemplo de un gerente exitoso —es decir, un ge-
rente que gufa con éxito a sus empleados en su trabajo— en el mundo moderno. La palabra clave
aqui es ejemplo. No existe un modelo universal de lo que es un gerente exitoso. Los gerentes de hoy
en dia pueden ser jévenes de 18 afios o hasta de mas de 80. Pueden ser hombres o mujeres, como se
puede observar en todas las industrias y en todos los paises. Administran pequefias, medianas y gran-
des empresas, grandes corporativos, dependencias gubernamentales, hospitales, museos, escuelas 'y
organizaciones sin fines de lucro. Algunos ocupan puestos de alto nivel directivo en tanto que otros
son mandos medios o supervisores de primera linea.

Aunque la mayoria de los gerentes no lideran empleados que podrian estar salvando el mundo, to-
dos tienen labores importantes que desempefiar. Este libro habla del trabajo que realizan. En este capi-
tulo le presentaremos a los gerentes y la administracion: quiénes son, dénde trabajan, qué es la admi-
nistracién, qué hacen los gerentes y por qué debe usted dedicar parte de su tiempo a estudiar y
practicar la administracién. Por ultimo, concluiremos el capitulo observando algunos factores que estan

reformando y redefiniendo a la administracion.

¢QUIENES SON LOS GERENTES
Y DONDE TRABAJAN?

Los gerentes trabajan en organizaciones. Asi que antes de identificar quiénes
son y qué hacen, es necesario definir lo que es una organizacién: una estruc-
tura sistematica de personas que se reinen para lograr algiin propésito especi-
fico. Su colegio o universidad es una organizacion. También lo es la asociacion
United Way dedicada al voluntariado para el desarrollo, la tienda de convenien-
cia de su barrio, el equipo de futbol Dallas Cowboys, el equipo de futbol
Barcelona, las fraternidades y hermandades estudiantiles, la Cleveland Clinic y empre-
sas globales, como Nestlé, Nokia y Nissan. Estas organizaciones comparten caracteristicas co-
munes. (Vea el cuadro 1-1).

Decir
quiénes son
los gerentes
y donde
trabajan.

¢ Cuales son las tres caracteristicas
que comparten todas las organizaciones?

La primera caracteristica de una organizacion es que tiene un propoésito que la distingue, lo cual
suele expresarse en términos de metas o conjuntos de metas caracteristicos. Por ejemplo, Bob
Iger, presidente y CEO de Disney, afirma que la meta de la empresa es “enfocarse en lo que crea
mas valor para nuestros accionistas a través de la entrega de contenido y experiencias creativas
de alta calidad, el equilibrio entre el respeto por nuestra herencia y la demanda de ser innovado-
res, y la conservacion de la integridad de nuestra gente y nuestros productos”.? Esa meta o fina-
lidad sélo puede lograrse con ayuda de la gente, que es la segunda caracteristica mas comun en
las organizaciones. La gente de una organizacion toma decisiones y participa en actividades la-
borales para convertir la(s) meta(s) en una realidad. Por Gltimo, la tercera caracteristica es que
todas las organizaciones desarrollan una estructura sistematica y deliberada que define y deli-
mita la conducta de sus miembros. Dentro de esa estructura, las reglas y regulaciones son los

CUADRO 1-1 Tres caracteristicas de las organizaciones

Metas Gente

Lk




mecanismos que determinan lo que la gente puede hacer o no, que
en ocasiones algunos miembros supervisaran a otros, que se for-
maran equipos de trabajo o que se describiran las funciones de
cada puesto, de tal manera que los miembros organizacionales se-
pan lo que se espera de ellos.

SEn qué difieren los gerentes de
los empleados no gerenciales?

Aunque los gerentes trabajan en organizaciones, no todas las perso-
nas que trabajan en una organizacion son gerentes. En aras de la
simplicidad, dividiremos a los miembros organizacionales en dos
categorias: empleados no gerenciales y gerentes. Los empleados
no gerenciales SON personas que trabajan directamente en una ta-
rea, sin ser responsables de supervisar el trabajo de los demés. Los
empleados que trabajan en las cajas registradoras de Home Depot y
le cobran su compra, quienes preparan los burritos en Chipotle,
o0 los que procesan su inscripcion a un curso en las oficinas de su
colegio son todos empleados no gerenciales. Estos empleados pue-
den recibir nombres tales como asociados, miembros del equipo,
colaboradores o incluso socios. Por otra parte, en una organizacion,
los gerentes son aquellas personas que dirigen y supervisan las
actividades de otras personas en la propia organizacion. Sin em-
bargo, esta distincién no significa que los gerentes no trabajen di-
rectamente en otras tareas. Algunos deben trabajar en areas que no
estan directamente relacionadas con la supervision del personal.
Por ejemplo, en Motorola los gerentes de ventas regionales también
tienen la responsabilidad de atender las cuentas de algunos clientes,
ademas de supervisar las actividades de otros asociados de ventas
en sus territorios.

& Queé titulos se les da a los gerentes?

Identificar con exactitud quiénes son los gerentes en una organiza-
cién no es dificil, pero esté consciente que pueden tener muchos ti-
tulos. Los gerentes suelen clasificarse como alta direccion, mandos
medios o gerentes de primera linea. (Vea el cuadro 1-2). La alta di-
reccion esta constituida por las personas que ocupan la cima de la
organizacion o estan cerca de ella. Por ejemplo, la CEO de Kraft
Foods Inc., Irene Rosenfeld, es responsable de tomar las decisio-
nes concernientes a la direccion de la organizacién y de establecer
politicas y filosofias que afectaran a todos los miembros de la or-
ganizacion. La alta direccion suele tener titulos como vicepresi-
dente, presidente, rector, director administrativo, CEO, director de
operaciones, director del consejo. Los mandos medios Son geren-
tes que se encuentran entre los niveles mas altos y los mas bajos de
la organizacién. Por ejemplo, el gerente de planta en la fabrica
de Kraft ubicada en Springfield, Missouri, es un mando medio.
Estas personas suelen tener a su cargo a otros gerentes y quizé a
algunos empleados no gerenciales, y con frecuencia son responsa-
bles de traducir las metas establecidas por la alta direccién en
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Los gerentes de fodo nivel deben enfrentarse a dilemas éficos y ésfos
se pueden encontrar en toda clase de situaciones. Por ejemplo, el
mediocampista de los Yankees de Nueva York, Derek Jefer, conside-
rado como un jugador limpio y destacado por la Major League
Baseball, admiti6 que, en el juego de septiembre de 2010 confra los
Devil Rays de Tampa Bay, fingié haber sido golpeado por un lanza-
miento para poder quedarse en la primera base. De acuerdo con las
reglas del juego, el bateador de un hit avanza automaticamente a
primera base. En este caso, la bola en realidad golped el extremo in-
ferior del bate de Jeter, pero él actio como si el lanzamiento verda-
deramente lo hubiera lastimado. Mds tarde Jefer anotd una carrera,
aunque al final los Yankees perdieron el juego. Tales dilemas éticos
forman parte de las tareas de un gerente y, aunque no son fdciles de
reconocer, usted aprenderd a hacerlo tanfo como las formas apro-
piadas de responder a ellos.

Piense en:

e ;Qué opina? ¢Las acciones de Jeter fueron aceptables (es decir, éticas)?

¢El hecho de que la teatralidad sea parte de todos los encuentros de-
portivos convierte dichas acciones en una conducta aceptable?

e ;Fue “culpa” del umpire haber permitido el avance a primera base?
e El manager del equipo es de alguna manera responsable y deberia
sacar la cara por las acciones de Jeter?

e ;Qué hubiera sucedido si los Yankees hubieran ganado el juego por una
entrada? ¢Qué diferencia hubiera habido en el animo del publico?

J Meric/Getty Images USA, Inc.

organizacion

Estructura sistemética de personas que se retinen
para lograr algtn propésito especifico.
empleados no gerenciales

Personas que trabajan directamente en una tarea,
sin responsabilidad de supervisar el trabajo de
otros.

gerentes
En una organizacién, personas que dirigen las
actividades de otras personas.

alta direcciéon

Personas responsables de tomar decisiones
concernientes a la direccién de la organizacién
y de establecer politicas que afectan a todos sus
miembros.

mandos medios

Con frecuencia son las personas responsables de
traducir las metas establecidas por la alta direccion
en detalles especificos que los gerentes de nivel
mas bajo tendran que materializar.
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CUADRO 1-2 Niveles gerenciales

Alta
direccion

Mandos
medios

Gerentes de
primera linea

Empleados
no gerenciales

detalles especificos que los gerentes de nivel mas bajo tendran que materializar. Los mandos me-
dios pueden recibir titulos como jefe de departamento o de oficina, lider de proyecto, jefe de uni-
dad, gerente de distrito, gerente de division o gerente de tienda. Los gerentes de primera linea
son las personas responsables de dirigir las actividades cotidianas de los empleados no gerencia-
les. Por ejemplo, el gerente del tercer turno en la fabrica de Kraft en Springfield es un gerente de
primera linea. Este tipo de gerentes suelen recibir el titulo de supervisores, lideres de equipo, en-
trenadores, gerentes de turno o coordinadores de unidad.

¢ QUE ES LA ADMINISTRACION?

En pocas palabras, la administracion es lo que los gerentes hacen. Pero esto no
nos dice mucho. Una mejor explicacion es que la administracién constituye el
proceso de conseguir que las cosas se hagan, de manera eficiente y eficaz, con
y a través de las personas. Es necesario analizar con mas detalle algunas pala-
bras clave que aparecen en esta definicion.

Un proceso se refiere a un conjunto de actividades en curso y relacionadas
entre si. En nuestra definicién de administracion, se refiere a las principales acti-
vidades o funciones que realizan los gerentes. Abundaremos mas en estas funciones

en la siguiente seccion.

La eficiencia y la eficacia tienen que ver con el trabajo que se hace y con la forma en que
se hace. La eficiencia significa hacer las cosas de manera correcta (“hacer las cosas bien”) y
producir lo mé&ximo a partir de una cantidad minima de insumos. Debido a que los gerentes li-
dian con la escasez de los insumos —incluidos recursos como gente, dinero, equipo y tiempo—,
estan interesados en el uso eficiente de esos recursos. Los gerentes desean minimizar el uso de
recursos y por tanto sus costos.

Sin embargo, no basta con ser eficiente. Los gerentes también estan interesados en termi-
nar todas las actividades y tareas. En términos administrativos, llamamos a esto eficacia.
Eficacia significa hacer “las cosas de manera correcta”, es decir hacer aquellas tareas laborales
que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus metas. Si bien la eficiencia tiene que ver con los
medios (como los alcanzamos) para lograr resultados, la eficacia tiene que ver con los fines (al-
canzar el objetivo), o con el logro de las metas organizacionales. (\ea el cuadro 1-3).

Aunque eficiencia y eficacia son conceptos diferentes, estan interrelacionados. Por ejemplo,
es mas fécil ser eficaz si se ignora la eficiencia. Si Hewlett-Packard desestimara los costos de
mano de obra y los insumos materiales, podria producir cartuchos de toner méas sofisticados y
duraderos para sus impresoras laser. Asimismo, suele criticarse a algunas dependencias guberna-
mentales por ser razonablemente eficaces pero en extremo ineficientes. Nuestra conclusion: la
mala administracion suele deberse tanto a la ineficiencia como a la ineficacia o a la eficacia lo-
grada sin tomar en cuenta la eficiencia. La buena administracion consiste tanto en el logro de me-
tas (eficacia) como en hacer las cosas con tanto ahorro de recursos (eficiencia) como sea posible.

Definir
administracion.
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;Dénde se originaron los términos administracién y gerente? * De hecho,
tienen siglos de existencia. Una fuente afirma que la palabra gerente se
originé en 1588 para describir a las personas que administran. Se di-
ce también que el uso especifico de la palabra gerente como “alguien
que dirige un negocio o institucion publica” data de 1705. Otra fuente
afirma que proviene (1555-1565) de la palabra maneggiare, que signifi-
caba manejar o entrenar caballos y a su vez derivaba del latin manus,
mano. El origen surgié de la forma en que se guiaba, controlaba y dirigia
el rumbo de los caballos —es decir con el uso de las manos—. Sin em-
bargo, en la acepcién que utilizamos para nuestra definicién en cuanto a
supervisar y dirigir a los miembros de una organizacién, las palabras ad-
ministracién y gerente son las mas adecuadas desde inicios del siglo xx.
Peter Drucker, el desaparecido escritor de temas administrativos, estudié
y escribié acerca de la administracion durante mas de 50 afios. Drucker
afirmé: “Cuando abrieron las primeras escuelas de negocios en Estados
Unidos con la llegada del siglo xx, no ofrecian ningtin curso sobre admi-
nistracion. Casi al mismo tiempo, Frederick Winslow Taylor popularizd
por primera vez la palabra ‘administracion’. Veamos las contribuciones
de Taylor para lo que hoy sabemos de la administracion.

En 1911 se publicé el libro de Taylor Principles of Scientific
Management. Los gerentes de todo el mundo adoptaron ampliamente
su contenido. El libro describia la teoria de la administracion cientifica:
el uso de métodos cientificos para definir “la mejor forma” de hacer un
trabajo. Taylor trabajé en Midvale y Bethlehem Steel Companies en
Pensilvania. Como ingeniero mecanico proveniente de una familia cua-
quera y puritana, le preocupaban las continuas ineficiencias de los traba-
jadores. Los empleados utilizaban una infinidad de técnicas para hacer el
mismo trabajo. Durante la jornada, solian “tomarselo con calma” y Taylor
crefa que la produccién de cada trabajador era sélo de apenas una ter-
cera parte de lo posible. Los estandares en el trabajo eran practicamente

inexistentes. Los trabajadores eran colocados en puestos sin poco o nin-
gun interés en armonizar sus habilidades y aptitudes con las tareas que
se necesitaban realizar. Taylor se propuso remediar esto aplicando el mé-
todo cientifico a las labores del taller. Pasé méas de dos décadas tratando
apasionadamente de identificar “la mejor forma” de realizar esos traba-
jos. Debido a sus estudios vanguardistas sobre los obreros basados en
principios cientificos, Taylor es conocido como el “padre” de la adminis-
tracion cientifica. Sus ideas se difundieron en Estados Unidos y otros pai-
ses e inspiraron a otros a estudiar y desarrollar métodos de administra-
cién cientifica. Esos primeros escritores sentaron las bases para
desarrollar nuestro estudio de la administracion, una tarea que continda
hoy tal como usted lo descubriréd a medida que lea y estudie los materia-
les de este texto.

Piense en:

e ;Cémo se relacionan los origenes de las palabras administrador o
gerente y administracién con lo que sabemos hoy de los adminis-
tradores o gerentes y de la administracion?

e ;Qué tipo de lugar de trabajo cree que Taylor crearia?

e ;Como han contribuido las ideas de Taylor a la practica moderna de
la administracion?

e ;Los principios de la administracién cientifica le podrian ayudar a
usted a ser mas eficiente? Elija una tarea que realice con regulari-
dad (como lavar ropa, comprar comestibles, estudiar para los exa-
menes, etc.) y analicela escribiendo los pasos involucrados en reali-
zarla. Vea si existen actividades que puedan combinarse o
eliminarse. Encuentre “la mejor forma” de realizar la tarea elegida.
iY la siguiente vez que la realice, trate de hacerla de manera cienti-
ficamente administrada! Observe si usted se vuelve mas eficiente
—recuerde que cambiar los habitos no es facil.

o

gerentes de primera linea eficiencia
Supervisores responsables de dirigir las actividades

cotidianas de los empleados no gerenciales.

administracion

Es el proceso de conseguir que las cosas se hagan,
de manera eficiente y eficaz, con y a través de las
personas.

eficacia

alcanzar sus metas.

Hacer las cosas bien y producir lo maximo a partir
de una cantidad minima de insumos.

administracion cientifica
Es el uso de métodos cientificos para definir “la
mejor forma” de hacer un trabajo.

Hacer las cosas de manera correcta, o completar las
actividades que ayudarén a la organizacion a
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Describir
qué hacen los
gerentes.

¢{QUE HACEN LOS GERENTES?

Describir lo que hacen los gerentes no es facil porque, tal como no existen dos
organizaciones iguales, tampoco son iguales los trabajos de los gerentes. A pe-
sar de eso, los gerentes comparten algunos elementos comunes en sus traba-
jos, ya se trate del jefe de enfermeras encargado de supervisar al equipo de es-
pecialistas en cuidados intensivos en una unidad de cirugia cardiaca en el

hospital de Cleveland Clinic o del presidente de O’Reilly Automotive que esta-

blece metas para los mas de 44 000 miembros del personal de la empresa. Los es-
tudiosos de la administracién han desarrollado tres enfoques para describir lo que

hacen los gerentes. Las funciones, roles, y las habilidades/competencias. Veamos cada
uno de estos enfoques.

sCuales son las cuatro funciones administrativas?

De acuerdo con el enfoque basado en funciones, los gerentes llevan a cabo ciertas actividades o
funciones mientras dirigen o supervisan el trabajo de los demas. ¢Cuéles son esas funciones?
Durante la primera parte del siglo xx, un industrial francés de nombre Henri Fayol propuso que to-
dos los gerentes realizaban cinco actividades administrativas: planear, organizar, mandar, coordinar
y controlar.® Hoy estas funciones administrativas se han condensado en cuatro: planear, organi-
zar, liderar y controlar. (Mea el cuadro 1-4). La mayoria de los libros de texto sobre administracion
contindian utilizando el enfoque basado en cuatro funciones. Veamos brevemente cada funcién.
Como las organizaciones existen para lograr algin proposito, alguien debe definir ese pro-
posito y encontrar maneras de alcanzarlo. Un gerente es ese alguien y hace su trabajo mediante
planeacion. Planear abarca la definicion de metas, el establecimiento de una estrategia, y el de-
sarrollo de planes para coordinar las actividades. Acciones como definir las metas, establecer la

CUADRO 1-4

Cuatro funciones de la administracion

ar
9\3“,3.‘  metas, establecer
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estrategia y desarrollar los planes garantizan que el traba-
jo a realizar se mantenga dentro del enfoque correcto y
ayuda a los miembros organizacionales a enfocar su aten-
cion en lo mas importante.

Los gerentes también son responsables de organizar y
estructurar el trabajo para lograr las metas de la organiza-
cion. Esta funcion se conoce como organizar. La funcion
de organizar abarca determinar qué tareas deben llevarse a
cabo y por quién, cémo se agruparan las tareas, quién es-
tara subordinado a quién, y quién tomara las decisiones.

Sabemos que toda organizacion tiene gente, y parte
del trabajo de un gerente es dirigir y coordinar las activi-
dades laborales de esa gente. Esta es la funcion de liderar.
Cuando los gerentes motivan a los empleados, dirigen las
actividades de los demas, eligen el canal de comunicacion
mas eficaz, o resuelven conflictos entre los miembros, es-
tan liderando.

La cuarta y dltima funcion de la administracion es la
de controlar, el cual abarca tareas como monitorear, comparar y corregir el desempefio laboral.
Después de que se establecen las metas, formulan los planes, determinan los arreglos estructu-
rales, y se contrata, capacita y motiva a la gente, debe aplicarse una evaluacion para determinar
si las cosas marchan segln lo planeado. Cualquier desviacion significativa requerira que el ge-
rente intervenga para recuperar el rumbo.

¢Qué tan bien describe el enfoque basado en funciones lo que hacen los gerentes? ¢Es una
descripcion precisa de lo que realmente hacen? Algunos afirman que no.® Por tanto, veamos
otra perspectiva para describir lo que hacen los gerentes.

& Qué son los roles gerenciales?

La descripcion original de las funciones administrativas que realizé Fayol no fue producto de
cuidadosas encuestas realizadas a gerentes trabajando en organizaciones. Por el contrario, tan
s6lo representa sus observaciones y experiencias vividas en la industria minera francesa. A fina-
les de la década de 1960, Henry Mintzberg realiz6 un estudio empirico sobre cinco miembros
de la alta direccion en funciones.” Lo que descubrié puso en tela de juicio las por mucho
tiempo arraigadas nociones acerca de las labores de un gerente. Por ejemplo, a diferencia de la
idea predominante de que los gerentes eran pensadores reflexivos que procesaban la informa-
cién de manera cuidadosa y sistemética antes de tomar decisiones, Mintzberg encontr6 que los
gerentes de su estudio se involucraban en numerosas actividades diversas, no estructuradas y de
corta duracion. Estos gerentes tenian poco tiempo que dedicar al pensamiento reflexivo debido
a que se encontraban con constantes interrupciones y sus actividades solian durar menos de
nueve minutos. Ademas de estos hallazgos, Mintzberg elabor6 un esquema de clasificacién
para definir qué hacen los gerentes con base en los roles gerenciales que desempefian en el tra-
bajo. Estos roles gerenciales se refieren a categorias especificas de acciones o conductas admi-
nistrativas que se esperan de un gerente. (Para ayudarlo a comprender mejor este concepto,
piense en los diversos roles que usted desempefia —estudiante, empleado, voluntario, miembro
del equipo de bolos, hermano, etcétera— y en las cosas que se espera realice al desempefiar
€s0s roles).

Como presidente y CEO de la cadena de

restaurantes Johny Rockets, John Fuller
desarrolla planes para lograr la estrategia de
expansion generalizada de la empresa. La
idea de Fuller es ampliar el enfoque de la
cadena de ofrecer a los clientes una
experiencia de comida entretenida y
alimentos estadounidenses tradicionales
como hamburguesas, papas fritas y
malteadas. Planea incrementar la
penetracion de mercado de la cadena
mediante nuevos conceptos de tienda y la
incursiéon en nuevos mercados nacionales e
internacionales como India y Corea del Sur.
Algunos conceptos para los nuevos
restaurantes son salas deportivas, cocinas
méviles y un modelo que ofrecera un mend
renovado, ademas de la opcion: crea-tu-
propia-hamburguesa. En esta foto se
presenta a Fuller con las meseras de un
restaurante Johnny Rockets conocidas por
bailar en el trabajo.

liderar

Comprende motivar a los empleados, dirigir las
actividades de los demas, elegir el canal de
comunicacién mas eficaz, y resolver conflictos.

planear

Abarca la definicion de metas, el establecimiento de
una estrategia, y el desarrollo de planes para
coordinar actividades.

controlar
Monitorear el desempefo, compararlo con las
metas, y corregir cualquier desviacion significativa.

organizar

Abarca determinar qué tareas deben llevarse a cabo
y por quién, cémo se agruparan esas tareas, quién
estara subordinado a quién, y quién tomara
decisiones.

roles gerenciales

Categorias especificas de conducta administrativa;
con frecuencia se agrupan en funcién de relaciones
interpersonales, transferencia de informacion, y
toma de decisiones.

044/Newscom
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Mintzberg concluy6 que los gerentes desarrollan 10 roles diferentes pero interrelaciona-
dos. Estos 10 roles, como se muestra en el cuadro 1-5, se agrupan con base en las relaciones in-
terpersonales, la transferencia de informacion y la toma de decisiones. Los roles interpersona-
les son aquellos en que se involucran personas (subordinados y personas de fuera de la
organizacion) y otras tareas caracterizadas por su naturaleza simbolica o formal. Los tres roles
interpersonales son: representante, lider y enlace. Los roles informacionales implican recabar,
recibir y diseminar informacion. Los tres roles informacionales son: monitor, divulgador y vo-
cero. Por Gltimo, los roles decisionales implican la toma de decisiones o elecciones. Los cuatro
roles decisionales son: emprendedor, administrador de conflictos, administrador de recursos y
negociador.

Mintzberg termin6 recientemente otro estudio profundo de los gerentes en funciones y
concluy6 que: “Béasicamente, la administracion consiste en influir la accion. Se trata de ayudar
a las organizaciones y unidades a lograr resultados, lo cual significa accién”. A partir de sus
observaciones, Mintzberg afirma que los gerentes logran este fin de tres maneras: 1) adminis-
trando acciones directamente (por ejemplo, negociando contratos, administrando proyectos,
etc.); 2) administrando a las personas encargadas de la accién (por ejemplo, motivandolas, for-
mando equipos, mejorando la cultura organizacional, etc.), o 3) administrando la informacion
con el fin de impulsar a la gente a actuar (usando presupuestos, metas, delegando tareas, etc.).
De acuerdo con Mintzberg, un gerente tiene dos roles —el de estructuracién, que define la
forma en que un gerente aborda su trabajo, y el de programacion, que “da vida a la estructura”
a través de las distintas tareas que el gerente realiza—. Un gerente “desempefia” estos roles y al
mismo tiempo administra las acciones de manera directa, administra a las personas que tienen a
su cargo acciones, o administra la informacion. El estudio mas reciente de Mintzberg nos da
una mejor idea del trabajo de un gerente y de qué es lo que hace.

Asi que, ¢cual enfoque es mejor, el de las funciones o el de los roles? Aunque cada uno
aporta una buena descripcion del quehacer de un gerente, al parecer el enfoque funcional sigue
siendo el método generalmente aceptado de describir el trabajo de un gerente. Su continua po-
pularidad es un tributo a su claridad y simplicidad. “Las funciones clasicas ofrecen métodos
claros y discretos para clasificar las miles de actividades que los gerentes desempefian y las téc-
nicas que emplean en términos de las funciones que llevan a cabo para el logro de las metas”.°
No obstante, el enfoque inicial de los roles de Mintzberg y el modelo recientemente desarro-
llado de la administracion nos ofrecen una comprension adicional de la tarea gerencial.

CUADRO 1-5 Funciones gerenciales segun Mintzberg

ROLES INTERPERSONALES

« Representante
- Lider
« Enlace

ROLES INFORMACIONALES

«  Monitor

» Divulgador

« Vocero

ROLES DECISIONALES

*  Emprendedor I.

« Administrador de conflictos L/
e Administrador de recursos

« Negociador

Fuente: Basado en Mintzberg, Henry, The Nature of Managerial Work, 1a. ed., © 1973.
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¢ Qué habilidades y competencias necesitan
los gerentes?

El tltimo enfoque que vamos a estudiar para describir qué hacen los gerentes es el concerniente
a las habilidades y competencias necesarias en la administracion. Dell Inc. es una empresa que
comprende la importancia de las habilidades gerenciales.'® Sus gerentes de primera linea pasan
por un programa intensivo de capacitacion de cinco dias fuera de la empresa. Uno de sus direc-
tores de aprendizaje y desarrollo considerd que ésta era la mejor forma de desarrollar “lideres
capaces de construir una relacion sélida con sus empleados de primera linea”. ;Qué han apren-
dido los supervisores en estos programas de formacion? Entre algunas de las cosas menciona-
das estan el como comunicarse con mas eficacia y como abstenerse de sacar conclusiones pre-
cipitadas al discutir un problema con un empleado. El investigador de la administracion Robert
L. Katz y otras personas han propuesto que los gerentes deben poseer y aplicar cuatro habilida-
des gerenciales decisivas en la administracion.

Las habilidades conceptuales son aquellas que los gerentes emplean para analizar y diag-
nosticar situaciones complejas. Les ayudan a ver cdmo encajan las cosas y facilitan la toma de
buenas decisiones. Las habilidades interpersonales implican trabajar bien con otras personas
tanto individual como grupalmente. Debido a que los gerentes logran resultados con y a través de
las personas, deben tener buenas habilidades interpersonales para comunicar, motivar, orientar y
delegar. Ademas, todos los gerentes necesitan habilidades técnicas, las cuales comprenden el
conocimiento laboral especifico y las técnicas necesarias para llevarlo a cabo. Estas habilidades
estan basadas en el conocimiento o la experiencia especializados. Para la alta direccion, las habi-
lidades técnicas tienden a estar relacionadas con el conocimiento de la industria y con una com-
prension general de los propdsitos y productos de la organizacion. Para los mandos medios, es-
tas habilidades estan relacionadas con los conocimientos especializados requeridos en las areas
donde laboran: finanzas, recursos humanos, marketing, sistemas computacionales, manufactura,
tecnologia de la informacion, etc. Por Gltimo, los gerentes necesitan y emplean las habilidades
politicas para desarrollar una base de poder y establecer las conexiones adecuadas. Las organi-
zaciones son arenas politicas en las cuales las personas compiten por los recursos. Los gerentes
que cuenten con habilidades politicas y sepan usarlas tenderan a ser mejores en la obtencién de
recursos para sus grupos.

Estudios mas recientes se enfocan en las competencias que los gerentes necesitan en sus
puestos como ingredientes importantes para el éxito organizacional. Uno de esos estudios iden-
tificé nueve competencias gerenciales, a saber: funciones tradicionales (que abarcan tareas
como la toma de decisiones, la planeacién a corto plazo, el establecimiento de metas, el segui-
miento de las mismas, el desarrollo de equipos, etc.); orientacion hacia las tareas (algunos de
sus elementos son la urgencia, la decision, la iniciativa, etc.); orientacion personal (que incluye
rasgos como empatia, asertividad, amabilidad, enfoque en el cliente, etc.); credibilidad (implica
aspectos como responsabilidad personal, confiabilidad, lealtad, profesionalismo, etc.); apertura
mental (con elementos como tolerancia, adaptabilidad, pensamiento creativo, etc.); control
emocional, que incluye tanto la capacidad de recuperacion como el manejo del estrés; comuni-
cacion (incluyendo aspectos como la capacidad de escuchar, la comunicacion oral, la presenta-
cion publica, etc.); capacidad de desarrollarse y desarrollar a los demas (comprende tareas
como evaluacion del desempefio, desarrollo propio, ofrecer retroalimentacion del desarrollo,
etc.); y agudeza e inquietudes ocupacionales (que entrafia aspectos como la competencia téc-
nica, preocuparse por la calidad y la cantidad, inquietudes financieras, etc.).> Como puede ver
en esta lista de competencias, el quehacer de un gerente es muy amplio y variado.

11

roles interpersonales

Son aquellos en los que intervienen las personas
(subordinados y personas de fuera de la
organizacién) y otras tareas caracterizadas por su
naturaleza simbolica o formal.

roles informacionales

Implican recabar, recibir y diseminar informacién.

roles decisionales
Implican la toma de decisiones o elecciones.

habilidades conceptuales
Habilidades que los gerentes emplean para analizar
y diagnosticar situaciones complejas.

habilidades interpersonales

Capacidad de un gerente de trabajar, comprender,
aconsejar, guiar y motivar a otros, tanto individual
como grupalmente.

habilidades técnicas
Comprenden el conocimiento laboral especifico y
las técnicas necesarias para llevarlo a cabo.

habilidades politicas
Capacidad de un gerente para desarrollar una base
de poder y establecer las conexiones adecuadas.
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Por Gltimo, un estudio reciente que examino el trabajo de 8600 gerentes encontr6 que di-
cho trabajo podia clasificarse en tres categorias de competencias: conceptuales, interpersonales
y técnico-administrativas.*®> Como puede ver, los hallazgos de esta investigacién concuerdan
con la lista de habilidades gerenciales identificadas por Katz y otros.

¢ El trabajo de un gerente es universal?

Hasta ahora, hemos hablado del trabajo gerencial como si fuera una actividad genérica. Es decir,
que un gerente lo es sin importar dénde administre. Si la administracion es una disciplina verda-
deramente genérica, entonces el quehacer de un gerente debe ser en esencia el mismo —sin im-
portar que sea un directivo de alto nivel o un supervisor de primera linea— en una empresa o una
dependencia gubernamental; en una gran corporacién o en un pequefio negocio; ubicado en
Paris, Texas, 0 en Paris, Francia. ¢En realidad es asi? Veamos mas de cerca esta cuestion de ge-
neralidad.

NIVEL EN LA ORGANIZACION. Aungue un supervisor que trabaje en el departamento de pago
de siniestros en Aetna quiza no haga exactamente lo mismo que el presidente de Aetna, eso no
significa que sus trabajos sean inherentemente distintos. Las diferencias son de grado y énfasis,
pero no de actividad.

A medida que los gerentes suben de nivel en la organizacién, realizan mas actividades de
planeacion y menos de supervision directa. (\ea el cuadro 1-6). Todos los gerentes, sin importar
el nivel, toman decisiones. Planean, organizan, lideran y controlan, pero la cantidad de tiempo
que dedican a cada actividad no es necesariamente constante. Ademas, el contenido de las activi-
dades administrativas cambia con el nivel del gerente. Por ejemplo, como demostraremos en el
capitulo 6, la alta direccidn esta interesada en disefiar la estructura de toda la organizacion, mien-
tras que los gerentes de nivel mas bajo se enfocan en disefiar las tareas de individuos y grupos
de trabajo.

ORGANIZACION CON FINES DE LUCRO Y ORGANIZACION NO LUCRATIVA. ¢Un gerente que
trabaja para el servicio postal estadounidense, el Memorial Sloan-Kettering Cancer Center o la
Cruz Roja, hace el mismo trabajo que un gerente en Amazon o Symantec? Es decir, ¢el trabajo del

[A :SIGUE SIENDO ADMINISTRACION CUANDO LO QUE SE
IY.EATLEB(E Jl},l Q}R?&',ﬁ ADMINISTRA SON ROBOTS?

a oficina del futuro probablemente contara con trabaja-
dores que sean mas rapidos, més inteligentes, mas res-
onsables, y que dé la casualidad de que sean ro-
bots” 1* ¢Le sorprende esta afirmacion? Aunque los robots se
han usado en las fabricas y en escenarios industriales durante
mucho tiempo, es cada vez mas comiin encontrarlos en la ofi-
cina, lo cual esta creando nuevas formas de ver como se hace
el trabajo y qué y cdmo administran los gerentes. Asf que,
¢como seria el trabajo del gerente administrando robots?
Pero alin més interesantes serian las repercusiones que la in-
sercion de estos “trabajadores” tendria en las interacciones
con sus compaiieros de trabajo humanos.

A medida que las maquinas se vuelven cada vez més in-
teligentes —¢ ha visto a Watson vencer a todos sus contrincan-
tes humanos en Jeopardy?—, los investigadores han estado
observando las interacciones humano-magquina y “la forma en
que las personas se relacionan cada vez mas con los disposi-
tivos inteligentes que las rodean”. Una de las conclusiones es
que para las personas resulta facil relacionarse con un robot,

incluso con uno que en ningin sentido se vea o escuche
como una persona real. “Todo o que un robot tendria que ha-
cer serfa circular de manera decidida, y las personas lo consi-
derarian como un compaiiero de trabajo”. Las personas da-
ran a sus robots nombres e incluso podran describir los
estados de animo y las tendencias de los robots. Conforme la
telepresencia robética sea mas comin, lo humano se hara
mas evidente. Por ejemplo, cuando Erwin Deininger, el inge-
niero eléctrico en Reimers Electra Stem, una pequefia em-
presa ubicada en Clear Brook, Virginia, se mudé a Repiblica
Dominicana porque a su esposa la transfirieron del trabajo
ahi, pudo seguir “presente” en la empresa a través de su robot
VGo.Ahora Deininger “rueda facilmente de un escritorio a otro
y por todo el taller, respondiendo preguntas e inspeccionando
disefos”. El presidente de la empresa estaba “agradable-
mente sorprendido de lo (til que habia resultado el robot” e
incluso mas sorprendido de como acttia cuando esté con él.
“Encuentra dificil no considerar al robot como al mismo
Deininger. Después de un rato, dice, deja de ser un robot”.

No hay duda de que la tecnologia robdtica continuara
incorporandose en los ambientes organizacionales. El tra-
bajo del gerente se volverd més estimulante y desafiante
cuando méaquinas y humanos trabajen juntos para el logro
de las metas de la organizacion.

Piense en:

- Relea nuestras definiciones de gerente y administracion.
¢Encajan con el escenario organizacional de la oficina descrito
aqui? Explique su respuesta.

- Investigue un poco sobre telepresencia y telepresencia robética.
¢Como podria esta tecnologia cambiar la forma en que traba-
jadores y gerentes trabajan en conjunto?

- ¢Cudl es su respuesta al titulo de este apartado? ;Sigue siendo
administracion cuando lo que se administra son robots? Elabore
un andlisis sobre el tema.

- Si usted ha tenido que “administrar” personas o robots, ¢en qué
considera que su trabajo gerencial difiere de lo que el capitulo des-
cribe? (Piense en términos de funciones, roles, habilidades/compe-
tencias).
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CUADRO 1-6

Actividades gerenciales por nivel organizacional

13

Organizar
24% Organizar Planear
Planear Rlanear 33% 28%
15% 18% Organizar
36%
Controlar Controlar Controlar °
10% Liderar 13% . 14%
51% Liderar Liderar
36% 200,

Gerentes de primer nivel Mandos medios

Alta direccion

Fuente: Basado en T. A. Mahoney, T. H. Jerdee, y S. J. Carroll, “The Job(s) of Management,” Industrial Relations, 4, nim. 2 (1965), p. 103.

gerente es el mismo en organizaciones con fines de lucro que en las organizaciones no lucrativas?
En términos generales, la respuesta es si. Todos los gerentes toman decisiones, establecen metas,
crean estructuras organizacionales practicas, contratan y motivan a los empleados, aseguran la
legitimidad para la existencia de su organizacion, y desarrollan un apoyo politico interno para
implementar los programas. Desde luego, la diferencia mas importante entre los dos tipos de
organizacion es la forma de medir el desempefio. La rentabilidad, o el dltimo renglén del estado
de resultados, es una medida definitiva de la eficacia de una organizacion. Las organizaciones sin
fines de lucro no cuentan con esa medida, lo cual dificulta la medicién de su desempefio. Pero no
interprete esta diferencia como la posibilidad de que el gerente ignore el lado financiero de las
operaciones sin fines de lucro. Incluso las organizaciones sin fines de lucro deben producir dinero
para poder continuar operando. Simplemente, en las organizaciones no lucrativas “ser rentable”
en beneficio de los “duefios” no es el interés principal.

TAMANO DE LA ORGANIZACION. ;Pensaria usted que el trabajo del gerente de una pequefia
imprenta local con 12 empleados difiere del de un gerente que dirige la imprenta del
Washington Times con 1200 empleados? Podemos contestar mejor esta pregunta al observar
el trabajo de los gerentes en las pequefias empresas y
compararlo con el analisis anterior sobre las funciones
gerenciales. Sin embargo, definamos primero lo que es una
pequefia empresa.

No existe una definicién acordada de manera una-
nime acerca de lo que es una pequefia empresa, pues son
muchos los criterios que se emplean para definir pe-
quefia. Por ejemplo, una organizacion puede clasificarse
como pequefia empresa con base en criterios como el na-
mero de empleados, las ventas anuales o los activos tota-
les. Para nuestros fines, describiremos a la pequeia em-
presa COMO un negocio independiente con menos de 500
empleados que no necesariamente se involucra en nin-
guna préactica nueva o innovadora y que tiene un impacto
relativamente pequefio en su industria.*® Por tanto, ;en
una pequefia empresa el trabajo gerencial es diferente del

Al igual que muchos gerentes de pequenias
empresas, Jessica y Emily Leung dedican
gran parte de su tiempo a actividades
empresariales tales como buscar nuevas
oportunidades y estimular el cambio. Las
gemelas lanzaron su empresa de comercio
electrénico, Hey Lady Shoes, una empresa
de zapatos de disefiador, para comercializar
calzado elegante pero confortable o, como
ellas lo plantean, “usar zapatos con tacones
de aguja sin que sea incémodo”.
Fotografiamos a las fundadoras de Hey Lady
mientras estaban buscando nuevas
oportunidades de negocio en la conferencia
técnica de negocios de dos dias adonde
asistieron, junto con cientos de duefios de
otras pequefias empresas, para aprender a
aplicar nueva tecnologia como medios
sociales y otras herramientas en linea para
hacer crecer su negocio.

w49/Newscom

pequena empresa

Negocio independiente con menos de 500
empleados que no necesariamente se involucra en
ninguna préctica nueva o innovadora y que tiene un
impacto relativamente pequefio en su industria.



Y LA ENCUESTA DICE...

de las diferencias en el

clima de una organizacién a
otra se debe a la conducta
del gerente de primera linea.

de los gerentes de primera
linea encuestados afirmaron
poseer las habilidades
necesarias cuando
incursionaron por primera
vez en un rol gerencial.

de los entrevistados en una
encuesta reciente dijo
considerar a su jefe como un
amigo.

de los entrevistados en una
encuesta reciente dijo que no
pasan tiempo con su jefe fuera
de la oficina.

de los encuestados en un
estudio reciente dijeron sentir
que podian hacer mejor el
trabajo de su jefe.

de los milenarios (Generacion
Y) califico el desempenio ge-
neral de sus gerentes como
bueno o muy bueno. Sélo 55%
de los baby boomers lo hizo.

de los gerentes encuestados
nunca cuestionaron su habili-
dad para liderar a otros en su
primer aho como gerentes.

de las personas encuestadas
y que ocupaban por primera
vez cargos gerenciales
afirmaron que su ascenso a
la gerencia no fue lo que
habian pensado seria.

de los gerentes encuestados
dijeron no comprender lo que
se necesitaba para ser un
gerente exitoso.

6
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CUADRO 1-7 Funciones administrativas en las empresas

grandes y pequenas

IMPORTANCIA DE LOS ROLES

Roles que desempeiian los
gerentes en las pequenas empresas

Roles que desempeian los
gerentes en las grandes empresas

A
Vocero Administrador de recursos
Enlace
Representants Monitor
P P Administrador de conflictos

Lider .

Negociador
Divulgador v Emprendedor

Fuente: Basado en J. G. P. Paolillo, “The Manager’s Self-Assessments of Managerial Roles: Small vs. Large
Firms,” American Journal of Small Business (enero-marzo de 1984), pp. 61-62.

trabajo gerencial en una gran empresa? Al parecer, existen algunas diferencias. Como lo
muestra el cuadro 1-7, la funcién mas importante del gerente de una pequefia empresa es la
de vocero. Pasa gran parte de su tiempo realizando acciones dirigidas hacia el exterior como
reunirse con clientes, gestionar financiamiento bancario, buscar nuevas oportunidades y esti-
mular el cambio. Por el contrario, las preocupaciones mas importantes de un gerente en una
organizacién grande estan dirigidas hacia dentro —decidir a qué unidades organizacionales
darles los recursos disponibles y en qué cantidad—. Por ende, el rol empresarial —buscar ac-
tividades de negocio y planear actividades para mejorar el desempefio— parecen ser menos
importantes en las grandes empresas, en especial entre los mandos medios y los gerentes de
primer nivel.

En comparacion con un gerente en una gran organizacion, un gerente de una pequefia em-
presa tendera a ser generalista. Su trabajo combinara las actividades del director ejecutivo de
una gran corporacion con muchas de las actividades cotidianas propias de un supervisor de pri-
mera linea. Ademas, la estructura y formalidad que caracterizan el trabajo de un gerente en una
organizacién grande tienden a dar paso a la informalidad en las pequefias empresas. La planea-
cion tiende menos a ser un ritual cuidadosamente orquestado. El disefio de la organizacion sera
menos complejo y estructurado, y el control en la pequefia empresa dependera mas de la obser-
vacion que de sofisticados sistemas de monitoreo computarizado. Una vez mas, como ocurrio
con el nivel organizacional, vemos diferencias en cuanto al grado y al énfasis, pero no en
el contenido de las actividades. En esencia, las actividades que realizan los gerentes tanto en las
pequefias como en las grandes organizaciones son las mismas, pero la forma en que las llevan a
cabo y la proporcién de tiempo que les dedican son diferentes.

CONCEPTOS ADMINISTRATIVOS Y FRONTERAS NACIONALES. La Ultima cuestion genérica
tiene que ver con si los conceptos son transferibles a través de las fronteras nacionales. Si los
conceptos administrativos fueran completamente genéricos, también serian aplicables de manera
universal a todos los paises del mundo, sin importar las diferencias econémicas, sociales,
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politicas o culturales. Los estudios comparativos sobre practicas administrativas realizados entre
paises, en general, no han apoyado la universalidad de los conceptos administrativos. En el
capitulo 3 analizaremos algunas de las diferencias especificas detectadas entre paises y
describiremos su efecto en la administracion. En este punto es importante entender que la
mayoria de los conceptos analizados en los siguientes capitulos son aplicables a Estados Unidos,
Canada, Gran Bretafia, Australia y otros paises de habla inglesa. Es probable que los gerentes
tengan que modificarlos si desean aplicarlos en India, China, Chile u otro pais cuyo entorno
econdmico, politico, social o cultural difiera del que predomina en las llamadas democracias de
libre mercado.

¢POR QUE ESTUDIAR
ADMINISTRACION?

) _ Explicar
En este punto del capitu_lo_, qmz_él se pregunte por gué es necesario por qué
tomar una plase de admmlstracmn. Tzill vez se esté espgmallzando es importante
en contabilidad, marketing o tecnologia de la informacion y no en- s e

tienda como es que estudiar administracion lo ayudara en su carrera.
Veamos algunas de las razones por las que le beneficiaria compren-
der més de administracion.

Primero que nada, todos tenemos algun interés en mejorar la forma en
que se administran las organizaciones. ¢Por qué? Porque interactuamos con ellas
todos los dias de nuestra vida y comprender la administracion nos ayudara a entender mejor
muchos aspectos organizacionales. Cuando usted acude a renovar su licencia de conductor, ¢se
siente frustrado de que esta tarea en apariencia sencilla tarde tanto? ¢Se sorprendié cuando una
empresa bien consolidada, que usted pensaba nunca fracasaria, se declar6 en bancarrota para
sobrevivir a las condiciones econémicas?, ;0 le enojo que industrias enteras tuvieran que recu-
rrir a rescates gubernamentales para sobrevivir? ¢ Se molesta cuando habla a una aerolinea tres
veces y sus representantes cotizan el mismo vuelo con diferentes precios? Tales problemas son
en su mayor parte resultado de gerentes que hacen un mal trabajo gerencial.

Las organizaciones bien administradas —como Walmart, Apple, Tata, Starbucks,
McDonald’s, Singapore Airlines y Google— desarrollan una base leal de seguidores y encuen-
tran formas de prosperar en tiempos econémicamente dificiles. Las organizaciones mal admi-
nistradas pueden adolecer de una base de clientes en decadencia y reduccién en sus ingresos, e
incluso pueden haberse acogido a la proteccion del gobierno ante la quiebra. Por ejemplo,
Gimbel’s, W. T. Grant, Hollywood Video, Dave & Barry’s, Circuit City, Eastern Airlines y
Enron, alguna vez corporaciones florecientes, empleaban decenas de miles de personas y ofre-
cian bienes y servicios diarios a cientos de miles de clientes. Hoy esas empresas ya no existen.
La mala administracion fue la culpable. Gracias al estudio de la administracién, usted puede
comenzar a reconocer una mala administracion y saber lo que los buenos gerentes deben hacer.

La segunda razdn para estudiar administracion es la
realidad a la que se enfrentara la mayoria de ustedes al gra-
duarse y empezar su carrera: decidir entre administrar o ser
administrado. Para quienes planean ser gerentes, compren-
der la administracion es la base sobre la cual construiran
sus habilidades y capacidades administrativas. Aun aque-
Ilas personas que no se vean a si mismos administrando,
tendran que trabajar con gerentes. Por otra parte, si supo-
nemos que usted tendrd que trabajar para vivir y que
probablemente lo haga en una organizacion, quiza ad-
quiera algunas responsabilidades administrativas aun a pe-
sar de no ser gerente. La experiencia dice que el estudio de
la administracion le puede ayudar a comprender mejor la
forma en que su jefe (y sus comparfieros de trabajo)
se comporta y la manera en que funciona su organizacion.
El punto al que deseamos llegar es que usted no tiene que
aspirar a ser gerente para derivar informacion valiosa de un
curso de administracion.

administracion.
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En esta foto, los gerentes de Starbucks y sus
empleados vitorean a sus comparieros de
trabajo que compiten en el concurso
Ambassador’s Cup, en la sede corporativa de
la empresa ubicada en Seattle, para
determinar cuéles empleados son los
mejores expertos en café. El estudio de la
administracién es importante porque nos
ayuda a comprender a las organizaciones
exitosas como Starbucks que estan bien
administradas y han desarrollado una base
leal de clientes, pero también a
organizaciones fallidas mal administradas

y que pierden clientes. Para los estudiantes
que persiguen una carrera administrativa y
para aquellos que seran empleados en una
organizacion, el estudio de la administracion
les aportaré el conocimiento necesario
sobre las habilidades y responsabilidades
administrativas, el funcionamiento de

las organizaciones, y la conducta de las

personas en el lugar de trabajo.

Erika Schultz/Newscom
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¢ QUE FACTORES ESTAN REFORMANDO Y
REDEFINIENDO LA ADMINISTRACION?

“En la sede corporativa de Best Buy, ahora mas de 60% de los empleados son
evaluados solo con base en tareas o resultados. Los trabajadores asalariados
dedican tanto tiempo como sea necesario a realizar su trabajo. Esos emplea-
dos reportan mejores relaciones con su familia y amigos, mas lealtad a la em-
presa, mas enfoque y energia. La productividad ha aumentado 35%. Los emplea-
dos dicen que no saben si trabajan menos horas —han dejado de contar—. Pero
quiza lo mas importante es que estan encontrando formas de aumentar su eficien-

Describir
los factores
que estan
reformando
y redefiniendo la
administracion.

El éxito de la cadena minorista de

especialidades Trader Joe's se basa en cia”.!” {Sea bienvenido el nuevo mundo de la administracion!

comprender el servicio al cliente. Esta En el mundo moderno, los gerentes enfrentan cambios en el lugar de trabajo, cuestiones
empresa entiende que las actitudes y los éticas y de confianza, incertidumbres econdmicas y politicas globales, y tecnologia cambiante.
comportamientos de los empleados Por ejemplo, aunque las personas necesiten comprar comida incluso durante tiempos econé-

desempenan un importante rol en la

micos dificiles, las tiendas de abarrotes se han esforzado por conservar su base de clientes y
mantener sus costos bajos. En Publix Super Markets, la gran cadena de tiendas de comestibles
del sureste de Estados Unidos, todos, incluso los gerentes, estan buscando formas de servir

satisfaccion al cliente y contrata gente célida,
amigable, energética, entusiasta y amante
de la diversién. Los recién contratados

reciben una capacitacion en servicio al mejor a sus clientes. El presidente de la empresa, Todd Jones, quien comenzd su carrera empa-
cliente, en conocimiento del producto, cando abarrotes en un supermercado Publix en New Smyrna Beach, Florida, esta guiando a la
habilidades comunicativas, trabajo en empresa a través de estos desafios haciendo que todos —desde empacadores y cajeros hasta
equipo y liderazgo. Los empleados los almacenistas— se enfoquen en el servicio excepcional al cliente.® O considere los desa-

fotografiados aqui comi di - e ) -
otogratiacos aqui comienzan su cla con fios administrativos que enfrentdé Roger Ogleshy, el entonces editor de Seattle Post-

ejercicios de estiramiento —como i ) .
Intelligencer (P-1). P-1, al igual que muchos otros periddicos, ha luchado por encontrar una

preparacién para la apertura de una tienda

nueva— incorporando las actitudes y manera de tener éxito en una industria que estaba perdiendo lectores e ingresos a una veloci-
conductas enfocadas a escuchar a los dad alarmante. Tomaron la decision de digitalizarse y, a principios de 2009, P-I se convirti6 en
clientes y responder a sus solicitudes. Como la fuente de noticias que sélo utilizaba internet. A esto siguieron medidas dificiles, como la re-
empleados de primera linea, son el motor duccion del equipo de noticias de 165 a casi 20 personas. En esta nueva “vida” como fuente

que hay detrés de los altos niveles

de noticias digitales, la organizacion enfrenta otros desafios —desafios para Michelle
Nicolosi, la actual gerente, quien necesita planear, organizar, liderar y controlar en este
nuevo entorno—.° Los gerentes de todas partes tienen més probabili-
dades de tener que administrar en circunstancias cambiantes, y el

hecho es que la forma de administrar de los gerentes esta cam-

biando. A lo largo de este libro, analizaremos esos cambios y como
afectan la forma en que los gerentes planean, organizan, lideran y
controlan. Deseamos enfatizar dos de tales cambios: la creciente im-
portancia de los clientes y la innovacion.

de satisfaccion del cliente de
Trader Joe's.

& Por qué son importantes los
clientes para el trabajo de un
gerente?

A John Chambers, CEO de Cisco Systems, le agrada escuchar
los correos de voz que le son enviados por clientes insatisfechos.
Dice: “Los correos electronicos serian mas eficientes, pero
quiero escuchar la emocion, quiero escuchar la frustracion,
quiero escuchar el nivel de confort que experimenta la per-
sona que llama con la estrategia que estamos empleando. Y
eso no lo puedo hacer con un correo electrénico”.?° Este es
un gerente que comprende la importancia de los clientes. Las
organizaciones necesitan clientes. Sin ellos, la mayoria de las organizacio-
nes dejaria de existir. Sin embargo, por mucho tiempo se pensé que enfo-
carse en el cliente era responsabilidad absoluta del area de marketing.
“Dejemos que los mercaddlogos se preocupen por los clientes”, pensaban
los gerentes; pero estamos descubriendo que las actitudes y conductas de
los empleados desempefian un rol muy importante en la satisfaccién del
cliente. Piense en las ocasiones en que un empleado lo traté mal (o ma-
ravillosamente bien) durante un encuentro de servicio y de qué manera
eso afectd su sentir con respecto a la situacion.
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Los gerentes estan reconociendo que ofrecer al cliente un servicio consistente y de alta ca-
lidad es esencial para la supervivencia y el éxito en el competitivo entorno de hoy, y que los em-
pleados son una parte importante de esta ecuacion.?* El resultado de ello es claro: deben crear
una organizacion sensible a las necesidades del cliente y en la que los empleados sean amisto-
s0s, corteses, accesibles, conocedores, rapidos en responder a las necesidades del cliente y dis-
puestos a hacer lo que sea necesario para agradarlo.??

Por qué es importante la innovacion
para el trabajo del gerente?

“Nada resulta més riesgoso que no innovar”.?® La innovacién significa hacer las cosas de ma-
nera diferente, explorar nuevos territorios y correr riesgos. La innovacion no es privativa de las
organizaciones de tecnologia de punta o tecnoldgicamente sofisticadas; los esfuerzos innovado-
res son necesarios en todo tipo de organizaciones. Se esperaria que empresas como Apple,
Facebook, Google y Nike estén en una lista de las 50 empresas mas innovadoras del mundo.?*
Pero, ¢qué hay acerca de empresas de la talla de ESPN, el canal de programacion deportiva?
Esta ha sido lider en integrar nueva tecnologia con productos como ESPN 3D —el primer canal
3D en la television por cable—y el video a la carta retransmitido en directo en el Xbox Live de
Microsoft; ademas utiliza la tecnologia virtual para destacar varios deportes, eventos, gente y
hazafas deportivas. O ;qué sabemos acerca de donorschoose.org?, un medio virtual que sirve
para conectar a nifios que necesitan Utiles escolares con donantes que desean ayudar. En 2010,
el nimero de donantes registrados en este sitio web aument6 a 250 000, los cuales donaron
unos $30 millones (de ddlares estadounidenses) para apoyar 60 000 proyectos de salones de
clase. En el cambiante entorno de hoy, la innovacion es crucial y los gerentes necesitan com-
prender qué, donde, cudndo, coémo y por qué debe fomentarse y alentarse la innovacion en toda
organizacion. Por ejemplo, durante una presentacion realizada por el gerente que esta a cargo
del negocio global de Walmart, él explicd su receta para alcanzar el éxito (personal y organiza-
cional) como buscar continuamente nuevas formas de mejorar su trabajo; es decir, ser innova-
dor. Los gerentes no sélo necesitan ser innovadores ellos mismos, sino también alentar a sus
empleados a serlo.

Como puede ver, ser gerente es tanto desafiante como estimulante. Algo de lo que estamos
convencidos es de que realmente a las organizaciones les importan los gerentes. The Gallup
Organization, que ha encuestado a millones de empleados y a decenas de miles de gerentes, en-
contré que la variable Gnica mas importante en la productividad del empleado y su lealtad no
era el salario, ni las prestaciones ni el entorno del ambiente de trabajo, sino la calidad de la re-
lacion entre empleados y supervisores directos. Gallup también encontré que la relacion con su
gerente era el factor mas importante en el compromiso del empleado —que es el hecho de que
los empleados se conecten con sus trabajos y se sientan satisfechos y entusiastas con ellos—, el
cual representa al menos 70% del nivel de compromiso del empleado.?® No obstante, reciente-
mente un factor que ha afectado la forma en que los empleados perciben a su gerente es la rece-
sion global persistente. Por ejemplo, un informe de Towers Watson, una empresa de consultoria
global, encontr6 que la “relacion con el supervisor/gerente” era la razon mas citada que los pa-
trones daban de por qué sus empleados abandonaban una organizacion. No obstante, la relacion
con el gerente ni siquiera estuvo entre las cinco primeras razones que daban los empleados,
quienes citaron factores como los niveles de estrés y el salario base.?8 Dado que la recesién eco-
noémica ha amenazado la supervivencia de las organizaciones, los empleados quizé se sientan
mas preocupados por eso y menos preocupados por sus gerentes. Pero Towers Watson también
se dio cuenta de que la forma en que una empresa administra a su gente puede afectar de ma-
nera significativa su desempefio financiero.?” ;Qué podemos concluir de esos reportes? jQue en
las organizaciones los gerentes importan y continuaran importando!
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compromiso del empleado

Cuando los empleados estan conectados,
satisfechos y se muestran entusiastas con respecto a
su trabajo.
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RESUMEN DEL CAPITULO

@ Decir quiénes son los gerentes y dénde trabajan.
Los gerentes son personas que trabajan en una organiza-
cion dirigiendo y supervisando las actividades de
otros. Los gerentes suelen clasificarse como alta direc-
cién, mandos medios o gerentes de primera linea.
Las organizaciones, que son los lugares donde los geren-
tes trabajan, tienen tres caracteristicas: metas, gente y
una estructura intencionada.

@ Definir administracion. La administracion es el proceso
de lograr resultados, de manera eficiente y eficaz, cony a
través de otras personas. La eficiencia significa hacer una
tarea de manera correcta (“hacer las cosas bien) y obte-
ner la mayor produccién a partir de la menor cantidad de
insumos. La eficacia significa “hacer las cosas de la ma-
nera correcta” al realizar las tareas que ayudaran a la or-
ganizacion a lograr sus metas.

@ Describir qué hacen los gerentes. Lo que los gerentes ha-
cen puede describirse mediante tres enfoques: funciones,
roles y habilidades/competencias. El enfoque basado en
funciones afirma que los gerentes llevan a cabo cuatro fun-
ciones: planear, organizar, liderar y controlar. El enfo-
que de Mintzberg basado en funciones afirma que el que-
hacer de los gerentes esta basado en 10 roles que usan en
el trabajo, los cuales se agrupan en torno a las relaciones
interpersonales, la transferencia de informacion y la toma
de decisiones. El enfoque basado en habilidades/compe-
tencias analiza lo que los gerentes hacen en términos de
las habilidades y competencias que necesitan y usan.

MyManagementLab

REVISION DE CONCEPTOS

1. ¢Qué es una organizacion y por qué son importantes los
gerentes para lograr el éxito organizacional?

2. ¢Enqué difieren los gerentes de los empleados no geren-
ciales?

3. Enel entorno actual, ¢qué es mas importante para las or-
ganizaciones —la eficiencia o la eficacia—? Explique su
eleccion.

4. Utilizando cualquiera de las populares publicaciones so-
bre negocios (como BusinessWeek, Fortune, Wall Street
Journal, Fast Company), encuentre ejemplos de gerentes
que lleven a cabo cada una de las cuatro funciones geren-
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Cuatro habilidades gerenciales criticas son la conceptual,
la interpersonal, la técnica y la politica. Las competencias
administrativas adicionales incluyen aspectos como la cre-
dibilidad, la orientacién personal, el control emocional, la
comunicacion, etc. Todos los gerentes planean, organizan,
lideran y controlan, aunque la forma en que realizan esas
actividades y con cuanta frecuencia puede variar de
acuerdo con el nivel ocupado en la organizacion, si la or-
ganizacion es lucrativa o no tiene fines de lucro, el tamafio
de la organizacion y su ubicacién geogréfica.

Explicar por qué es importante estudiar administra-
cion. Una razon por la que resulta importante estudiar
administracion es que todos interactuamos con las orga-
nizaciones a diario, asi que tenemos interés personal en
su buena administracion. Otra razon es la realidad a que
usted se enfrentard en su carrera: ser administrador o ser
administrado. Al estudiar administracién puede lograr
comprender mejor la forma en que su jefe y sus compa-
fieros de trabajo se comportan y cémo funcionan las or-
ganizaciones.

Describir los factores que estan reformando y redefi-
niendo la administracion. En el mundo actual, los ge-
rentes estan enfrentando cambios en sus lugares de tra-
bajo, cuestiones éticas y de confianza, incertidumbres
economicas y politicas globales, y tecnologia cambiante.
Dos areas de importancia critica para los gerentes es
ofrecer al cliente un servicio de alta calidad y alentar los
esfuerzos innovadores.

Para mas recursos, visite www.mymanagementlab.com

ciales. Escriba una descripcion y explique por qué son
ejemplos de esa funcion.

¢El profesor de su curso es un gerente? Elabore un anali-
sis al respecto en términos de planeacion, organizacion,
liderazgo y control. También analice el punto utilizando
el enfoque basado en los roles gerenciales de Mintzberg.
¢Existe un “estilo” gerencial que sea el mejor? ¢Por qué
si 0 por qué no?

¢La administracion de empresas es una profesion? ¢ Por
qué si o por qué no? Realice una investigacién externa
para responder a esta pregunta.



8.

¢ L0os gerentes son importantes para las organizaciones?

¢ Lo que hacen “importa”? Elabore un analisis al respecto
y sea especifico al explicar su respuesta.

Mediante publicaciones de negocios actuales, encuentre
cinco ejemplos de gerentes que describiria como gerentes
maestros. Redacte un articulo en donde describa a estos -
individuos como gerentes y por qué piensa que ellos me-
recen este titulo.

Vaya a la pagina 402
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Un articulo de Gary Hamel publicado en el nimero de
febrero de 2009 en Harvard Business Review aborda
coémo debe reinventarse la administracion para ser mas
relevante en el mundo actual. Obtenga una copia de ese
articulo. Elija uno de los principales 25 desafios identifi-
cados. Elabore un analisis sobre lo que es y lo que
significa dicho desafio en cuanto a la forma en que las
organizaciones estan administradas.
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Modulo de historia

BREVE HISTORIA SOBRE LAS RAICES
DE LA ADMINISTRACION

Henry Ford dijo: “La historia se compone mas o0 menos de palabreria”. Bueno...

jestaba equivocado! La historia es

importante puesto que a través de ella podemos ver las actividades en perspectiva. Creemos necesario que usted co-
nozca la historia de la administracion porque le puede ayudar a comprender lo que hacen los gerentes modernos. En
este mddulo, encontrara una linea cronolégica anotada que analiza los principales hitos acaecidos en la historia de
la administracion. Después, en el recuadro denominado “Del pasado al presente” incluido en cada capitulo, presen-
taremos a una persona clave y sus contribuciones o un factor histérico trascendental y su efecto en los conceptos ad-
ministrativos contemporaneos. Pensamos que este enfoque le ayudara a comprender mejor los origenes de muchos

conceptos contemporaneos de administracion.

¢ Origenes de la administracion

3000 - 2500 a. C.

Las piramides de Egipto atestiguan que en la Antigliedad fue posible
completar proyectos de enorme alcance que ocuparon decenas de
miles de personas.! En casi 20 afios se necesitaron méas de 100 000
trabajadores para construir una sola pirdmide. Alguien tuvo que pla-
near lo que se iba a hacer, organizar a personas y materiales necesa-
rios, asegurarse
de que los tra-
bajadores lleva-
ran a cabo su
trabajo, e im-
poner controles
para garantizar
que todo se rea-
lizara segun lo
planeado. Ese
alguien era un
gerente.

Stephen Sudd/Getty Images USA, Inc.

1400

En el arsenal de Venecia,
los canales sirvieron para
dar cabida a una flota de
naves de guerra, y en ca-
da parada, estas naves
eran cargadas con jarcias
y diversos materiales.?
Esto tiene una apariencia
de cadena “flotante” de
ensamblaje para auto-
moviles, ino le parece?
Ademas, los venecianos utilizaban sistemas de inventario y almacén
para llevar un control de los materiales, asi como funciones geren-
ciales de recursos humanos para administrar su mano de obra (inclu-
yendo los descansos para tomar vino), y un sistema contable me-
diante el cual llevaban el registro de ingresos y gastos.

Antonio Natale/Bridgeman Art Library (US)

3000 a. C.-1776 1911 - 1947
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1780-mediados de 1800

Es probable que la Revolucién industrial haya sido la influencia mas
importante previa al siglo xx para la administracién. ;Por qué? Porque
con la era industrial nacié la corporacién. Con las grandes y eficientes
fabricas produciendo en masa, era necesario que alguien pronosticara
la demanda, garantizara un abasto seguro y adecuado de materiales,
asignara tareas a los trabajadores, etc. Y de nuevo, jesas personas
eran gerentes! Esto constituyd
realmente un acontecimiento
histérico por dos razones: 1) de-
bido a que todos los aspectos
organizacionales (jerarquia, con-
trol, especializacion del trabajo y
demas) se volvieron parte de la
manera en que el trabajo se rea-
lizaba, y 2) porque la administra-
cién se convirtié en un compo-
nente necesario para el éxito de
una empresa.

1776
Aunque ésta es una fecha importante
en la historia estadounidense, también
es importante porque en ese afo se
publicé la obra de Adam Smith Wealth
of Nations. En ella se establecieron las
ventajas econdmicas de la divisién del
trabajo (o especializacién del trabajo)
—es decir, dividir los trabajos en pe-
quefias tareas repetitivas—. Mediante
la divisién del trabajo, fue posible incre-
mentar de manera significativa la pro-
ductividad de cada trabajador. La espe-
-— cializacion del trabajo continda siendo
una manera popular para determinar
cédmo se realiza el trabajo en las organizaciones. Pero como verd en el
capitulo 6, también tiene sus desventajas.
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WEALTH ar NATIONS

Décadas de 1940-1950 Década de 1960 al presente
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—
Aproximadamente a principios del siglo XX, la disciplina de la administracién comenz6 a
evolucionar para formar un cuerpo unificado de conocimientos. Se desarrollaron reglas y prin-
cipios que podian ensefiarse y utilizarse en varios escenarios. A los primeros proponentes de
la administracion se les llamd tedricos clasicos.

1911

1911 fue el afio en que Frederick W. Taylor publicé su obra Principles of Scientific Management. En su van-
guardista volumen, Taylor describe una teoria de la administracién cientifica —el uso de métodos cienti-
ficos para determinar “la mejor” manera de llevar a cabo un trabajo—. Sus propuestas fueron aceptadas y
utilizadas por gerentes de todo el mundo y Taylor llegé a ser conocido como el “padre” de la administra-
cion cientifica.® Otros contribuyentes importantes a la administracién cientifica fueron Frank y Lilian
Gilbreth (estan entre los primeros proponentes de los estudios sobre tiempo-movimientos en el trabajo
y son los padres de la numerosa familia descrita en la obra Cheaper by the Dozen) y Henry Gantt (cuya la-
bor sobre los cronogramas de trabajo fue bésica para la moderna administracion de proyectos). El trabajo
de Taylor se presentd en el recuadro del capitulo 1 “Del pasado al presente”.

Corbis Images

1916 - 1947

A diferencia de Taylor que se enfocé en la produccién individual del tra-
bajador, Henri Fayol y Max Weber analizaron las practicas organizaciona-
les enfocandose en lo que los gerentes hacen y en lo que constituye una
buena administracion. Este enfoque se conoce como la teoria adminis-
trativa general. Fayol se presenté en el capitulo 1 como la persona que
identifico por primera vez las cinco funciones gerenciales. También iden-
tificé los 14 principios de la administracién —reglas fundamentales para
la administracién que podian aplicarse en cualquier organizacion—. (Vea
en el cuadro MH-1 una lista de estos 14 principios). Weber es conocido
por su descripcién y anélisis de la burocracia, que consideraba como una
forma de estructura organizacional ideal y racional, en especial para las
grandes organizaciones. En el capitulo 6 analizaremos més a fondo a es-
tos dos importantes pioneros de la administracion.

Getty Images USA, Inc.

CUADRO MH-1 Catorce principios de la administraciéon segun Fayol

-

Divisién del trabajo. Este principio es el mismo que el de la “di- 8 Centralizacion. La centralizacion se refiere al grado de participa-
vision del trabajo” de Adam Smith. La especializacion aumenta la cion de los subordinados en la toma de decisiones. Si la toma de
produccion haciendo a los empleados mas eficientes. decisiones esta centralizada (hacia la gerencia) o descentralizada
(hacia los subordinados) es cuestion de ejercerla en una propor-
cion adecuada. La tarea es encontrar el grado 6ptimo de centra-
lizacién para cada situacion.

2 Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar érdenes. La
autoridad es o que les confiere este derecho. No obstante, junto
con la autoridad va la responsabilidad. Siempre que se ejerza la
autoridad también surge la responsabilidad. 9 Cadena escalar. Esta representada por la linea de autoridad que

parte de la alta direccion hacia los niveles mas bajos. Las comu-

nicaciones deben seguir esta cadena. No obstante, si seguir la
cadena crea retrasos, se puede permitir la comunicacién cruzada
si es que todas las partes estan de acuerdo y se mantiene infor-
mados a los superiores. También se le llama cadena de mando.

10 Orden. Las personas y los materiales deben estar en el lugar co-
rrecto y en el momento correcto.

11 Igualdad. Los gerentes deben ser justos y amables con sus
subordinados.

3 Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las re-
glas que rigen la organizacion. La buena disciplina es resultado
de un liderazgo eficaz, de una comprension clara de las reglas
organizacionales entre la gerencia y los trabajadores, y del uso
juicioso de las sanciones aplicables por infringir las reglas.

4 Unidad de mando. Cada empleado debe recibir rdenes de un
solo superior.

5 Unidad de direccion. Cada grupo de actividades organizacio-
nales que tenga el mismo objetivo debe estar dirigido por un ge-
rente que utilice un plan. 12 Estabilidad de los cargos del personal. Cuando se presenta

6 Subordinacién de los intereses individuales al interés ge- una alta rotacion de empleados hay ineficiencia. La gerencia

neral. El interés de un solo empleado o grupo de empleados no debe realizar una planeacion ordenada del personal y asegu-

debe prevalecer sobre los intereses de la organizacién como un rarse de que se cuente con reemplazos para cubrir las vacantes.

todo. 13 Iniciativa. Los empleados que tienen permitido crear y llevar a
7 Remuneracion. Los trabajadores deben recibir una paga por cabo planes ejerceran niveles superiores de esfuerzo.

SUS Servicios. 14 Espiritu de grupo. Promover un espiritu de grupo desarrollara

armonia y unidad dentro de la organizacion.

° 3000 a. C.-1776 ) 1911 - 1947 Finales de 1700-1950 ® Décadas de 1940-1950 Década de 1960 al presente
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El enfoque gerencial basado en el comportamiento se centra en las acciones de los trabajadores. ;C6mo
motivar y liderar a los empleados con la finalidad de lograr niveles superiores de desempefio?

Finales de 1700-principios de 1900

Los gerentes logran resultados trabajando con las personas. Muchos de
los primeros estudiosos de la administracién reconocieron la importan-
cia de las personas en el éxito de una organizacion.® Por ejemplo,
Robert Owen, preocupado por las deplorables condiciones de trabajo,
propuso un lugar de trabajo idealista. Hugo Munsterberg, pionero en el
campo de la psicologia industrial, sugirié utilizar pruebas psicolégicas
para la seleccién de empleados, aprender conceptos tedricos para la
capacitacion de los empleados, y estudios del comportamiento hu-
mano para motivar a los empleados. Mary Parker Follet fue una de las
primeras en reconocer que las organizaciones podian estudiarse desde
el comportamiento individual y de grupo. Pensé que las organizaciones
podian basarse en la ética de grupo més que en el individualismo.
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1924-mediados de 1930

Sin duda, los estudios Hawthorne, una serie de estudios que ayuda-
ron a comprender mejor el comportamiento individual y de grupo,
fueron la contribucién mas importante del enfoque gerencial basado
en el comportamiento.é Realizados en el Hawthorne (Cicero, lllinois)
Works of the Western Electric Company, los estudios se disefiaron en
un inicio como un experimento de la administracién cientifica. Los in-
genieros de la empresa deseaban ver el efecto que varios niveles de
iluminacion tenian en la productividad de los trabajadores. Mediante
grupos de control y grupos experimentales de trabajadores, espera-
ban encontrar que la producciéon individual estaria directamente rela-
cionada con la intensidad de la luz. No obstante, para su sorpresa, se
dieron cuenta de que la productividad variaba en ambos grupos con el
nivel de iluminacion. Al no poder explicar eso, los ingenieros llamaron
al profesor de Harvard Elton Mayo. Asi comenzé una relacion que durd
hasta 1932 y que acompafié numerosos experimentos sobre el com-
portamiento de la gente en el trabajo. ;Cuéles fueron sus conclusio-
nes? Que las presiones de grupo pueden tener un impacto significa-
tivo en la productividad individual, y que las personas se comportan de
manera diferente cuando las estan observando. Suele haber consenso
entre los académicos acerca de que los estudios de Hawthorne tuvie-
ron importantes repercusiones en las ideas sobre los roles de las perso-
nas en las organizaciones y generaron un énfasis renovado en el factor
del comportamiento humano en la administracion de organizaciones.

Década de 1960 al presente

Las personas involucradas en una organizacién contintian siendo un
factor importante en la investigacién. El campo de estudio que inves-
tiga las acciones (comportamiento) de las personas en el trabajo re-
cibe el nombre de comportamiento organizacional (OB, por sus si-
glas en inglés). Los investigadores del OB realizan investigaciones
empiricas sobre la conducta humana en las organizaciones. Gran
parte de lo que los gerentes hacen en la actualidad al administrar per-
sonas (motivar, liderar, desarrollar confianza, trabajar con un equipo,
manejar conflictos, etc.) es resultado de la investigacion OB. Estos te-
mas se analizan con mayor detalle en los capitulos 9 a 13.
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Décadas de 1930-1950

El movimiento de las relaciones humanas es importante para la his-
toria de la administracién debido a que sus seguidores nunca han
vacilado en mantener su compromiso por humanizar las practicas
administrativas. Los proponentes de este movimiento creen de ma-
nera unanime en la importancia de la satisfaccién del empleado
—se cree que un trabajador satisfecho es un trabajador méas pro-
ductivo—.” Por tanto, con la finalidad de aumentar la satisfaccién
del empleado, ofrecian sugerencias como la participacién de los
empleados, el reconocimiento al trabajo y ser amables con la
gente. Por ejemplo, Abraham Maslow, un psicélogo humanista me-
jor conocido por su descripcién de la jerarquia de las cinco necesi-
dades (famosa teoria sobre la motivacion de los empleados), dijo
que una vez que se satisfacia sustancialmente una necesidad, ésta
dejaba de servir para motivar el comportamiento. Douglas
McGregor desarroll6 los supuestos de la Teoria X'y la Teoria Y, que
se relacionan con las creencias de un gerente acerca de la motiva-
cién de un empleado para trabajar. A pesar de que tanto las teorias
de Maslow como las de McGregor nunca han gozado del completo
sustento que da la investigacion, son importantes porque repre-
sentan la base a partir de la cual se desarrollaron las teorias con-
temporaneas sobre la motivaciéon. Ambos estudios son descritos
con mayor detalle en el capitulo 11.
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El enfoque cuantitativo, que se basa en la aplicacion de estadisticas, modelos de op-
timizacion, modelos de informacion, simulaciones computacionales y otras técnicas
cuantitativas para la administracion de actividades, ofreci6 herramientas que facilita-
ron el trabajo de los primeros gerentes.

Década de 1940 Década de 1950

El enfoque cuantitativo de la administracion —que es el Después de la Segunda Guerra Mundial, las organizaciones ja-
uso de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de ponesas adoptaron con gran entusiasmo los conceptos ex-
decisiones— evoluciond a partir de las soluciones Fuestos for un p?queno grupo de expertos enfcallda?l, entre
Lo - mas fam iguran W. Edwards Demin inferior,
matemadticas y estadisticas desarrolladas para resolver ©0s mas Tamosos figuran dwards eming (pto erior) y
2 . Joseph M. Duran. A medida que los fabricantes japoneses co-
problemas militares durante la Segunda Guerra Mundial. Una . :
; P o menzaron a vencer a sus competidores estadounidenses en
vez terminada la guerra, muchas de estas técnicas utilizadas - ; .
0 . . g las comparaciones de calidad, los gerentes occidentales
en el entorno militar se aplicaron a los negocios.® Por

. | de oficiales del eiérci dados | pronto comenzaron a tomar mas en serio las ideas de Deming
ejemplo, un grupo de oficiales ael ejercito, apodados los y Duran.” Estas ideas se convirtieron en base de la adminis-

“Whiz Kids", ingresé a Ford Motor Company a mediados de tracién de la calidad total (TQM, por sus siglas en inglés),
la década de 1940 y de inmediato comenz6 a utilizar los que es una filosofia administrativa dedicada a la mejora
métodos estadisticos para mejorar la toma de decisiones en continua y a responder a las necesidades y expectativas del
Ford. En el capitulo 15 encontrard mas informacién sobre cliente. En el capitulo 15 aparece una exposicion més deta-
estas aplicaciones cuantitativas. llada sobre Deming y sus concepciones acerca de TQM.
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La mayoria de los primeros enfoques gerenciales se enfocaron en el inte-
rés de los gerentes dentro de las organizaciones. A principios de la década
de 1960, los investigadores de la administracion comenzaron a analizar lo
que estaba sucediendo en el entorno externo a la organizacion.

Década de 1960 .
Aunque Chester Barnard, un ejecutivo de una compafiia telefé- Y
nica, escribié en su obra de 1938, The Functions of the
Executive, que una organizacion funcionaba como un sistema
cooperativo, no fue sino hasta la década de 1960 que los inves-
tigadores comenzaron a analizar de manera mas cuidadosa la
teorfa de sistemas y su relacién con las organizaciones.'® La idea

de sistema es un concepto basico en las ciencias fisicas, pero en

lo tocante a las organizaciones, el enfoque sistémico considera

al sistema como un conjunto de partes interrelacionadas e inter-
dependientes organizadas de una manera tal que producen un
todo unificado. Las organizaciones funcionan como sistemas E
abiertos, es decir, su entorno las influye y a la vez interactta con
ellas. El cuadro MH-2 ilustra la idea de una organizacién como o
un sistema abierto. Un gerente debe administrar de manera efi- =
ciente y eficaz todas las partes del sistema para lograr las metas =
fijadas. Vea el capitulo 2 para obtener mayor informacién sobre

los factores internos y externos que afectan la manera en que las
organizaciones son administradas.

CUADRO MH-2 Las organizaciones como un sistema abie

rto

Entorno

Organizacion

Proceso de

Materia prima Actividades laborales
Rec%lrsos humanos . de los empleados
Capital Actividades gerenciales
Tecnologia Tecnologia y métodos
Informacién de las operaciones

A

Productos y servicios
Resultados financieros
Informacion
Resultados humanos

—_

Retroalimentacion

Entorno
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Década de 1960

Los primeros tedricos de la administracién propusieron
principios administrativos que, suponian ellos, en términos
generales tendrian una aplicacién universal. Investigaciones
posteriores encontraron excepciones a muchos de esos
principios. El enfoque de las contingencias (o enfoque
situacional) afirma que las organizaciones, los empleados

y las situaciones son diferentes y requieren diferentes formas
de administracién. Una buena forma de describir la
contingencia es aplicando un “Si... entonces”. Si la situacién
se me presenta de esta forma, entonces ésta es la mejor
forma que tengo de manejarla. Fred Fiedler fue quien realizé
uno de los primeros estudios sobre contingencias, y buscé
qué estilo de liderazgo era el mas efectivo y en cudl situacién
aplicarlo." Fiedler encontré que las variables de contingencia
més populares eran el tamafio de la organizacién, la rutina de
la tecnologia de tareas, la incertidumbre del entorno, y las
diferencias individuales.

Década de 1980 al presente

Aunque se dice que los albores de la era de la informacion co-
menzaron con el telégrafo de Samuel Morse en 1837, los cambios
més radicales en la tecnologia de la informacién ocurrieron en los
Gltimos afos del siglo xxzy han tenido repercusiones directas en el
trabajo de un gerente.'? Los gerentes ahora administran a mu-
chos empleados que trabajan desde su hogar o en otras partes
del mundo. Los recursos computacionales de una organizacion
solian ser las grandes computadoras o mainframes aisladas en re-
cintos especiales con temperatura controlada, a donde sdlo los
expertos tenian acceso. Ahora, practicamente todos en la organi-
zacién estan conectados —aldmbrica o inaldmbricamente— con
dispositivos no mayores que la palma de la mano. Al igual que el
impacto que tuvo la Revolucién industrial del siglo xvii sobre
el surgimiento de la administracién, la era de la informacion ha
traido cambios impresionantes que contintan influyendo en la
forma de administrar las organizaciones. El impacto de la tecnolo-
gia de la informacién en la forma en que los gerentes trabajan es
tan profundo que hemos incluido en varios capitulos de este libro
un recuadro titulado “La tecnologia y el trabajo gerencial”.”
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Revolucién industrial

Es el advenimiento del poder de las
méquinas, de la produccién en masa y del
transporte eficiente y comenzo a finales del
siglo xvil en Gran Bretafia.

division del trabajo
(especializacion del trabajo)
Segmentacion del trabajo en tareas menores
y repetitivas.

administracién cientifica
Uso del método cientifico para definir la
mejor forma en que se realiza un trabajo.

teoria administrativa general
Descripciones de lo que los gerentes hacen y
de lo que constituye una buena practica
gerencial.

principios de la administracion
Principios fundamentales o universales de la
practica administrativa ideados por Fayol.

estudios de Hawthorne

Investigacion realizada a finales de la década
de 1920y principios de la de 1930 disefados
por los ingenieros de Western Electric para
examinar el efecto de diferentes cambios en
el entorno laboral sobre la productividad de
los trabajadores, lo cual generé un nuevo
interés en la importancia del factor humano
en el funcionamiento de las organizaciones y
el logro de sus metas.

comportamiento organizacional (OB)
Campo de estudio que investiga las acciones
(comportamientos) de la gente en el trabajo.

enfoque cuantitativo
Uso de técnicas cuantitativas para mejorar la
toma de decisiones.

administracion de la calidad total
(Tam)

Filosofia administrativa dedicada a la mejora
continua y a responder a las necesidades y
expectativas del cliente.

enfoque sistémico

Propuesta para comprender la administracion
que considera a las organizaciones como

un sistema, el cual es un conjunto de

partes interrelacionadas e interdependientes
organizadas de tal manera que producen

un todo unificado.

sistemas abiertos
Sistemas que interactian de manera
dindmica con su entorno.

enfoque de las contingencias

(o enfoque situacional)

Propuesta para comprender la administracion,
segUn la cual las organizaciones individuales,
los empleados y las situaciones son diferentes
y requieren diferentes formas de
administracion.
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Yendo al extremo

El vendedor minorista nimero uno en internet. Para aquellos que hayan
comprado en Zappos.com, saber que esta empresa ocupa ese lugar quiza
no sea una sorpresa.’ Para aquellos que no hayan comprado, no tardarfan
mucho en comprender por qué Zappos ha sido merecedor de tal honor. Sin
mencionar el hecho de que Zappos tiene una extraordinaria seleccion de
productos, envios stper rapidos y devoluciones gratuitas. El secreto real de
su éxito es su gente, quien hace de la experiencia de comprar en Zappos
algo verdaderamente Unico y notable. La empresa, que comenzd ven-
diendo zapatos y otros productos en linea en 1999, ha puesto un “extraor-
dinario esfuerzo en desarrollar una cultura organizacional deseable, lo que
le ha dado una ruta segura para lograr el éxito en los negocios”. Como
parte de su cultura, Zappos propugna 10 valores corporativos.
Encabezando la lista estd “Entrega WOW a través de su servicio”. Y en se-
rio lo hacen. Aun a pesar de la reciente crisis econémica, Zappos continta
prosperando: sefial segura de que su énfasis en la cultura organizacional
esta rindiendo frutos.
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No existe una organizacién exitosa, ni gerente, que pueda operar sin comprender y enfrentar su cam-
biante entorno —tanto externo como interno—. Uno de los errores més grandes que los gerentes co-
meten es no adaptarse al tan cambiante mundo. Como dijo un ejecutivo recientemente, con respecto
a la crisis econdémica: “He aprendido mas sobre administracion y liderazgo durante los pasados seis
meses que lo que pude aprender en los diez afios previos”.? Las organizaciones que son demasiado
tradicionalistas y no cambian (o se rehisan a hacerlo) tienen menos probabilidad de sobrevivir a la tur-
bulencia que se presenta en el mundo de hoy. Para comprender mejor esta cuestion, es necesario ob-
servar las importantes fuerzas presentes en el cambiante entorno que estan afectando la forma de ad-
ministrar hoy a las organizaciones.

¢ QUE ES EL ENTORNO EXTERNO Y POR QUE

Explicar ES IMPORTANTE?
qelﬁoiizl Cuando el volcan Eyjafjallajokull hizo erupcion en Islandia el 14 de abril de
2010, ¢quién habria pensado que ocasionaria el cierre de la planta de BMW
extem9 y por localizada en Spartanburg, Carolina del Sur, o de la planta ensambladora de
o quees automéviles de Nissan Motor en Japén?® Sin embargo, en nuestro mundo glo-
importante.

balizado e interconectado, tales coincidencias no nos deberian sorprender en lo
absoluto. Cuando la ceniza volcanica impidi6 volar a los aviones de toda Europa,
resulté imposible enviar a tiempo los sensores de presion de neumaticos de una em-

presa ubicada en Irlanda a la planta de BMW o a la de Nissan. Debido a que habitamos en un
mundo interconectado, los gerentes necesitan estar conscientes del impacto que tiene el entorno
externo sobre su organizacion.

El término entorno externo se refiere a los factores, fuerzas, situaciones y acontecimientos
de fuera de la organizacion que afectan su desempefio. Como se muestra en el cuadro 2-1, el en-
torno abarca diversos componentes. EI componente econémico comprende factores como tasas
de interés, inflacion, cambios en el ingreso disponible, fluctuaciones del mercado bursétil y eta-
pas del ciclo de negocios. EI componente demogréfico se relaciona con tendencias en las carac-
teristicas poblacionales como edad, raza, género, nivel educativo, ubicacion geogréfica, ingreso
econoémico y composicion familiar. El componente tecnoldgico tiene que ver con las innovacio-
nes cientificas o industriales. EI componente sociocultural abarca factores sociales y culturales
como valores, actitudes, tendencias, tradiciones, estilos de vida, creencias, gustos y patrones de

CUADRO 2-1 Componentes del entorno externo
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organizacion
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conducta. EI componente politico/legal se refiere a las leyes federales, estatales y locales, asi
como a las legislaciones de otros paises y las internacionales. También incluye las condiciones
y la estabilidad politica de un pais. Y el componente global abarca cuestiones (como la erupcion
de un volcan) asociadas con la globalizacion y la economia global. Aunque todos estos compo-
nentes tienen el potencial de restringir las decisiones y acciones de los gerentes, vamos a anali-
zar de cerca solo dos: el econémico y el demogréfico.

& CoOmo ha cambiado la economia?

Se sabe que el contexto econdmico ha cambiado cuando una empresa de primer nivel como
General Motors se declara en quiebra, cuando la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico predice que habrd unos 25 millones de desempleados en el mundo,
cuando la tasa de desempleo en Estados Unidos ronda el 9%, y cuando el vocabulario econé-
mico ha incluido términos como activos toxicos, obligaciones de deuda colaterales, TARP
[Programa Gubernamental de EUA para Disminuir los Activos Empresariales en Problemas
(2008 con GM, Citigroup, AIG)], rescates econémicos, hipotecas sobrevaloradas o “bajo el
agua”, estabilizacién econémica, segundas hipotecas y pruebas de solvencia a la banca.* La
reciente crisis econémica —llamada por algunos analistas la “Gran recesion”— comenzé con
la debacle en los mercados hipotecarios de Estados Unidos, cuando muchos propietarios de vi-
vienda fueron incapaces de hacer frente a sus pagos. Los problemas pronto afectaron también a
las empresas puesto que ocasionaron un colapso en los mercados crediticios. De pronto, las em-
presas ya no podian acceder facilmente a créditos para financiar sus actividades comerciales.
Debido a nuestro mundo globalmente interconectado, no pasé mucho tiempo para que los pro-
blemas econémicos originados en Estados Unidos se diseminaran en todos los demas paises.

¢Qué ocasiond estos problemas masivos? Los expertos citan una larga lista de factores
como tasas de interés excesivamente bajas durante largos periodos, fallas fundamentales en el
mercado estadounidense de vivienda y liquidez global masiva. Todos estos factores ocasionaron
un alto grado de apalancamiento entre empresas y consumidores, lo cual no parece ser pro-
blema cuando el crédito esta al alcance de todos.® No obstante, al agotarse la liquidez, el sis-
tema econdmico mundial estuvo a punto de colapsarse. Con billones de ddlares perdidos en la
plusvalia de la vivienda, millones de embargos inmobiliarios, enorme carga de deuda publica en
muchos paises, y problemas sociales por todas partes debido a la pérdida de empleos, resulta
evidente que Estados Unidos y los entornos econdémicos globales han cambiado.

En el sistema econdmico estadounidense, basado principalmente en principios capitalistas,
el comercio y la industria estan controlados por capitales privados mas que por el gobierno.
Pero hemos visto una y otra vez que en un sistema asi, en ocasiones las personas toman decisio-
nes malas e incluso desastrosas. El aclamado economista John Maynard Keynes alguna vez
dijo: “El capitalismo es la creencia de que los hombres mas despiadados, con las motivaciones
mas codiciosas, trabajaran en beneficio de todos”.® A pesar de esta cruda vision, el capitalismo
moderno ha creado una “riqueza sin precedentes, ha mostrado su poder para sacar a la gente de
la pobreza, y ha difundido la cultura del genio competitivo”.” También se le ha llamado el “mo-
tor econémico més productivo nunca antes inventado”.® Desde la primera década de 1900, el
modelo estadounidense ha sido el mas importante para organizar las actividades de negocios.
Trajo al mundo el modelo corporativo de la propiedad y las organizaciones, las operaciones a
gran escala basadas en técnicas de produccion en masa, mercados abiertos, estructuras formales
de organizacion con jerarquias y multiples divisiones de negocio, y negociacion colectiva para
la administracion de la mano de obra. En muchos paises las organizaciones de negocios se han
estructurado con base en este modelo. No obstante, como lo atestiguan los problemas econémi-
cos de afios recientes, no es en ningln sentido perfecto.

Algunos expertos piensan que conforme la economia estadounidense se recupere de la rece-
sion, la forma en que las empresas operen ya no sera la misma. Como lo dijo la secretaria del
Tesoro estadounidense: “El capitalismo sera diferente”.® Es probable que el cambio més impor-
tante se presente en el rol del gobierno, en especial en los mercados financieros y en la proteccion
al consumidor. Por otro lado, el gasto gubernamental como parte de la economia estadounidense

entorno externo
Factores, fuerzas, situaciones y acontecimientos afuera de
la organizacién que afectan su desempefio.
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—————0 Del pasado al presente 00— ——————————

En febrero de 2010, cuando Ford Motor Company sobrepasé en ventas
a General Motors (GM) por primera vez en al menos 50 afios, GM anun-
cié un renovacion en los rangos de su alta direccion. El presidente de
GM para Norteamérica dijo que “podia ver con toda claridad que la
mezcla y la estructura de la gente no eran rigidas y que estos cambios
eran necesarios para que GM avanzara con mayor rapidez y triun-
fara”.'® ;Qué tanta diferencia puede marcar un gerente en el desem-
pefio de una organizacién? La teoria de la administracion propone dos
perspectivas para responder a esta cuestion: la idea omnipotente y la
idea simbdlica.

En el capitulo 1 enfatizamos la importancia que tenian los geren-
tes para las organizaciones. La perspectiva dominante en la teoria de
la administracién es que los gerentes son los principales responsables
del éxito o el fracaso de una organizacion. A esta perspectiva se le co-
noce como la idea omnipotente de la administracién. Asume que las
diferencias en el desempefio de una organizacion se deben a decisio-
nes y acciones de sus gerentes. Los buenos gerentes se anticipan a los
cambios, aprovechan las oportunidades, corrigen un desempefio defi-
ciente y lideran a sus organizaciones. Cuando la rentabilidad es alta,
los gerentes se atribuyen el crédito y son recompensados con bonos,
opciones de compra de acciones, entre otros incentivos. Cuando las
utilidades son magras, la alta direccién suele sufrir despidos por la
creencia de que una inyeccién de “sangre nueva” mejorara los resulta-
dos. Desde este punto de vista, cuando las organizaciones tienen un
mal desempefio alguien debe ser el responsable, sin importar las razo-
nes, y ese “alguien” es el gerente. Desde luego, cuando las cosas van
bien, los gerentes se llevan el crédito —aunque hayan tenido poco
que ver con el logro de los resultados positivos—. Y esta perspectiva
no se limita a las organizaciones comerciales. También explica la alta
rotacién que hay entre los entrenadores deportivos colegiales y profe-
sionales, a quienes se les considera como los “gerentes” de sus equi-

pos. Los entrenadores que pierden mas juegos de los que ganan, sue-
len ser despedidos y reemplazados por entrenadores nuevos de quie-
nes se espera corrijan el mal desempefio.

Por otra parte, algunas personas han argumentado que gran parte
del éxito o el fracaso de una organizacién se debe a fuerzas externas
que estan fuera del control del gerente. A esta perspectiva se le co-
noce como la idea simbdlica de la administracién. Segun esta pers-
pectiva, la capacidad del gerente para afectar el desempefio final se ve
influida y limitada por los factores externos. Por tanto, es ilégico espe-
rar que los gerentes afecten de manera importante el desempefio
de una organizacién. Mas bien, el desempefio organizacional esta su-
jeto a la influencia de factores sobre los que el gerente tiene poco con-
trol, tales como la economia, los clientes, las politicas gubernamenta-
les, acciones de la competencia, condiciones de la industria y
decisiones tomadas por los gerentes anteriores. Esta perspectiva lleva
el nombre de “simbdlica” porque esté basada en la creencia de que
los gerentes simbolizan control e influencia. ;Y cémo controlan e influ-
yen? Desarrollando planes, tomando decisiones y participando en
otras actividades gerenciales para dar sentido a las situaciones aleato-
rias, confusas y ambiguas. No obstante, la influencia real que los geren-
tes tienen en el éxito o fracaso de una organizacion es muy limitada.

En realidad, los gerentes no son ni todopoderosos ni estan
desvalidos. Pero sus decisiones y acciones son limitadas. Las restric-
ciones externas provienen del entorno de la organizacién y las internas
de su cultura.

Piense en:
e ;Por qué considera que estas dos perspectivas de la gerencia son im-
portantes?

e ;En qué se parecen las ideas simbdlica y omnipotente de la adminis-
tracion? ¢ En qué se distinguen?

Los problemas en el sector hipotecario
originados en Estados Unidos y que
afectaron a las empresas cuando los
mercados crediticios se colapsaron, tuvieron
un enorme impacto econémico, casi
devastador, en el sistema econémico global.
Durante la reciente recesién global, millones
de empleos fueron eliminados, las tasas de
desempleo alcanzaron niveles sin
precedentes en afos, y el desempleo llegd a
25 millones de personas a nivel mundial.
Esta foto muestra a japoneses
desempleados buscando trabajo entre las
vacantes publicadas en una oficina del
empleo en Tokio, donde la tasa de
desempleo se ha disparado. En nuestro
mundo globalizado e interconectado, los
gerentes necesitan mantenerse informados
sobre la economia porque ésta impone
restricciones y desafios en el area laboral.

o
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tenderé a permanecer en niveles nunca vistos desde la Segunda Guerra Mundial. Ademas, es pro-
bable que exista mas intervencion del gobierno en forma de mas regulaciones, o al menos, una
mayor ejecucion y vigilancia de las regulaciones que ya existen. Sin embargo, algunos piensan
que esa vigilancia gubernamental no es la solucion. Por ejemplo, el cientifico social Amitai
Etzioni dijo: “En la economia mundial participan miles de millones de transacciones diarias.
Nunca habré suficientes inspectores, contadores, agentes aduanales y policias que aseguren que
todas o la mayoria de las transacciones se llevan a cabo de la manera adecuada. Ademas, las per-
sonas encargadas de hacer cumplir las regulaciones tampoco son inmunes a la corrupcién, por
tanto, también debe ser supervisadas y rendir cuentas a otros —quienes también tendran que ser
regulados de alguna manera—. Por tanto, la regulacion no puede ser el eje de los intentos por re-
formar nuestra economia. Lo que se necesita es algo de un alcance mucho mayor: que las perso-
nas internalicen un sentido diferente sobre como deben comportarse, y actuar en consecuencia
porque sepan que eso es lo correcto”.** También hemos visto un cambio en la opinién pablica,
ahora mas personas estan expresando su preocupacion acerca del creciente déficit presupuestario
y la mayor intervencion gubernamental en la economia. En una encuesta realizada por el Wall
Street Journal, alrededor de 49% de los entrevistados dijo estar preocupado por la mayor partici-
pacién gubernamental en la economia y los negocios.'? Recuerde que, con el tiempo, esta “nueva”
normalidad dejara de serlo —se convertira en “la norma”—.*3 Lo importante es que los gerentes
se mantengan informados acerca de lo que esta sucediendo no s6lo en el componente econémico
sino también en otros componentes del entorno externo. De hecho, existe otro importante compo-
nente externo que es necesario abordar: el demografico.

¢ Cual es el rol de la demografia?

¢Alguna vez ha escuchado la frase “demografia es destino”? Lo que significa esta frase es que el
tamafio y las caracteristicas de la poblacion de un pais tienen un efecto importante en lo que ese
pais es capaz de lograr. Por ejemplo, los expertos afirman que para 2050 “las economias emer-
gentes encabezadas por India y China seran en conjunto mas grandes que las economias desarro-
lladas”.'* Las pequefias naciones europeas con bajas tasas de natalidad, como Austria, Bélgica,

LA TECNOLOGIA caAMBIAR Y MEJORAR LA GESTION DE LOS GERENTES
ve. TRABAJO GERENCIAL

n aspecto positivo de esta economia diferente es re-
sultado de las vastas posibilidades asociadas con
los avances continuos en tecnologl'a.15 La tecnolo-

gia comprende cualquier tipo de equipo, herramientas o
métodos operativos disefiados para aumentar la eficiencia
en el trabajo. Un rea en la que el impacto de la tecnologia
ha sido importante es en los procesos donde las entradas o
insumos (mano de obra, materia prima, etc.) se transforman
en salidas o produccién (bienes y servicios que seran vendi-
dos). En afios pasados, esta transformacion solia ocurrir
gracias a la mano de obra humana. Sin embargo, con la tec-
nologia la mano de obra ha sido reemplazada por equipo
electrénico y de computo. Utilizando desde robots en las
oficinas y sistemas bancarios en linea hasta redes sociales
donde los empleados interacttian con los clientes, la tecno-

logfa ha logrado que el trabajo de crear y entregar bienes y
senvicios sea més eficiente y eficaz.

Otra drea en la que la tecnologia ha tenido gran im-
pacto es en la de informacién. La tecnologfa de la informa-
cion (TI) ha creado la capacidad de poder burlar los confi-
nes fisicos del rea laboral que obligaban a trabajar en
alguna ubicacion especifica de cada organizacion. Con las
computadoras de escritorio y portétiles, los faxes, teléfonos
inteligentes, intranets organizacionales y otras herramientas
de I, los miembros de la organizacion que trabajen princi-
palmente con informacion pueden hacerlo desde cualquier
lugar en cualquier momento.

Por dltimo, la tecnologia también estd cambiando
la manera en que los gerentes hacen su trabajo, espe-
cialmente en la forma en que interactdan con los em-

pleados, quienes pueden estar trabajando en cualquier
parte y en cualquier momento. Comunicarse de manera
eficaz con personas que estan en lugares remotos y ase-
gurar que se logren las metas son desafios que los geren-
tes deben abordar. A lo largo de este libro veremos cémo
estan logrando los gerentes hacer frente a esos retos me-
diante su forma de planear, organizar, liderar y controlar.

Piense en:

- ¢Cree usted que la tecnologfa disponible ha facilitado o dificul-
tado la administracion?

- ¢ Qué beneficios ofrece la tecnologia y qué problemas
plantea para a) los empleados, b) los gerentes?

- ¢ Qué tecnologias han sido mas (itiles para usted personalmente
hasta ahora? ¢Por qué? ¢Piensa que le seguirdn siendo (tiles al
iniciar su carrera? ¢ Por qué sf'y por qué no?

idea omnipotente de la administracion
Perspectiva de que los gerentes son directamente

responsables del éxito o el fracaso de la organizacion.

idea simbélica de la administracion
Perspectiva de que gran parte del éxito o el fracaso
de una organizacién se debe a fuerzas externas que
estan fuera del control del gerente.

tecnologia

Comprende todos los equipos, herramientas o
métodos operativos disefiados para aumentar la
eficiencia en el trabajo.
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La edad es un factor demogréfico importante
para Michelle Zubizarreta (centro), CEO de
Zubi Advertising, una agencia hispana de
Coral Gables, Florida. Rodeada de algunos
de sus empleados pertenecientes a la

llamada Generacion Y a quienes ella lidera,
Zubizarreta valora el entusiasmo y las
contribuciones de sus jévenes trabajadores.
Con la necesidad de nuevas formas de
generar ingresos que dejo la recesion
econdmica, Zubizarreta pidié a su joven
equipo, caracterizado por su conocimiento de
la tecnologia y su habilidad multitareas, que
aportara su creatividad. Les permitié utilizar
Facebook para realizar encuestas de consumo
y formé grupos de innovacién para
desarrollar aplicaciones publicitarias para
iPhones y generar otras lucrativas ideas.

Debatir
cémo afecta
el entorno
externo
alos
gerentes.

Dinamarca, Noruega y Suecia, abandonarén la lista de las 30
principales economias. La demografia, es decir, las caracteris-
ticas de una poblacion utilizadas para realizar estudios sociales,
puede tener y tiene un gran impacto en el tipo de administra-
cion que los gerentes desarrollan. Tales caracteristicas pobla-
cionales incluyen cuestiones como edad, ingreso, género, raza,
nivel educativo, composicién étnica, estatus laboral, ubicacion
geogréfica, etc., —casi el mismo tipo de informacion recabada
en las encuestas de los censos gubernamentales.

La edad es un factor demografico importante para los ge-
rentes, dado que en el lugar de trabajo suelen confluir diferentes
grupos de edad. Baby Boomers, Generacion Y, Generacion X,
Posmilenarios. Quiza usted haya escuchado o visto estos térmi-
nos antes. Son nombres dados por los investigadores poblacio-
nales a los cuatro grupos de edad bien identificados que confor-
man la poblacion estadounidense. Los Baby Boomers son las
personas nacidas entre 1946 y 1964. La razén por la que ha es-
cuchado tanto de los “boomers” es porque abundan. La gran cantidad de personas ubicadas en
esa clasificacion significa que han tenido un gran impacto en casi cualquier aspecto del entorno
externo (desde el sistema educativo y opciones de entretenimiento/estilo de vida hasta la seguri-
dad social, etc.) y han pasado por varias etapas del ciclo de vida. Generacion X se utiliza para
describir a las personas nacidas entre 1965y 1977. Este grupo también se conoce como la gene-
racion baby bust, dado el declive en la tasa de natalidad que trajo consigo después del auge pre-
sentado en la generacion de los baby boomers. Generacion'Y (o Milenarios) es un grupo de edad
que comprende a los que nacieron entre 1978 y 1994. Como hijos de los Baby Boomers, este
grupo de edad también es grande en nlimero y esta dejando huella en las condiciones del entorno
externo. Desde la tecnologia y la vestimenta hasta la actitud hacia el trabajo, la Generacién Y
estd ejerciendo su influencia en el area laboral de las organizaciones. Después estan los
Posmilenarios —el grupo de edad més joven que se ha identificado—, quienes basicamente son
adolescentes y nifios en escuela secundaria.’® A este grupo también se le conoce como
Generacion i, principalmente porque han crecido con la tecnologia que personaliza todo a la me-
dida de cada individuo. Otro nombre que se le ha dado a este grupo de edad es Generacién C,
dado que es un grupo que siempre esta conectado digitalmente. Algo que lo caracteriza es que
“muchas de sus interacciones sociales suceden en internet, donde se siente libre de expresar sus
opiniones y actitudes”. Es el primer grupo que “nunca ha conocido otra realidad que la definida
y publicada en internet, los dispositivos méviles y las redes sociales”.*” Los expertos poblacio-
nales afirman que es demasiado prematuro decir si los actuales nifios de primaria y los mas pe-
quefios son parte de este grupo demogréafico o si el mundo en que viviran sera tan diferente que
deben formar parte de uno distinto basado en la edad.

Los grupos demograficos basados en la edad son importantes en nuestro estudio de la admi-
nistracion dado que muchas personas ubicadas en ciertas etapas de su ciclo de vida pueden deter-
minar las decisiones y acciones tomadas por empresas, gobiernos, instituciones educativas u otro
tipo de organizacién. Estudiar la demografia no s6lo implica el analisis de las estadisticas actua-
les, sino también mirar al futuro. Por ejemplo, un analisis reciente de las tasas de natalidad mues-
tra que en Africa y Asia nacieron méas de 80% de los bebés dados a luz en todo el mundo.*8Y otro
dato interesante: India tiene una de las poblaciones mundiales mas jévenes del mundo con méas
varones menores de cinco afios que toda la poblacién de Francia. Y hacia 2050 se pronostica que
China tendra mas personas de 65 afios de edad y mayores que el resto del mundo en conjunto.*®
Sélo imagine el impacto de estas tendencias poblacionales en las organizaciones globales.

¢COMO AFECTA EL ENTORNO EXTERNO
A LOS GERENTES?

Para los gerentes es importante saber cuéles son los diversos componentes del
entorno externo y examinar ciertos aspectos de ese entorno. No obstante, com-
prender como afecta el entorno a los gerentes no es algo de menor importancia.
Veamos las tres formas en que el entorno externo limita y desafia a los gerentes:
primero, a través de su impacto en el trabajo y el empleo; después, a través de la
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incertidumbre presente en el entorno; y por Gltimo, a través de las diferentes relaciones que exis-
ten entre una organizacion y sus grupos de interés externos.

TRABAJOS Y EMPLEO. A medida que las condiciones del entorno cambian, una de las
restricciones mas poderosas a las que el gerente se enfrenta es el impacto que tienen esos
cambios sobre el trabajo y el empleo —tanto en una mejora como en un empeoramiento
de condiciones—. El poder de esta restriccion esta dolorosamente evidenciado en la reciente
recesion global, en la que se eliminaron millones de empleos y las tasas de desempleo se
dispararon a niveles no vistos en muchos afios. Ahora los economistas predicen que casi una
cuarta parte de los 8.4 millones de puestos de trabajo eliminados en Estados Unidos durante
esta reciente recesion econdmica no se restableceran sino que seran reemplazados por otro tipo
de empleos en industrias en desarrollo.?® Otros pafses enfrentan la misma problematica.
Aunque tales reajustes no son malos por si mismos crean desafios para los gerentes, quienes
deben equilibrar las demandas laborales y la necesidad de contar con el personal suficiente que
tenga las habilidades correctas para realizar el trabajo de la organizacion.

Los cambios en las condiciones externas no sélo afectan los tipos de trabajo disponibles,
sino también la forma en que se crean y administran esos empleos. Por ejemplo, muchos pa-
trones estan utilizando esquemas de trabajo flexibles en los que contratan a trabajadores inde-
pendientes segln sea necesario o a trabajadores temporales de tiempo completo que no son
empleados permanentes, o incluso a personas que comparten el trabajo.?* Recuerde que se esta
recurriendo a estos arreglos debido a las restricciones impuestas por el entorno externo. Como
gerente, usted debera reconocer qué tanto afectan estos esquemas su forma de planear, organi-
zar, liderar y controlar. Los esquemas de trabajo flexibles se han vuelto tan comunes que los
analizaremos en otros capitulos.

EVALUAR LA INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO. Otra restriccion que plantean los entornos
externos es la cantidad de incertidumbre que guarda, la cual puede afectar los resultados de una
organizacion. La incertidumbre del entorno se refiere al grado del cambio y de la complejidad
presentes en el entorno de una organizacion. La matriz del cuadro 2-2 muestra estos dos
aspectos.

CUADRO 2-2 Matriz de incertidumbre del entorno

Grado de cambio

Estable Dinamico
Celda 1 Celda 2
Entorno estable y predecible Entorno dinamico e impredecible
%_ Pocos componentes en el entorno Pocos componentes en el entorno
s 3} Los componentes son similares y siguen Los componentes son un tanto similares
;g @ siendo basicamente los mismos pero cambian de manera continua
) . L . . . .
S Necesidad minima de conocimiento Necesidad minima de conocimiento
g sofisticado de los componentes sofisticado de los componentes
o
K Celda 3 Celda 4
_g 3 Entorno estable y predecible Entorno dinamico e impredecible
g g Muchos componentes en el entorno Muchos componentes en el entorno
Il Los componentes no son similares entre si Los componentes no son similares entre
8 y siguen siendo basicamente los mismos si y cambian continuamente

Gran necesidad de conocimiento
sofisticado de los componentes

Gran necesidad de conocimiento
sofisticado de los componentes

demografia

Caracteristicas de una poblacion utilizadas con fines

de estudios sociales.

incertidumbre del entorno

Grado del cambio y de la complejidad presentes en

el entorno de una organizacion.
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Por segunda vez en dos afios el CEO de Apple, Steve Jobs, ha anun-
ciado que se tomard un descanso de afio y medio por motivos médi-
cos, después de haber regresado luego de su trasplante de higado.
“Esfa ausencia ha suscitado inferrogantes acerca de las esperanzas
de vida del CEO a largo plazo y del liderazgo de la empresa fecnolo-
gica mas valiosa del mundo”. Jobs ha dicho que seguird siendo CEO
Yy que espera regresar a Apple tan pronto como pueda. Durante su pri-
mera ausencia, Jobs mantuvo contacto telefénico casi diario con
ofros de los altos ejecutivos para monitorear el progreso del iPhone 4
y del iPad. Un analista de una empresa financiera ha afirmado que
“sin importar si el sefior Jobs regresa a Apple, la empresa probable-
mente seguird siendo exifosa por mucho tiempo, aunque sus pros-
pecfos a mds largo plazo sean incierfos”. Jobs regresd brevemente
para el lanzamiento del iPad2. No obstante, muchos sentian que de-
bido a su activa participacion en la vision creativa de la firma, la em-
presa (y Steve Jobs) debia revelar mds informacion médica.?’

NOTA: Steve Jobs, quien renuncid a su posicion de CEO en agosto de
2011, fallecié el 5 de octubre de 2011.

Piense en:

e ;Qué piensa usfed acerca de esfo?

e ;los lideres de las empresas que cofizan en bolsa fienen derecho a la
privacidad médica? ¢Por qué si o por qué no?

e ;Para qué grupos de interés considera que sea mds importante esta
situacion?

e ;Qué responsabilidades tienen las organizaciones hacia sus grupos de
inferés en situaciones como esta?

e ;Qué implicaciones éticas podrian surgir en fal situacion?

Newscom

La primera dimensién de incertidumbre es el grado de im-
previsibilidad de los cambios. Si los componentes del entorno de
una organizacién cambian con frecuencia, se trata de un entorno
dinamico. Si el cambio es minimo, serd un entorno estable. Un
entorno estable podria ser aquel donde no existen nuevos compe-
tidores, hay pocas innovaciones tecnoldgicas originadas por los
competidores actuales, poca actividad por parte de grupos de pre-
sién para influir en la organizacion, etc. Por ejemplo, Zippo
Manufacturing, mejor conocida por sus encendedores Zippo, se
enfrenta a un entorno relativamente estable.?? Hay pocos compe-
tidores y poco cambio tecnoldgico. La principal preocupacion de
esta empresa quiza sea la tendencia al menor uso de tabaco. En
cambio, la industria de la musica grabada se enfrenta a un en-
torno dinamico (con alto grado de incertidumbre y muy imprede-
cible): formatos digitales, aplicaciones informaticas y sitios de
descarga de musica han puesto de cabeza a la industria y traido
consigo gran incertidumbre.

La otra dimension de incertidumbre describe el grado de com-
plejidad del entorno, el cual ve el nimero de componentes que hay
en el entorno de una organizacion y el grado de conocimiento que
la organizacién tiene acerca de esos componentes. Una organiza-
cioén que trata con pocos competidores, clientes, proveedores o de-
pendencias gubernamentales, 0 que necesita poca informacion so-
bre su entorno, tiene un entorno menos complejo y por tanto menos
incierto.

¢Coémo influye el concepto de incertidumbre ambiental en los
gerentes? Vea una vez mas el cuadro 2-2, cada una de las cuatro
celdas representa diferentes combinaciones del grado de compleji-
dad y del grado de cambio. La celda 1 (entorno estable-simple) re-
presenta el nivel mas bajo de incertidumbre en el entorno y la
celda 4 (entorno dindmico y complejo) el mas alto. Debido a que
la incertidumbre es una amenaza para la eficacia de una organiza-
cion, los gerentes intentan minimizarla. Si pudieran elegir, preferi-
rian operar en entornos menos inciertos, pero rara vez lo pueden
hacer. Ademas, la naturaleza del entorno externo que enfrenta hoy
la mayoria de las industrias es dinamica y cambiante, y esto lo
vuelve mas incierto.

ADMINISTRAR LAS RELACIONES CON LOS GRUPOS DE
INTERES. ;Qué hace que afio tras afio MTV sea un popular canal
de cable entre los adultos jovenes? Una de las razones es que
comprende la importancia de desarrollar relaciones con sus
diferentes grupos de interés: televidentes, participantes en reality
shows, grupos de servicio al publico, etc. La naturaleza de las
relaciones con los grupos de interés representa otra forma en que
el entorno ejerce su influencia sobre los gerentes. Cuanto méas
evidentes y seguras sean esas relaciones, mayor serd la influencia
que los gerentes podran ejercer sobre sus resultados
organizacionales.

Los grupos de interés son cualquier participante en el en-
torno de una organizacion que resulte afectado por las decisiones
y acciones de la organizacion. Estos grupos tienen cierto interés o
son influidos por lo que una organizacion hace. A su vez, también
pueden ejercer cierta influencia sobre la organizacion. Por ejem-

plo, piense en los grupos que podrian verse afectados por decisiones y acciones de Starbucks:
los agricultores cafetaleros, empleados, cafeterias competidoras, comunidades locales, etc.
Algunos de estos grupos de interés, a su vez, pueden influir en las decisiones y acciones de los
gerentes de Starbucks. La idea de que las organizaciones tienen grupos de interés es amplia-
mente aceptada tanto por académicos de la materia como por gerentes en funciones.?3
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El cuadro 2-3 identifica los grupos de interés mas co-
munes con los que una organizacion puede tratar. Observe
que incluye tanto grupos internos como externos. ;Por qué?
Porque ambos pueden afectar lo que una organizacion hace
y cOmo opera.

¢Por qué los gerentes deben preocuparse hasta de ma-
nejar las relaciones con los grupos de interés??* Por una ra-
z6n: esto puede generar resultados organizacionales desea-
bles como una mayor predictibilidad de los cambios en el
entorno, innovaciones mas exitosas, mayor grado de con-
fianza entre las partes interesadas y mayor flexibilidad orga-
nizacional para reducir el impacto del cambio. Por ejemplo,
la empresa de medios sociales Facebook esta gastando méas
en cabildeo y reuniones con funcionarios gubernamentales
puesto que los legisladores y reguladores estan buscando
aplicar cambios radicales en la ley de privacidad en linea. La
empresa esta “trabajando en el Capitolio para moldear su imagen y prevenir los efectos de me-
didas adversas con potencial de dafiar su negocio de intercambio de informacién”.?

¢El manejo de los grupos de interés puede afectar el desempefio organizacional? La res-
puesta es si. Los investigadores en la materia que han analizado este asunto han encontrado que
los gerentes de empresas de alto desempefio tienden a considerar en su toma de decisiones los
intereses de los principales grupos de interés.?

Otra raz6n para manejar las relaciones con los grupos de interés externos es que es lo “co-
rrecto”. Dado que una organizacion depende de esos grupos externos como fuentes de insumos
(recursos) y como salidas para su produccion (bienes y servicios), los gerentes deben conside-
rar los intereses de los grupos de interés al tomar decisiones. Abordaremos este aspecto con ma-
yor detalle en el siguiente capitulo al analizar la responsabilidad social.

A lo largo de esta seccion hemos querido dejar en claro que tratar con los grupos de interés
no es una tarea facil ni para las organizaciones ni para los gerentes. Los gerentes tendran que to-
mar dificiles decisiones acerca de como hacer negocios y acerca de su gente. Es importante

CUADRO 2-3 Grupos de interés organizacionales
Empleados

‘\\\ /
Competidores
Organizacion
Comunidades / \ Asociaciones comer-
ciales e industriales

Goblernos
Medios de
comunicacion

Grupos de accion
social y politica

Accionistas

Proveedores

Pacientes tratados con los dispositivos

médicos de Boston Scientific Corporation
agradecieron a unos 5 000 empleados
congregados en una reunién de la empresa
el haber participado en su producciéon. De
manera individual y siendo proyectados en
dos pantallas gigantes, los pacientes y
miembros de su familia expresaron su
gratitud a los empleados por los productos y
procedimientos que salvaron su vida o que
habian mejorado su calidad de vida. Junto
con hospitales y médicos, estos pacientes
constituyen un grupo de interés y su vida ha
sido influida por esta compafiia dedicada a
la tecnologia médica. Escuchar las historias
de los pacientes también beneficia a Boston
Scientific. Saber que su trabajo ayuda a otras
personas y salva vidas es un motivador clave
para sus empleados.

m42/Newscom

complejidad del entorno

El nimero de componentes que hay en el entorno de
una organizacién y el grado de conocimiento que la
organizacion tiene acerca de esos componentes.

grupos de interés

Cualquier parte presente en el entorno de la
organizacién que se vea afectada por las decisiones
y acciones de la organizacién.
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Una cultura juvenil es lo que describe la
personalidad de la marca de comercio
electronico YOHO, la comunidad interactiva
en linea y revista de moda fundada por Ling
Chao, CEO de New Power Corporation. Chao
cred un vertiginoso entorno casual, amante
de la diversion, para su equipo de jovenes
universitarios ya graduados con estilos de
vida similares y la creencia de que “ser joven
es una actitud”. Al enfocarse en la moda de
los jévenes, los empleados imaginativos y con
un alto nivel de energia estan comprometidos
con la meta de YOHO de convertirse en el
portal mas grande para la gente joven de
China y ser los factores clave para atraer a
lectores y clientes jovenes. Aqui aparecen los
miembros del equipo sosteniendo una junta
para surtir los pedidos en linea de su sitio
web de comercio electrénico, YOHO, en las

oficinas de la empresa ubicadas en Nanjing,
China.

Definir
qué es la
cultura
organizacional
y por qué es
importante.
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comprender como afectaran los cambios que haya en el entorno externo sus experiencias orga-
nizacionales y administrativas. Ahora, nuestro analisis dard un giro para centrarse en los aspec-
tos internos de una organizacion, especificamente en su cultura.

(QUE ES Y POR QUE ES IMPORTANTE
LA CULTURA ORGANIZACIONAL?

Cada uno de nosotros tiene una personalidad Gnica —rasgos y caracteristicas
que determinan la forma en que actuamos e interactuamos con los demas—.
Cuando describimos a alguien como célido, abierto, relajado, timido o agre-
sivo, estamos describiendo los rasgos de su personalidad. Una organizacion
también tiene personalidad, algo a lo que llamamos cultura.
William McNabb, CEO de Vanguard Group Inc., recibi6 hace poco un correo
electronico de uno de sus representantes de ventas que le decia que un antiguo cliente
deseaba almorzar con é1.28 “Al final del correo electrénico, habia una sola solicitud: por
favor, no vaya de traje”. El cliente pidié especificamente que el CEO no portara traje porque eso
incomodaba a los clientes. A pesar de estar a mas de cien millas de las formalidades de Wall
Street, Vanguard siempre habia exigido a sus empleados de todo el mundo vestir el clasico
atuendo de negocios —saco y corbata para los hombres y vestido profesional para las muje-
res—. Pero ya no mas. McNabb anunci6 en su blog que Vanguard estaba volviéndose “casual”,
lo cual significaba que los empleados ya no necesitaban vestir de traje a menos que asistieran a
alguna reunion con sus clientes. Y los empleados han aceptado el nuevo codigo de vestir. Las
expectativas de una vestimenta de trabajo apropiada son uno de los elementos mas visibles de la
cultura de una organizacion.

¢ Qué es la cultura organizacional?

La cultura organizacional esta constituida por los valores compartidos, principios, tradiciones
y formas de hacer las cosas que influyen el actuar de los miembros de una organizacion. En la
mayoria de las organizaciones, estas practicas y valores compartidos han evolucionado con el
tiempo y determinan, en gran medida, cémo “son las cosas por aqui”.?®

Nuestra definicién de cultura implica tres cuestiones. Primero, la cultura es una percep-
cién. No es algo que se pueda tocar o ver fisicamente, pero los empleados la perciben o experi-
mentan dentro de la organizacién. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene que
ver con la forma en que sus miembros perciben o describen la cultura, no con el hecho de si ésta
les agrada. Por ultimo, aunque las personas puedan tener diferentes antecedentes o trabajar
en distintos niveles dentro de la organizacion, tienden a describir la cultura de la organizacion en

términos similares. Ese es el aspecto compartido de la cultura.

CoOmo se puede evaluar
la cultura?

La investigacion sugiere que son siete las dimensiones que
describen la cultura de una organizacion.®® Estas dimen-
siones (mostradas en el cuadro 2-4) van de alta a baja, lo
cual significa que si algo no es tipico de la cultura, la di-
mension serd baja, o si es especialmente tipico, la dimen-
sion sera alta. Describir a una organizacion utilizando estas
siete dimensiones ofrece un panorama integral de su cul-
tura organizacional. En muchas organizaciones suele en-
fatizarse una dimension cultural mas que las demas, y
esencialmente ésta da forma a la personalidad de la organi-
zacioén y al modo en que sus miembros trabajan. Por ejem-
plo, en Sony Corporation lo mas importante es la innova-
cién de productos (innovar y correr riesgos). La empresa
“vive y respira” el desarrollo de nuevos productos y el
comportamiento laboral de los empleados apoya esa meta.
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CUADRO 2-4 Dimensiones de la cultura organizacional

Grado al cual se espera

que los empleados

exhiban precision,

andlisis y atencion

al detalle
Grado al cual se Grado al cual los gerentes
alienta a los se enfocan en los
e'mpleagos aser resultados mas que
Pl Atencion o0 cing s g
ultados
al detalle

Innovar y Orientacion hacia
correr riesgos los resultados

Cultura

. organizacional Orientacion
SHC L hacia la gente

S 7 Grado al cual las
o iray oalcua as : N : decisiones gerenciales
ecisiones y las acciones o Orientacion hacia toman en cuenta los

organizacionales enfatizan Agresividad el equipo efectos sobre la

la necesidad de gente de la organizacién
conservar el estatus

Grado al cual se
organiza el trabajo en
torno a equipos mas que
en torno a individuos

Grado al cual los
empleados son
agresivos y competitivos
mas que cooperativos

En cambio, Southwest Airlines ha convertido a sus empleados en la parte central de su cultura
(orientacidn hacia la gente) y lo demuestra en la forma en que los trata.

¢De doénde proviene la cultura
de una organizacion?

La cultura de una organizacion suele reflejar la vision o la mision de sus fundadores. Como los
fundadores tuvieron la idea original, también tuvieron una predisposicion mental sobre como
llevarla a la realidad. No estaban restringidos por una costumbre o ideologia previa. Los funda-
dores establecieron la cultura original al proyectar la imagen de lo que debia ser la organizacion
y cudles serian sus valores. El tamafio pequefio de la mayoria de las nuevas organizaciones tam-
bién ayudd a los fundadores a imponer su vision a todos los miembros de la organizacion. Por
tanto, la cultura de una organizacion es resultado de la interaccion entre 1) la predisposicion
mental y los supuestos de los fundadores y 2) lo que los primeros empleados fueron apren-
diendo de sus propias experiencias. Por ejemplo, el fundador de IBM, Thomas Watson, estable-
cié una cultura basada en “buscar la excelencia, ofrecer el mejor servicio al cliente y respetar a
los empleados”. Irdnicamente, unos 85 afios después, en un esfuerzo por revitalizar a la afligida
compaifiia, el CEO Louis Gerstner sumd a esa cultura su “sensibilidad orientada hacia el
cliente”, reconociendo la urgencia impuesta por el mercado de satisfacer las expectativas de los
clientes. Y en Southwest Airlines, el antiguo CEO Herb Keheller reforzé la “cultura hacia la
gente” de la empresa implementando ciertas practicas —como compensaciones y prestaciones
superiores al promedio de la industria— para hacer felices a sus empleados.

cultura organizacional

Valores compartidos, principios, tradiciones y
formas de hacer las cosas que influyen el actuar de
los miembros de una organizacién.
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Y LA ENCUESTA DICE..."

de los lideres corporativos en-
cuestados afirma que la capaci-
dad de recuperacion es impor-
tante para conservar el trabajo
en épocas de incertidumbre.

de los trabajadores encuesta-
dos dijo que las responsabili-
dades laborales adicionales que
habia asumido en la economia
actual eran una carga.

de los estadounidenses en-
cuestados afirmé que lo que
mas enojo les ocasionaba era
la economia.

de los trabajadores encuesta-
dos dijo que aclimatarse a una
cultura corporativa diferente
podia suponer el mas grande
desafio al reincorporarse a la
fuerza laboral.

de los hombres nunca viste
corbata para trabajar.

de los altos directivos encues-
tados dijo que su organizacion
estaba preparada para enfren-
tar una pérdida repentina de
un alto ejecutivo clave.

de los CEO dijo que su desafio
presupuestal mas grande du-

rante una recesion era conser-
var a sus empleados talentosos.

¢ Como aprenden los empleados la cultura?

Los empleados “aprenden” la cultura de una organizacion de varias formas. Las mas comunes
son mediante historias, rituales, simbolos materiales y el lenguaje, es decir por transmision, por
imitacion o por la atmosfera en la que conviven.

Las “historias’ organizacionales suelen consistir en una narracion sobre acontecimientos
0 personas importantes, en donde participan elementos tales como los fundadores de la organi-
zacion, el rompimiento de una regla, reacciones a errores pasados, etc.3* Por ejemplo, los ge-
rentes de Nike consideran que las historias contadas acerca del pasado de la empresa ayudan a
construir el futuro. Siempre que es posible los “narradores” corporativos (altos ejecutivos) ex-
plican la herencia de la empresa y cuentan historias que alaban a las personas que logran resul-
tados. Cuando cuentan la historia de como el cofundador Bill Bowerman fue a su taller y vacié
hule en la waflera de su esposa para crear un mejor calzado para correr, estan celebrando y pro-
moviendo el espiritu innovador de Nike. Estas historias ofrecen ejemplos de los cuales las per-
sonas pueden aprender.3? En 3M Company, las historias sobre innovacién de productos ya se
han vuelto legendarias. Estéa la historia acerca de un cientifico de 3M que derramé un quimico
sobre su tenis y asi cred Scotchgard. También la historia de Art Fry, un investigador de 3M que
queria encontrar una mejor forma de marcar las paginas en su himnario de la iglesia y asi
inventd las notas Post-it. Estas historias reflejan lo que ha hecho grande a 3M y que la hara con-
tinuar con éxito.33 Para ayudar a los empleados a aprender la cultura, las historias organizacio-
nales anclan el presente en el pasado, ofrecen explicaciones y legitiman las préacticas comunes,
ejemplifican lo que es importante para la organizacion, y ofrecen imagenes convincentes de las
metas de la organizacion.®*

Los rituales corporativos son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuer-
zan valores y metas importantes de la organizacion.® Por ejemplo, la “Entrega de los pilares”
es un ritual importante en las instalaciones de Boston Scientific, cerca de Minneapolis. Cuando
a alguien se le encomienda una tarea dificil, se le “premia” con un pequefio pilar de yeso de dos
pies de alto, el cual simboliza el apoyo de todos sus colegas.*®

Al entrar a diferentes empresas, ¢tiene usted alguna “sensacion” del tipo de entorno labo-
ral que hay ahi —es formal, casual, divertido, serio, etc.?—. Estas reacciones demuestran el
poder de los simbolos materiales o artefactos en la creacion de la personalidad de una organi-
zacion.3” La distribucion de las instalaciones, la vestimenta de los empleados, el tipo de auto-
moviles que se otorga a los altos ejecutivos y la disponibilidad de un avién corporativo son
ejemplos de simbolos materiales. Otros ejemplos son el tamafio de las oficinas, la elegancia de
los muebles, las “bonificaciones” ejecutivas (beneficios adicionales que se otorgan a los ge-
rentes como membresias a clubes deportivos, uso de instalaciones que son propiedad de la em-
presa, etc.), los gimnasios para empleados o los comedores dentro de la empresa, y los lugares
de estacionamiento reservados para ciertos empleados. En WorldNow, un simbolo material
importante es un antiguo taladro que los fundadores compraron por dos dolares en una tienda
de segunda mano. El taladro simboliza la cultura de la empresa de “taladrar profundo para re-
solver los problemas”. Cuando a un empleado se le otorga el taladro en reconocimiento a su
destacada labor, se espera que €l o ella personalicen de alguna manera el taladro y disefien una
nueva regla para su cuidado. Un empleado le instalé un interruptor con la forma de Bart
Simpson, otro le agreg6 una antena que lo volvio inalambrico. El “icono” de la empresa sigue
el paso de la cultura a medida que la organizacién evoluciona y cambia.®® Los simbolos mate-
riales comunican a los empleados quién es importante y el tipo de comportamiento (por ejem-
plo, conservador, arriesgado, autoritario, participativo, individualista, etc.) esperado, apro-
piado y recompensado.

Muchas organizaciones y unidades dentro de las organizaciones utilizan el lenguaje
como una forma de identificar y unir a los miembros de una cultura. Al aprender ese lenguaje,
los miembros demuestran su aceptacion de la cultura y su disposicion para ayudar a preservarla.
En Cranium, una empresa dedicada a la produccion de juegos de mesa y con sede en Seattle, el
término “chiff” se emplea para recordar a los empleados la necesidad de ser incesantemente in-
novadores en todo lo que hacen. “Chiff” es el acronimo de las palabras inglesas “clever, high-
quality, innovative, friendly, fun” (inteligente, alta calidad, innovador, amistoso, divertido).*°
Con el tiempo, las organizaciones suelen desarrollar términos Unicos para referirse al equipo, al
personal clave, a los proveedores, clientes, procesos o productos relacionados con su negocio.
Los nuevos empleados suelen sentirse rebasados por la cantidad de acrénimos y la jerga que,
tras un breve periodo, se volvera una parte natural de su lenguaje. Una vez aprendido, este len-
guaje actla como un comun denominador que une a los miembros.
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¢COMO AFECTA LA CULTURA
ORGANIZACIONAL A
LOS GERENTES?

Describir
cémo afecta

la cultura
Marjorie Kaplan, presidenta de los canales televisivos Animal Planet organizacional
y Science, comprende el poder de la cultura organizacional y la alos
forma en que la ha afectado como gerente. Dice que una de las metas gerentes.

establecidas por su empresa es “convertirla en un lugar en donde ven-
gas a trabajar y sientas que tienes la oportunidad de dar lo mejor de ti
mismo y donde se te desafie tanto como para hacerlo”.*' Y est4 tratando de
crear y conservar una cultura que haga justamente eso, tanto para sus empleados como para ella
misma.

Las dos principales formas en que la cultura de una organizacion afecta a los gerentes son
1) su efecto sobre lo que los empleados hacen y como se comportan, y 2) su efecto sobre lo que
los gerentes hacen.

& Como afecta la cultura lo
que los empleados hacen?

La cultura de una organizacion ejerce un efecto sobre lo que los empleados hacen, dependiendo
de qué tan fuerte o débil sea. La influencia de las culturas fuertes —aquellas donde los valores
clave estan profundamente enraizados y son ampliamente compartidos— es mayor en los em-
pleados que la de las culturas débiles. Cuanto mas acepten los empleados los valores clave de la
organizacion y mayor sea su compromiso con esos valores, mas fuerte sera la cultura. La mayo-
ria de las organizaciones tienen culturas de moderadas a fuertes; es decir, existe un acuerdo
relativamente generalizado con respecto a lo que es importante, lo que define un “buen” com-
portamiento de los empleados, lo que se necesita para abrirse camino dentro de la empresa, etc.
Cuanto mas se fortalezca una cultura, mas afectara el quehacer de los empleados y la forma de
planear, organizar, liderar y controlar de los gerentes.*?

Por otra parte, en las organizaciones con una cultura fuerte, la cultura puede sustituir las re-
glas y las regulaciones que guian de manera formal la conducta de los empleados. En esencia,
las culturas fuertes pueden crear un ambiente predecible, ordenado y consistente sin que haya
necesidad de documentacion escrita. Por tanto, cuanto mas fuerte sea la cultura organizacional,
menos gerentes necesitaran trabajar en desarrollar reglas y regulaciones formales. En cambio,
esas guias se internalizan en los empleados cuando ellos aceptan la cultura de su organizacion.
Si, por otro lado, la cultura es débil —si no existen valores compartidos dominantes— su efecto
sobre el comportamiento de los empleados seran menos evidente.

¢ Como afecta la cultura el
quehacer gerencial?

Apache Corp., con sede en Houston, se ha convertido en una de las empresas de mejor desem-
pefio en el negocio de perforacion petrolera independiente debido a su cultura que valora la ra-
pidez en la toma de decisiones y de riesgos. Las posibles contrataciones se basan en el grado de
iniciativa que los candidatos hayan demostrado en la realizacion de proyectos en otras empre-
sas.*3 Debido a que la cultura de una organizacién restringe lo que se puede y no se puede ha-
cer, asi como la forma de gestion, tiene mucha importancia para los gerentes. Tales restriccio-
nes rara vez son explicitas. No estan escritas. Es poco probable que siquiera se hable de ellas.
Pero estan ahi, y los gerentes aprenderan con rapidez lo que se puede y no se puede hacer en sus
organizaciones. Por ejemplo, no encontrara los siguientes valores escritos, pero cada uno pro-
viene de una organizacion real.

culturas fuertes
Culturas en las que los valores clave estan profundamente
arraigados y son ampliamente compartidos.
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La fuerte cultura de Honest Tea Company se
basa exclusivamente en la honestidad. Seth
Goldman, cofundadory “TeaEO"” de Honest
Tea, inici6 la empresa con la mision de crear
bebidas verdaderamente orgénicas y
saludables. Para hacer crecer su negocio,
Goldman utilizé la propia autenticidad,
integridad y pureza de sus productos, lo cual
también hizo para conducirlo y al crear
relaciones con sus empleados, proveedores
y clientes. Entre los valores centrales de
Honest Tea estan comunicarse con apertura
y confianza, involucrarse con los empleados
en todos los aspectos del negocio,
enfocarse en la responsabilidad corporativa
social y comprometerse con altos estandares
ambientales. Aqui se muestra a Goldman
repartiendo muestras de sus nuevos
productos entre sus empleados y

un proveedor en la sede corporativa

de su empresa.
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+ Aparentar estar ocupado aunque en realidad no lo estés.

+ Siasumes riesgos y fracasas, pagaras las consecuencias.

¢ Antes de tomar una decision, corre con tu jefe para
nunca sorprenderlo.

¢ Hacemos nuestro producto sélo tan bien como la com-
petencia nos obliga a hacerlo.

¢ Lo que nos ha hecho exitosos en el pasado lo seguira
haciendo en el futuro.

# Si deseas llegar a la cima, tienes que ser parte de un

grupo.

La relacion entre estos valores y el comportamiento geren-
cial es muy clara. Tome por ejemplo la Ilamada cultura de
“listos, apunten, disparen”. En tal organizacion, los geren-
tes estudiaran y analizardn de manera incansable los pro-
yectos propuestos antes de comprometerse con ellos. No
obstante, en una cultura de “listos, disparen, apunten”, los
gerentes emprenderan la accion y después analizaran lo que
se ha hecho. O, digamos que la cultura de una organizacion apoya la creencia de que las utili-
dades pueden aumentar si se recortan los costos y que los mejores intereses de la empresa se de-
fenderan logrando un incremento lento pero estable en las utilidades trimestrales. Es poco proba-
ble entonces que los gerentes adopten programas que sean innovadores, arriesgados, de largo
plazo o expansivos. En una organizacion cuya cultura comunique una desconfianza bésica en los
empleados, los gerentes tenderan a utilizar un estilo de liderazgo mas autoritario que en una cul-
tura democratica. ¢Por qué? Porque la cultura establece cual es el comportamiento apropiado y
esperado de los gerentes. Por ejemplo, Banco Santander, cuya sede corporativa se encuentra a 20
kilémetros de distancia del centro de Madrid, ha sido descrito como un “fanético del control de
riesgos”. Los gerentes de la empresa se apegan a las “virtudes mas constantes del banco —con-
servadurismo y paciencia”—. No obstante, son esos valores los que dispararon el crecimiento de
la empresa desde ser el sexto banco mas grande de Espafia hasta posicionarse como el banco mas
grande de la eurozona.*

Como se muestra en el cuadro 2-5, las decisiones de un gerente estan influidas por la cul-
tura en la que opera. La cultura organizacional, en especial la cultura fuerte, influye y restringe
la forma en que los gerentes planean, organizan, lideran y controlan.

CUADRO 2-5 Decisiones gerenciales afectadas por la cultura

PLANEACION

e Grado de riesgo que los planes deben contener.
e Silos planes se deben desarrollar por individuos o por equipos.
e Grado de exploracion del entorno que emprendera la gerencia.

ORGANIZACION

e (Cuanta autonomia debe disefiarse en los trabajos de los empleados.
e Silas tareas deben realizarlas individuos o equipos.
e Grado al cual los gerentes departamentales interactUan entre ellos.

LIDERAZGO
e Grado al cual los gerentes estan interesados en incrementar la satisfaccion laboral de los
empleados.
e Qué estilos de liderazgo son apropiados.
e Sise deben eliminar todos los desacuerdos —incluso los constructivos.

CONTROL
e Siimponer o no controles externos o permitir a los empleados controlar sus propias
acciones.
e Qué criterios se deben enfatizar en las evaluaciones de desempefio de los empleados.
e Qué repercusiones habra si se excede el presupuesto.



2 REPASO

RESUMEN DEL CAPITULO

Explicar qué es el entorno externo y por qué es im-
portante. El entorno externo se refiere a factores,
fuerzas, situaciones y acontecimientos de fuera de la
organizacion que afectan su desempefio. Incluye com-
ponentes econémicos, demograficos, politicos/legales,
socioculturales, tecnolégicos y globales. El entorno
externo es importante porgue impone restricciones y
desafios a los gerentes.

Analice como afecta el entorno externo a los geren-
tes. Existen tres maneras en que el entorno externo
afecta a los gerentes: su impacto sobre los trabajos y el
empleo, la cantidad de incertidumbre del entorno, y la
naturaleza de las relaciones con los grupos de interés.

REVISION DE CONCEPTOS
1.

¢ Cuénto impacto tienen en realidad los gerentes sobre el
éxito o fracaso de una organizacion?

Describa los seis componentes del entorno externo. ¢;Por
qué es importante que los gerentes comprendan estos
componentes?

¢Cémo han afectado los cambios econdmicos el queha-
cer de los gerentes? Encuentre dos o tres ejemplos en los
actuales periodicos de negocios de actividades y practi-
cas que las organizaciones estén empleando. Analicelos
en relacion con los cambios en el entorno.

¢Por qué es importante que los gerentes se interesen en
las tendencias y los cambios demograficos?

;Qué es la incertidumbre del entorno? ;Qué impacto
tiene en los gerentes y las organizaciones? En los ac-
tuales periédicos de negocios, encuentre dos ejemplos

Vaya a la pagina 406

@ Definir qué es la cultura organizacional y explicar por

10.

SU TURNO s GERENTE

qué es importante. La cultura organizacional esta consti-
tuida por los valores compartidos, principios, tradiciones y
manera de hacer las cosas que influyen el actuar de los
miembros organizacionales. Es importante por el impacto
que tiene sobre decisiones, comportamientos y acciones de
los empleados organizacionales.

Describir como afecta la cultura organizacional a los
gerentes. La cultura organizacional afecta a los gerentes
de dos maneras: a través de su efecto en lo que los em-
pleados hacen y en como se comportan, y a través de su
efecto en lo que los gerentes hacen al planear, organizar,
liderar y controlar.

que ilustren los efectos de la incertidumbre del entorno
en las organizaciones.

“Las empresas se construyen sobre las relaciones”. ;Qué
piensa usted que signifique esta expresion? ;Cuales son
las implicaciones de administrar el entorno externo?

¢La cultura organizacional es un activo para una organi-
zacion? Explique su respuesta. ¢Podria convertirse en
una obligacién? Explique su respuesta.

¢Como se forma y conserva la cultura de una organizacion?
Analice el impacto de una cultura fuerte sobre las organi-
zaciones y los gerentes.

Elija dos organizaciones con las que interacte con fre-
cuencia (como empleado o como cliente) y evale su cul-
tura de acuerdo con las dimensiones mostradas en el cua-
dro 2-4.

para el capitulo 2.
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slgualdad de condiciones?

Las empresas de todo el mundo enfrentan un problema: la gran brecha
existente entre géneros en materia de liderazgo.* Los hombres superan por
mucho a las mujeres en las posiciones de liderazgo en los negocios. El se-
xismo existe a pesar de los esfuerzos y camparias para mejorar la igualdad
en el lugar de trabajo. No obstante, una empresa europea —Deutsche
Telekom— esta atacando el problema de manera frontal. Afirma que in-
tenta “lograr que més del doble del nimero de mujeres que ahora son ge-
rentes lo sea en menos de cinco afios”. Ademas, planea incrementar el na-
mero de mujeres posicionadas en alta direccion y mandos medios a 30%
para finales de 2015, en comparacion con el 12% de la actualidad. Con
este anuncio, la empresa se convierte en el primer miembro del indice
DAX 30 de empresas alemanas blue chip (empresas de alta liquidez y ca-
pitalizacion bursatil) en introducir una cuota de género. EI CEO de
Deutsche, René Obermann, declard: “El hecho de llevar a mas mujeres a
posiciones gerenciales no significa poner en practica un igualitarismo ma-
lentendido. Tener una mayor cantidad de mujeres en la cima simplemente
nos permitira operar mejor”.

Newscom
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Aunque la meta de Deutsche Telekom de llevar més mujeres a posiciones de liderazgo es admirable, no
es la (nica empresa que se enfrenta a la incapacidad de diversificar sus rangos gerenciales. Incluso en
Estados Unidos, donde las mujeres detentan altos grados profesionales en cantidades histéricas, el nu-
mero de mujeres ubicadas en posiciones de liderazgo sigue siendo bajo: sélo 3% de las empresas que
aparecen en la lista Fortune 500 tienen CEQ mujeres.? La cuestion de emplear y atraer una fuerza labo-
ral global y diversa reviste una gran importancia para los gerentes actuales. No obstante, los gerentes
también se enfrentan a otras cuestiones importantes asociadas con la globalizacién y con hacer nego-
cios de manera ética y responsable. Debido a que cada uno de estos temas —diversidad, globalizacién
y responsabilidad ética y social— son inseparables de muchos aspectos del quehacer de los gerentes y
de la manera en que lo llevan a cabo, en este capitulo estudiaremos con més detalle estas cuestiones

administrativas integradoras.

({QUE ES LA GLOBALIZACION Y COMO
AFECTA A LAS ORGANIZACIONES?

“Es como estar en una sala de emergencias, clasificando a los pacientes en
funcién de sus posibilidades de supervivencia, grado de urgencia y recursos
disponibles”. Esa fue la respuesta de Tony Prophet, un vicepresidente sénior
de operaciones en Hewlett-Packard tras enterarse de que un terremoto y un tsu-
nami catastréficos habian azotado Japén. No mucho después de conocer la noti-
cia, el sefior Prophet “ya habia establecido una ‘sala virtual de situaciones’ de ma-
nera que los gerentes que laboraban en Japén, Taiwan y Estados Unidos pudieran
compartir informacion al instante”. A decir de los expertos, la analogia con la sala de emergen-
cias fue muy acertada, porque “las cadenas de suministro globales modernas reflejan complejos
sistemas bioldgicos.... Pueden ser extraordinariamente resistentes y autocurativos y, sin em-
bargo, a veces muy vulnerables ante algunas aparentemente pequefias debilidades especificas”.
Por lo general, el flujo global de bienes se adapta dia tras dia a toda clase de problemas y retra-
s0s. No obstante, cuando ocurre un desastre grave (por ejemplo, un terremoto en Japén o Nueva
Zelanda, un volcén en Islandia, protestas obreras en China, disturbios politicos en Medio
Oriente, inundaciones en India o huracanes en Estados Unidos), se pone de manifiesto la fragi-
lidad de la cadena de suministro global.®
Una cuestion importante a la que los gerentes se deben enfrentar es la globalizacion.
Recuerde de nuestro andlisis en el capitulo 2, que un importante componente del entorno ex-
terno es la arena global. Acontecimientos importantes como los desastres naturales y la crisis
economica global de los recientes afios plantearon grandes desafios para gerentes que hacen ne-
gocios a nivel global. A pesar de tales desafios, la globalizacion no esta en riesgo de desapare-
cer. Los paises y las empresas han tendido redes comerciales durante siglos a pesar de todo
tipo de desastres y altibajos econémicos. En las Gltimas dos décadas hemos visto una prolifera-
cién de empresas que operan en casi todas partes del mundo. Las fronteras nacionales son poco
relevantes cuando se trata de hacer negocios. Avon, una empresa estadounidense, genera 79% de
sus ingresos anuales de las ventas que realiza fuera de Norteamérica. BMW, una empresa ale-
mana, construye automaéviles en Carolina del Sur. McDonald’s vende hamburguesas en China.
Tata, una empresa india, compré la marca Jaguar —que inici6 siendo una empresa britanica— a
Ford Motor Company. Aunque el mundo continda siendo una aldea global —es decir, sin fron-
teras, donde los bienes y servicios se producen y comercializan en todas partes— la manera
en que los gerentes hacen negocios en ella estd cambiando. Para ser eficaces en este mundo sin
fronteras, los gerentes necesitan adaptarse a este entorno transformado y continuar aumentando
su comprension de las culturas, los sistemas y las técnicas, que ya de por si son diferentes.

Explicar
la globalizacion
y su impacto en
las organiza-
ciones.

& Queé significa ser “global”?

Se considera que las organizaciones son globales si intercambian bienes y servicios con clien-
tes de otros paises. Tal globalizacién del mercado es la manera mas comun de volverse global.
No obstante, muchas organizaciones, en especial las de alta tecnologia, se consideran globales
porque utilizan el talento gerencial y técnico de otros paises. Un factor que afecta la globaliza-
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cion del talento lo constituyen las leyes y regulaciones de inmigracion. Los gerentes deben
mantenerse alerta a los cambios registrados en esas leyes. Por Gltimo, una organizacion puede
ser considerada global cuando utiliza fuentes financieras y recursos procedentes de fuera de
su pafs, lo cual se conoce como globalizacién financiera.* Como era de esperarse, la desacele-
racion en la economia global afectd severamente la disponibilidad de recursos financieros a
escala mundial. E incluso conforme las economias de los paises empiecen el lento proceso de
recuperacion, el impacto continuara sintiéndose mundialmente.

¢ Cuales son los diferentes tipos
de organizaciones globales?

A mediados de la década de 1960, las corporaciones multinacionales (CMN) se volvieron muy
populares y tuvieron un rapido crecimiento en el comercio internacional. Una corporacién mul-
tinacional (CMN) es cualquier tipo de empresa internacional que mantiene operaciones en va-
rios paises. Hoy, empresas como Procter & Gamble, Walmart, Exxon, Coca-Cola y Aflac estan
entre el nimero creciente de empresas con sede en Estados Unidos en las que una gran parte de
sus ingresos anuales proviene de operaciones en el extranjero.

Un tipo de CMN es la corporacién glocal, la cual descentraliza la administracion y otras
decisiones de caracter local hacia el pais donde estd operando. La corporaciéon multinacional no
intenta reproducir sus éxitos nacionales administrando las operaciones en el extranjero desde su
pais de origen. En cambio, por lo general contrata empleados locales encargados de administrar
la empresa, y adapta las estrategias de marketing a las peculiaridades de cada pais. Muchas em-
presas de productos de consumo utilizan este enfoque para administrar sus empresas globales,
pues deben adaptar sus productos para satisfacer las necesidades de cada mercado
local. Por ejemplo, Nestlé, cuya sede corporativa se encuentra en Suiza, opera
como una corporacion multinacional. Con operaciones en casi todos los paises del
mundo, sus gerentes son responsables de garantizar que los productos de la em-
presa se adapten a sus consumidores en cualquier lugar en que se encuentren. En
algunas partes de Europa, Nestlé vende productos que no estan a la venta
en Estados Unidos o Latinoamérica.

Otro tipo de CMN es la corporacién global, que centraliza su administracion
y otras decisiones en su pais de origen. Estas empresas consideran al mercado
mundial como un todo integrado y se enfocan en la necesidad de eficiencia global.
Aunque tienen inversiones globales, las decisiones gerenciales cuyas implicacio-
nes abarcan a toda la empresa se toman desde la sede corporativa nacional.
Algunos ejemplos de empresas globales son Sony, Deutsche Bank AG, y Merrill
Lynch (ahora filial de Bank of America).

Otras empresas utilizan un enfoque que elimina las barreras geogréaficas artifi-
ciales. A este tipo de CMN suele denominéarsele organizacion trasnacional 0 sin
fronteras.® Por ejemplo, IBM se deshizo de su estructura organizacional basada en
un pais y se reorganizé en grupos industriales. Ford Motor Company ha adoptado
el concepto One Ford para integrar sus operaciones globales. Otra empresa,
Thomson SA, que esté legalmente incorporada en Francia, tiene ocho ubicaciones
importantes en todo el mundo. EI CEO de Thomson afirma: “No queremos que la
gente piense que nuestra sede corporativa esta en algtn lugar especifico”.® Los ge-
rentes optan por este enfoque para aumentar su eficiencia y eficacia en un mercado
global competitivo.”

Disfrutando una Coca-Cola en Copenhague,
Dinamarca, este joven estad consumiendo
una de las 1700 millones de porciones
diarias de una marca propiedad de The
Coca-Cola Company. Como una
multinacional fabricante, distribuidora y
comercializadora, la empresa produce mas
de 400 marcas y 3500 diferentes productos,
como refrescos, agua, jugos y bebidas
frutales, bebidas deportivas y energéticas,
bebidas carbonatadas, té y café. Con sede
en Atlanta, Georgia, opera en mas de 200
paises y genera casi 80% de sus ingresos a
partir de sus operaciones fuera de Estados
Unidos. The Coca-Cola Company es una
empresa global que opera en todo el mundo
a escala local con cientos de socios

embotelladores para alcanzar su misién de
“refrescar al mundo”.

Francis Dean/Newscom

aldea global
Un mundo sin fronteras donde los bienes y servicios
se producen y comercializan en todas partes.

corporacion glocal
Una CMN que descentraliza la administracion y
otras decisiones de carécter local hacia el pais

corporacién multinacional (CMN) CENECEL) EEEEE:

Cualquier tipo de empresa internacional que
mantiene operaciones en varios paises.

corporacion global
Una CMN que centraliza la administracion y otras
decisiones en su pais de origen.

organizacién trasnacional (sin fronteras)
Enfoque estructural para las organizaciones globales
que elimina las barreras geograficas artificiales.
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& Como se vuelven globales las organizaciones?

Las organizaciones suelen emplear diferentes enfoques para globalizarse. (Vea cuadro 3-1). Al
principio, es posible que los gerentes deseen incursionar en el mercado global con una inversion
minima. En esta etapa, pueden iniciar con outsourcing global (también llamada subcontrata-
cion global), que es la compra de materiales 0 mano de obra en la parte del mundo que resulte
mas barato. La meta: aprovechar costos mas bajos con la finalidad de ser mas competitivos. Por
ejemplo, Massachusetts General Hospital emplea radidlogos ubicados en India quienes inter-
pretan las tomograffas computarizadas.® Aunque el outsourcing global puede ser el primer paso
para que muchas organizaciones se internacionalicen, suelen continuar utilizandolo debido a las
ventajas competitivas que ofrece. No obstante, a medida que la crisis econémica actual se ace-
leraba, muchas organizaciones reconsideraron su decision de subcontratar globalmente. Por
ejemplo, Dell, Apple y American Express son algunos ejemplos de empresas que han reducido
parte de sus operaciones de servicio al cliente en el extranjero. Un analista afirmé que las em-
presas que estaban replanteandose sus decisiones de outsourcing global estaban tratando de
“elegir el mejor lugar para realizar una parte del trabajo —ya fuera mediante la subcontratacion
en el extranjero, en un pais cercano o en el propio pais—. Conforme ocurre esta transforma-
cion, el trabajo se esta difundiendo por todo el mundo y las empresas se estan globalizando para
no quedarse atras”.? Cuando una empresa desea dar el siguiente paso en su proceso de globali-
zacion, cada paso posterior al outsourcing global requiere mas inversion y por tanto entrafia
mas riesgo para la organizacion.

El siguiente paso en el proceso de volverse global puede implicar exportar los productos
de la organizacion a otros paises —es decir, hacer en el propio pais el producto y venderlo en el
extranjero—. Ademas, una organizacion podria importar, lo cual implica adquirir productos he-
chos en el extranjero y venderlos en el propio pais. Ambas opciones, por lo general, requieren
inversion y riesgo minimos, por lo cual muchas pequefias empresas las utilizan para hacer nego-
cios a nivel global.

Por ultimo, los gerentes podrian utilizar el licenciamiento 0 franquiciamiento, enfoques
similares que suponen que una organizacion otorgue a otra el derecho a utilizar su nombre de
marca, tecnologia o especificaciones de producto a cambio del pago de una suma Unica o bien
de cuotas basadas en el volumen de ventas. La Unica diferencia es que el licenciamiento lo uti-
lizan principalmente las organizaciones manufactureras que producen o venden los productos
de otra empresa, y el franquiciamiento es comun sobre todo entre organizaciones de servicios
que desean utilizar el nombre y los métodos de operacion de otra empresa. Por ejemplo, los
consumidores de Nueva Delhi pueden disfrutar de los sandwiches Subway, los namibios pue-
den cenar pollo en KFC, y los rusos consumir donas de Dunkin’Donuts —todo gracias a la
existencia de franquicias en esos paises—. Por otra parte Anheuser-Busch InBev licenci6 el de-
recho de producir y comerciar su cerveza Budweiser a cervecerias como Labatt en Canada,
Modelo en México y Kirin en Japon.

Una vez que una organizacion ha hecho negocios a nivel internacional durante un tiempo y
ganado experiencia en los mercados internacionales, los gerentes pueden optar por realizar una
inversion mas directa. Una forma de hacerlo es mediante una alianza estratégica global, que €S

UADRO 3-1 ¢Como se vuelven globales las organizaciones?

Inversion global Inversion global
minima significativa

y OIgLs;)Iurcmg » Exportar e importar « Alianza estratégica
9 * Licenciamiento — Empresa conjunta

* Franquiciamiento « Subsidiaria extranjera
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una sociedad entre una organizacion y una empresa extranjera
0 sociedades en las que se compartan recursos y conocimien-
tos para desarrollar nuevos productos o construir centros de
produccion. Por ejemplo, Honda Motor y General Electric se
unieron para producir un nuevo motor de jet. La empresa con-
junta (joint venture) es un tipo especifico de alianza estraté-
gica en la que los socios forman una organizacion indepen-
diente con algun fin comercial. Por ejemplo, Hewlett-Packard
ha creado numerosas empresas conjuntas con varios provee-
dores de todo el mundo para desarrollar diferentes componen-
tes de su equipo de cdmputo. Estas sociedades ofrecen una via
relativamente facil para que las empresas compitan a nivel
global.

Por Gltimo, los gerentes pueden optar por invertir directa-
mente en una empresa extranjera a través de una subsidiaria
extranjera, como una oficina o un complejo independiente. Esta subsidiaria puede administrarse
€omo una organizacion multinacional (con control local) o como una organizacion global (con-
trol centralizado). Como cabria adivinar, esta opcion implica mayor compromiso de recursos y
entrafia mayor riesgo. Por ejemplo, United Plastics Group de Westmont, lllinois, construy6 tres
complejos para moldeo por inyeccion en Suzhou, China. El vicepresidente ejecutivo de desarro-
llo de negocios afirma que el nivel de inversion era necesario porque “cumplia nuestra mision de

ser un proveedor global para nuestros clientes globales”.*0

¢ Qué necesitan saber los gerentes acerca
de administrar una organizacion global?

Un mundo global trae consigo nuevos desafios para los gerentes, en especial en lo que se refiere
a administrar en un pafs con una cultura nacional diferente.** El hecho de que es necesario re-
conocer las posibles diferencias y después encontrar formas de lograr que las interacciones sean
eficaces constituye uno de los desafios mas especificos.

Hubo una época en que los gerentes estadounidenses exhibieron un punto de vista mas
chovinista en el mundo de los negocios. El chovinismo es una visién miope en la cual los ge-
rentes ven las cosas s6lo a través de sus propios 0jos y sus propias perspectivas. No reconocen
que las personas de otros paises tienen una manera diferente de hacer las cosas o que su estilo
de vida difiere del de los estadounidenses. Cambiar tales percepciones exige un entendimiento de
que los paises tienen culturas y entornos diferentes.

Todos los paises tienen diferentes valores, usos, costumbres, sistemas politicos y economi-
cos, vy leyes, todo lo cual afecta la forma de conducir una empresa. Por ejemplo, en Estados
Unidos las leyes impiden que los patrones tomen medidas en contra de sus empleados sola-
mente por su edad. No existen leyes similares en los demas paises. Por tanto, los gerentes deben
estar conscientes de las leyes del pais donde pretenden hacer negocios.

Sin embargo, las diferencias mas importantes y dificiles de entender para los gerentes son
las relativas al contexto social o cultural de un pais. Por ejemplo, cada pais tiene diversas acti-
tudes ante el estatus. En Francia, el estatus suele ser resultado de factores importantes para la
organizacion, como la antigiiedad, la educacion, etc. En Estados Unidos, el estatus depende de

mcu\kzqn /2

Estos jovenes empleados posan para una
fotografia en la inauguracién oficinal de la
nueva planta ensambladora de Intel e
instalaciones de pruebas en la ciudad de Ho
Chi Minh, Vietnam. Durante la construccién
del complejo, los gerentes de Intel
enfrentaron multiples retos para reclutar y
capacitar jovenes trabajadores para la nueva
planta debido a las diferencias culturales
entre Estados Unidos y Vietnam. Por
ejemplo, la cultura del trabajo en Vietnam se
basa en un sistema jerarquico de poder,
estatus y autoridad, a diferencia de la cultura
del trabajo en equipo de Intel. Una vez que
los gerentes comprendieron estas
diferencias y supieron que los jévenes
vietnamitas amaban la cultura pop
estadounidense, utilizaron ejercicios de
desarrollo de equipos, como el viernes de
Karaoke, para ensenar a los jovenes a
trabajar como miembros de un equipo.

LiPo Ching/Newscom

outsourcing global
Comprar materiales o mano de obra en la parte del
mundo que resulte mas barato.

exportar
Producir bienes nacionalmente y venderlos en el
extranjero.

importar
Adaquirir productos producidos en el extranjero y
venderlos en el propio pais.

licenciamiento

Acuerdo en el cual una organizacién otorga a otra el
derecho, a cambio de una cuota o de cierta suma
Unica, de producir o vender sus productos, utilizar
su tecnologia o sus especificaciones de producto.

franquiciamiento

Acuerdo en el cual una organizacién otorga a otra el
derecho, a cambio de una cuota o de cierta suma
Unica, de utilizar su nombre de marca y sus métodos
operativos.

alianza estratégica global

Sociedad entre una organizacién y una empresa
extranjera en la cual ambas comparten recursos y
conocimiento en desarrollar nuevos productos o
complejos de produccion.

empresa conjunta

Tipo especifico de alianza estratégica en el que los
socios acuerdan formar una organizacién
independiente para cumplir algdn propésito
comercial.

subsidiaria extranjera
Inversién directa en un pais extranjero que implica
establecer una oficina o complejo independiente.

chovinismo

Visién miope en la cual los gerentes ven las cosas
s6lo a través de sus propios ojos y sus propias
perspectivas.
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las desestructuradas y si las personas estén dispuestas a correr
riesgos.

Geert Hofstede dirigié un revelador estudio acerca de las diferencias
en los entornos culturales en las décadas de 1970y 1980."? Encuest6
a mas de 116 mil empleados de IBM ubicados en 40 paises acerca de
sus valores relacionados con el trabajo. Encontré que gerentes y em-
pleados presentan cinco variaciones en las dimensiones de valor de la
cultura nacional:

e Orientacién al largo plazo frente al corto plazo. Las personas en las
culturas con orientaciones al largo plazo ven hacia el futuro y valoran
el ahorro y la persistencia. Una orientacién al corto plazo valora el pa-
sado y el presente y enfatiza el respeto por la tradiciéon y el cumpli-
miento de obligaciones sociales.

e Distancia del poder. Grado al cual las personas de un pais aceptan que
en las instituciones y organizaciones el poder se distribuye de manera
equitativa. Los rangos van desde relativamente baja (distancia del po-
der baja) hasta extremadamente desigual (distancia del poder alta). ~ paises:

He aqui algunos puntos relevantes de las cuatro dimensiones cul-
turales de Hofstede y la puntuacién en cada dimensién para diferentes

e Individualismo frente a colectivismo. Individualismo es el grado al
cual las personas en un pais prefieren actuar de manera individual
mas que como miembros de un grupo. Colectivismo es equivalente

Piense en:

a un bajo individualismo.

e Cantidad de vida frente a calidad de vida. La cantidad de vida es el
grado al cual valores como la asertividad, la adquisicién de dinero y
bienes materiales, y la competencia son importantes. La calidad de
vida es el grado al cual las personas valoran las relaciones y muestran
sensibilidad e interés por el bienestar de los demés.

e Fvasién de la incertidumbre. Esta dimension evalta el grado al
cual las personas en un pais prefieren situaciones estructuradas a

Observe las puntuaciones de México y Estados Unidos. ; Como consi-
dera que un programa de recompensas basado en equipos podria
funcionar en cada pais?

Observe las puntuaciones obtenidas por ltalia y Estados Unidos.
;Cuédles considera que serian los resultados de alentar a los emplea-
dos a asumir riesgos y a pensar de maneras originales?

;Qué nos dice esta informacién acerca de la importancia de com-
prender las diferencias culturales?

INDIVIDUALISMO/ DISTANCIA EVASION DE LA LOGRO

PAIS COLECTIVISMO DEL PODER INCERTIDUMBRE CUIDADO?
Australia Individual Pequena Moderada Fuerte
Canada Individual Moderada Baja Moderada
Inglaterra Individual Pequena Moderada Fuerte
Francia Individual Grande Alta Débil
Grecia Colectivo Grande Alta Moderada
Italia Individual Moderada Alta Fuerte
Japén Colectivo Moderada Alta Fuerte
México Colectivo Grande Alta Fuerte
Singapur Colectivo Grande Baja Moderada
Suecia Individual Pequefa Baja Débil
Estados Unidos  Individual Pequena Baja Fuerte
Venezuela Colectivo Grande Alta Fuerte

aUn puntaje débil en el rubro de logros es equivalente a un cuidado alto. Fuente: Basado en G.
Hofstede, “Motivation, Leadership, and Organization: Do American Theories Apply Abroad?
Organizational Dynamics, verano de 1980, pp. 42-63.

O
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lo que cada individuo ha logrado personalmente. Los gerentes deben comprender las cuestiones
sociales (tales como el estatus) que podrian afectar las operaciones comerciales en otro pais y
reconocer que el éxito organizacional puede provenir de una diversidad de practicas administra-
tivas. Por fortuna, los gerentes han ayudado en este aspecto gracias a haber recurrido a las in-
vestigaciones realizadas sobre las diferencias en los entornos culturales.

MODELO DE HOFSTEDE. EIl modelo de Geert Hofstede es uno de los modelos mas consultados
para analizar las variaciones culturales. Su trabajo ha tenido un impacto importante en lo que
conocemos acerca de las diferencias culturales entre paises y se destaca en el recuadro
denominado Del pasado al presente.

HALLAZGOS DE GLOBE. Aunque el trabajo de Hofstede es un modelo basico que nos ayuda a
diferenciar entre culturas nacionales, la mayor parte de sus datos tienen 30 afios de antigliedad.
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Otro programa de investigacion mas reciente, llamado Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE) [Efectividad en Liderazgo Global y Comportamiento
Organizacional], es un programa continuo de investigacion intercultural de liderazgo y cultura
nacional. Mediante los datos aportados por mas de 17 mil gerentes trabajando en 62 sociedades
de todo el mundo, el equipo de investigacion GLOBE (liderado por Robert House) ha
identificado nueve dimensiones donde las culturas nacionales difieren.'® Para cada una de esas
dimensiones, hemos indicado a los paises que calificaron con la mayor puntuacion, con una
puntuacién moderada y con una puntuacion baja.

+ Asertividad. Grado al cual una sociedad alienta a la gente a ser dura, agresiva, asertiva y
competitiva frente a modesta y delicada. (Alta: Espafa, Estados Unidos y Grecia.
Moderada: Egipto, Irlanda y Filipinas. Baja: Suecia, Nueva Zelanda y Suiza).

+ Orientacion al futuro. Grado al cual una sociedad fomenta y premia conductas orientadas
al futuro como planeacion, inversion en el futuro y postergacion de la gratificacion. (Alta:
Dinamarca, Canada y Holanda. Moderada: Eslovenia, Egipto e Irlanda. Baja: Rusia,
Argentina y Polonia).

+ Diferenciacion de género. Grado al cual una sociedad maximiza las diferencias entre los
roles de cada género. (Alta: Corea del Sur, Egipto y Marruecos. Moderada: Italia, Brasil y
Argentina. Baja: Suecia, Dinamarca y Eslovenia).

+ Evasion de la incertidumbre. Al igual que lo define Hofstede en su historica investigacion,
el equipo GLOBE defini6 este término como la dependencia social de normas y procedi-
mientos sociales para mitigar la imprevisibilidad de los acontecimientos futuros. (Alta:
Austria, Dinamarca y Alemania. Moderada: Israel, Estados Unidos y México. Baja:
Dinamarca, Holanda y Sudafrica).

+ Distancia del poder. Como en la investigacion original, el equipo GLOBE defini6 este ru-
bro como el grado al cual los miembros de una sociedad esperan que el poder se comparta
de manera desigual. (Alta: Rusia, Espafia y Tailandia. Moderada: Inglaterra, Francia y
Brasil. Baja: Dinamarca, Holanda y Sudafrica).

+ Individualismo/colectivismo. Una vez mas, este término se definié de manera similar a la
investigacion original como el grado al cual las instituciones sociales alientan a los indivi-
duos a integrarse en grupos dentro de las organizaciones y la sociedad. Una puntuacion
baja es sinénimo de colectivismo. (Alta: Egipto, China y Marruecos. Moderada: Hong
Kong, Estados Unidos y Egipto. Baja: Dinamarca, Singapur y Japén).

+ Colectivismo dentro del grupo. A diferencia de enfocarse en las instituciones sociales, esta
dimension abarca el grado al cual los miembros de una sociedad se enorgullecen de perte-
necer a un grupo pequefio, como su familia, el circulo de amigos cercanos y las organiza-
ciones que los emplean. (Alta: Egipto, China y Marruecos. Moderada: Japon, Israel y
Qatar. Baja: Dinamarca, Suecia y Nueva Zelanda).

+ Orientacion hacia el desempefio. Esta dimension de refiere al grado al cual una sociedad
alienta y recompensa a los miembros del grupo por mejorar el desempefio y la excelencia.
(Alta: Estados Unidos, Taiwan y Nueva Zelanda. Moderada: Suecia, Israel y Espafa. Baja:
Rusia, Argentina y Grecia).

+ Orientacion humana. Este aspecto cultural es el grado al cual una sociedad fomenta y re-
compensa a las personas por ser justas, altruistas, generosas, atentas y amables para con los
demas. (Alta: Indonesia, Egipto y Malasia. Moderada: Hong Kong, Suecia y Taiwan. Baja:
Alemania, Espafia y Francia).

Los estudios de GLOBE confirman que las dimensiones de Hofstede siguen siendo vali-
das, por lo que sus investigaciones constituyen mas una ampliacion que su reemplazo. Las di-
mensiones agregadas de GLOBE ofrecen una medida ampliada y actualizada de las diferencias
culturales de cada pais. Es probable que los estudios transculturales de comportamiento hu-
mano y practicas organizacionales utilicen cada vez mas las dimensiones de GLOBE para eva-
luar las diferencias entre paises. Por ejemplo, las dimensiones de investigacion de GLOBE se
estan utilizando para crear y evaluar la publicidad internacional.**

GLOBE

El programa de investigacién Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) [Efectividad en Liderazgo Global y Comportamiento
Organizacional] estudia las conductas de liderazgo interculturales.
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Estudiantes universitarios rodean a Blake
Mycoskie, fundador de TOMS Shoes, quien
cree que la responsabilidad del gerente va
mas alla de ganar utilidades para incluir
también la responsabilidad de mejorar el
bienestar de la sociedad. TOMS regala
zapatos a los nifios necesitados trabajando
con socios caritativos de todo el mundo que
ya estan establecidos en paises donde se
regalan zapatos TOMS. Estos socios deben
cumplir los criterios que TOMS ha
establecido para realizar una accién de dar
que sea responsable. Entre estos criterios se
incluye el dar zapatos al mismo nifio de
manera regular a medida que crece,
considerar la economia local, de manera que
dar zapatos no tenga un impacto
socioeconémico negativo sobre las
comunidades, e incorporar la donacién de
zapatos a sus programas actuales de salud,

educacion, higiene y desarrollo comunitario.

Analizar
la influencia de
las expectativas
sociales sobre
los gerentes y
las organiza-
ciones.

¢QUE ESPERA UNA SOCIEDAD DE LAS
ORGANIZACIONES Y DE LOS GERENTES?

Una idea increiblemente simple pero que tiene el potencial de poder cambiar
al mundo es la siguiente.'® Por cada par de zapatos vendidos, otro par se dona
a un nifio necesitado. Ese es el modelo de negocios que sigue TOMS Shoes.
Durante una visita a Argentina realizada en 2006 como concursante del reality
show de la CBS The Amazing Race, Blake Mycoskie, fundador de TOMS, dice
gue “vio muchos nifios sin zapatos que sufrian lesiones en sus pies”. Se sinti6 tan
conmovido por la experiencia que quiso hacer algo. Ese algo es lo que TOMS Shoes
hace ahora mezclando la caridad con el comercio. Esas donaciones de zapatos —hasta
ahora de mas de un millén de pares— han sido centrales en el éxito de la marca TOMS. Y es
probable que la popularidad de la marca aumente ahora con la asociacién de Mary-Kate y
Ashley Olsen con TOMS Shoes para vender una linea especial de sandalias de moda.
¢Qué espera la sociedad de las organizaciones y de los gerentes? Esta puede parecer una
pregunta de dificil respuesta, pero no para Blake Mycoskie, quien cree que la sociedad espera
que las organizaciones y los gerentes acten de manera responsable y ética. No obstante, como
lo vemos en las noticias acerca de famosos escandalos financieros ocurridos en Enron, Bernard
Madoff Investment Securities, HealthSouth, y otros, los gerentes no siempre actGan de manera
ética ni responsable.

& Como pueden las organizaciones poner en practica
acciones socialmente responsables?

Pocos términos se han definido de tantas formas como el de responsabilidad social. Algunos de
los significados mas populares incluyen la maximizacion de utilidades, trascender la finalidad
de rentabilidad, actividades voluntarias y preocupacién en cuanto al sistema social en general.*®
Por una parte esta el punto de vista clasico —o puramente econémico— de que la Gnica respon-
sabilidad social de la gerencia es maximizar las utilidades.!” Del otro lado esté la postura socio-
econdmica que sostiene que la responsabilidad de la gerencia va méas alla de la rentabilidad para
incluir la proteccién y mejora del bienestar de la sociedad.

Cuando hablamos de responsabilidad social (también conocida como responsabilidad so-
cial corporativa, RSC), nos referimos a la intenciéon de una empresa, mas alla de sus obligaciones
juridicas y econémicas, de hacer lo correcto y actuar de una manera que beneficie a la sociedad.
Observe que esta definicion asume que una empresa obedece la ley y persigue intereses econo-
micos. Pero también observe que esta definicion ve a la empresa como un agente moral. En su
esfuerzo por hacer el bien a la sociedad, la empresa debe diferenciar entre lo bueno y lo malo.

Comprenderemos mejor la responsabilidad social si la comparamos con dos conceptos si-
milares. Las obligaciones sociales son las actividades con las que una empresa se compromete
para cumplir con ciertas responsabilidades legales y econémicas. Hace el minimo que la ley
exige y sélo persigue metas sociales en la medida que contribuyan a lograr sus metas econémi-
cas. La capacidad de respuesta social es caracteristica de la empresa
que se involucra en acciones sociales como respuesta a alguna necesidad
social popular. Los gerentes de estas empresas estan guiados por normas
y valores sociales, y toman decisiones practicas y orientadas a los merca-
dos con respecto a sus acciones.'® Una empresa estadounidense que cum-
pla con los estandares federales de contaminacion o las regulaciones de
empaque seguro estard cumpliendo con su obligacion social debido a que
las leyes la obligan a hacerlo. No obstante, cuando en sus propias instala-
ciones ofrece servicio de guarderia para los hijos de sus empleados 0 em-
paca sus productos con papel reciclado, esta siendo socialmente respon-
sable para con los padres que trabajan y los grupos ambientalistas que
han expresado la preocupacion social y demandado esas acciones. Para
muchos negocios, estas acciones sociales probablemente sean mejor vis-
tas como una demostracion de tener capacidad de respuesta social méas
que ser socialmente responsable, al menos de acuerdo con nuestras defi-
niciones. Sin embargo, tales acciones siguen siendo positivas para la so-
ciedad. La responsabilidad social agrega un imperativo ético de hacer co-
sas que mejoren a la sociedad y no que la empeoren.
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CUADRO 3-2

Argumentos a favor y en contra de la responsabilidad social

A FAVOR

EN CONTRA

Expectativas publicas
La opinién publica apoya a las empresas que persiguen metas
economicas y sociales.

Utilidades a largo plazo
Las empresas socialmente responsables tienden a tener utilidades
a largo plazo mas seguras.

Obligacion ética
Las empresas deben ser socialmente responsables debido a que
las acciones responsables constituyen lo correcto.

Imagen publica
Las empresas pueden crear una imagen publica favorable si
persiguen metas sociales.

Mejor entorno
La participacion de las empresas puede ayudar a resolver
problemas sociales dificiles.

Desalienta una mayor regulacién gubernamental
Al volverse socialmente responsables, las empresas pueden
esperar menos regulacion gubernamental.

Equilibrio de responsabilidad y poder

Las empresas tienen mucho poder y es necesaria la misma
cantidad de responsabilidad para equilibrar ese poder.

Intereses de los accionistas
La responsabilidad social mejorara el precio de las acciones de
una empresa en el largo plazo.
Posesion de recursos
Las empresas tienen los recursos necesarios para apoyar
proyectos publicos y caritativos que necesiten asistencia.
Superioridad de la prevencion sobre el remedio

Las empresas deben abordar los problemas sociales antes de que
Se agraven y su solucion resulte mas costosa.

Violacién de la maximizacion de utilidades
Las empresas son socialmente responsables sélo
cuando persiguen sus intereses econdmMIcos.
Debilitamiento del propdésito
Perseguir metas sociales diluye la finalidad principal
de la empresa: la productividad econdémica.
Costos
Muchas acciones socialmente responsables no
cubren sus costos y alguien tiene que pagar por
ellos.
Demasiado poder
Las empresas tienen mucho poder ya y si
persiguen metas sociales tendran ain mas.
Falta de habilidades
Los lideres de empresa carecen de las habilidades
necesarias para abordar problemas sociales.
Falta de rendicion de cuentas

No existen lineas directas para rendir cuentas por
las acciones sociales realizadas.

cLas organizaciones deberian participar socialmente?

La importancia de la responsabilidad social corporativa surgi6 en la década de 1960 cuando los
activistas cuestionaron el objetivo econdmico de las empresas. Incluso en la actualidad, todavia
se pueden formular buenos argumentos a favor y en contra de que las empresas sean socialmente
responsables. (Vea cuadro 3-2). Sin embargo, lo que resulta innegable es que los tiempos han
cambiado. Los gerentes suelen enfrentarse a decisiones que tienen una dimension cargada de res-
ponsabilidad social: filantropia, fijacion de precios, relaciones laborales, conservacion de recur-
sos, calidad de los productos y hacer negocios en paises con gobiernos opresivos, por mencionar
algunas. Para abordar estas cuestiones, los gerentes deben reevaluar el disefio de sus empaques,
la capacidad de reciclamiento de los productos, las practicas de seguridad ambiental, las decisio-
nes sobre subcontratacidn, las practicas del proveedor extranjero, las politicas laborales, etcétera.

Otra perspectiva sobre esta cuestion es el hecho de si involucrarse socialmente afectara el de-
sempefio econémico de la empresa, con respecto a lo cual se han realizado numerosos estudios.?
Aungue la mayoria ha encontrado una pequefia relacion positiva, se pueden sacar conclusiones no
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obligacion social

Cuando una empresa se involucra en
acciones sociales debido a su obligacion de
cumplir con ciertas responsabilidades
econdmicas y legales.

responsabilidad social (responsabilidad
social corporativa o RSC)

Intencién de una empresa, mas alla de sus obligaciones
legales y econémicas, de hacer lo correcto y actuar de
manera positiva para con la sociedad.

capacidad de respuesta social
Cuando una empresa se involucra en
acciones sociales en respuesta a alguna
necesidad social popular.
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Y LA ENCUESTA DICE...

de los empleados encuesta-
dos que presenciaron alguna
conducta irregular en el

lugar de trabajo dijeron no

haberla denunciado.

de los consumidores de todo
el mundo creen que una
empresa necesita dar al

menos tanta importancia
al interés de la sociedad como
le da al suyo.

de las organizaciones encues-
tadas no tienen un encargado
de ética corporativa.

es la probabilidad de que los
libros de ética sean robados de
las bibliotecas entre todos los
demas libros.

veces mas conductas
- irregulares se encuentran en

empresas con culturas éticas

débiles que en empresas con

culturas éticas fuertes.

de los empleados encuestados
dijeron que si accidentalmente

cayera en sus manos algun
documento confidencial, ellos
lo leerian.

de los estudiantes de bachiller-
ato encuestados dijeron haber
hecho trampa en el pasado.

de esos estudiantes de bachi-
llerato dijeron que era moral-
mente reprobable hacer

trampa.

Debatir
los factores que
generan un
compor-
tamiento ético
0 no ético en
las organiza-
ciones.

generalizables debido a que estos estudios han demostrado que la relacion se ve afectada por va-
rios factores contextuales como el tamafio de la empresa, la industria, las condiciones econémicas
y el entorno regulatorio.? Otros investigadores han puesto en tela de juicio la causalidad. Si un es-
tudio demostrara que la participacion social y el desempefio econdmico estan relacionados positi-
vamente, esto no necesariamente significaria que la participacion social ocasiond un mayor de-
sempefio econdémico. Tan sélo podria significar que las altas utilidades permiten a las empresas
darse el “lujo” de participar socialmente.?? Tales inquietudes no pueden tomarse a la ligera. De he-
cho, un estudio encontré que si los analisis empiricos imperfectos de estos estudios se “corrigie-
ran”, la responsabilidad social tendria un impacto neutro en el desempefio financiero de una em-
presa.?3 Otro estudio encontré que involucrarse en cuestiones sociales no relacionadas con los
principales grupos de interés de la organizacion tendria un impacto negativo en la participacion de
los accionistas.>* A pesar de todos estos argumentos, después de reconsiderar varios estudios,
otros investigadores han concluido que los gerentes pueden permitirse (y deberian) ser social-
mente responsables.?

& Qué es la sustentabilidad y por qué es importante?

Es el minorista mas grande del mundo con casi 422 mil millones de ddlares en ventas anuales,
2.1 millones de empleados, y 8400 tiendas. Acerto, estamos hablando de Walmart. Y conside-
rando su tamafio, Walmart quizé sea la Ultima empresa que usted esperaria ver aparecer en la sec-
cion de un texto que describiera la sustentabilidad. No obstante, Walmart anunci6 a principios
de 2010 que “reduciria en alrededor de 20 millones de toneladas métricas sus emisiones de gas
con efecto invernadero de su cadena de suministro hacia el final de 2015 —el equivalente a sacar
de circulacién més de 3.8 millones de automéviles durante un afio”.?” Esta accién corporativa
afirma que la sustentabilidad se convertido en una de las principales cuestiones para los gerentes.

Un concepto que esta surgiendo en el siglo XXI es el de administrar de manera sustentable,
lo cual ha tenido el efecto de ampliar la responsabilidad corporativa no sélo para administrar de
una manera eficiente y eficaz, sino también para responder de manera estratégica a una amplia
gama de desafios sociales y ambientales.?® Aunque “sustentabilidad” tiene diferentes connota-
ciones para cada persona, en esencia, y de acuerdo con el World Business Council for
Sustainable Development (2005), tiene que ver con “satisfacer las necesidades de las personas
hoy sin comprometer la posibilidad de las generaciones futuras de satisfacer las suyas”. Desde
una perspectiva de negocios, la sustentabilidad ha sido definida como la capacidad de una em-
presa para lograr sus metas de negocio y aumentar la participacion de los accionistas a largo
plazo al integrar las oportunidades econémicas, ambientales y sociales a sus estrategias de ne-
gocio.?® Ahora los problemas de sustentabilidad estan decidiendo las agendas de los lideres em-
presariales y consejos directivos de miles de empresas. Como los gerentes de Walmart han des-
cubierto, manejar una organizacion de una forma mas sustentable implicard que los gerentes
tengan que tomar decisiones de negocio informadas basadas en una mejor comunicacion con
diversos grupos de interés, comprender sus necesidades, y tomar en cuenta los aspectos econo-
micos, ambientales y sociales en la forma de perseguir sus metas de negocio.

La idea de practicar la sustentabilidad afecta muchos aspectos de la empresa, desde la crea-
cion de productos y servicios para uso y posterior desecho que los consumidores hagan de ellos.
Implementar practicas sustentables es una manera en que las organizaciones pueden demostrar
su compromiso con ser responsables. En el mundo actual, donde muchas personas sienten des-
precio por las empresas, pocas son las organizaciones que pueden permitirse tener mala repu-
tacion o posibles ramificaciones econdmicas que comporten ser socialmente irresponsable. Los
gerentes también desean que se les considere como personas éticas, lo cual constituye el tema
que tocaremos a continuacion.

¢QUE FACTORES DETERMINAN EL _
COMPORTAMIENTO ETICO O NO ETICO?

+ Los empleados de un despacho juridico de Florida encargados de manejar la
ejecucion hipotecaria de Freddie Mac y Fannie Mae cambiaron miles de
documentos y los ocultaron en una habitacion cuando los funcionarios de la
empresa hipotecaria llegaron a realizar una auditoria.
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« Un tribunal parisino encontr6 culpable a Jérdme Kerviel, quien fue administrador de ope-
raciones financieras del banco francés Société Générale, por haber desencadenado un de-
sajuste financiero masivo que cre6 severos problemas a su empresa. El sefior Kerviel
afirma que la empresa solapd sus cuestionables pero inmensamente lucrativos métodos.

+ De acuerdo con la NFL Players Association, “352 jugadores fueron colocados en una lista
de reserva de lesionados de final de temporada en la temporada 2010-2011. Eso es equiva-
lente al 21% del total de jugadores activos”.2® Cientos més de jugadores sufrieron lesiones
menores, desde golpes hasta dislocaciones, lo cual les impidio jugar al menos un juego.

Quizé usted se pregunte acerca de la conexion entre estas tres distintas historias. Cuando lea
mas sobre estas decisiones, conductas y acciones, quiza se sienta tentado a concluir simple-
mente que las empresas no son éticas. Aunque no lo crea, los gerentes se enfrentan a dilemas y
cuestiones éticas.

El término ética se refiere, por lo general, a un conjunto de reglas o principios que definen
la conducta correcta y la incorrecta.®! Sin embargo, a veces resulta dificil determinar qué com-
portamientos son buenos y cuales malos. La mayoria de las personas reconoce que algo ilegal es
también no ético. Pero, ;qué se puede decir acerca de cuestionables areas “legales” o de politicas
organizacionales estrictas? Por ejemplo, ¢qué opinaria en el caso de que usted fuera el jefe de un
empleado que trabajo todo el fin de semana en un proyecto urgente y, por tanto, después le per-
mite tomarse dos dias libres y registrarlos como faltas justificadas por enfermedad porque su em-
presa tiene la clara politica de no compensar en ningtn caso el tiempo extra laborado?*? ¢ Estarfa
mal? Como gerente, ¢qué manejo haria de tales situaciones?

¢ Cuales son las diferentes perspectivas éticas?

Para comprender mejor lo que esta implicado en la ética administrativa, primero es necesario
analizar las tres diferentes perspectivas sobre cémo toman los gerentes sus decisiones éticas.
La perspectiva utilitaria de la ética afirma que las decisiones éticas se toman s6lo en funcion
de sus resultados o consecuencias. La meta del utilitarismo es proporcionar el mayor bien para
el mayor nimero de personas. En la perspectiva de la ética basada en derechos, a las perso-
nas les interesa respetar y proteger libertades y privilegios individuales como el derecho al libre
consentimiento, el derecho a la privacidad, el derecho a la libre expresion, etc. Tomar decisio-
nes éticas con esta perspectiva resulta muy sencillo debido a que la meta es evitar interferir con
los derechos de otros que pudieran verse afectados por la decision. Por Gltimo, segun la pers-
pectiva de la ética basada en la teoria de la justicia, una persona impone y hace cumplir las
reglas de manera justa e imparcial. Por ejemplo, un gerente estaria utilizando la perspectiva ba-
sada en la teoria de la justicia si decidiera pagar o mismo a las personas con niveles similares
de habilidades, desempefio o responsabilidad, y no basar esa decision en diferencias arbitrarias
como el género, la personalidad o favoritismos personales. La meta de esta perspectiva es lograr
la igualdad, justicia e imparcialidad en la toma de decisiones.

Sin importar cual perspectiva sea la mas adecuada, el que un gerente (o cualquier emplea-
do) actlle de manera ética 0 no ética dependera de varios factores. Estos factores incluyen la
moralidad, los valores, la personalidad y las experiencias de la persona; la cultura de la organi-
zacion; y la cuestion ética que se esté enfrentando.3* Las personas que carecen de un fuerte sen-
tido moral son mucho menos propensas a realizar actos indebidos si estan restringidas por re-
glas, politicas, descripcion de funciones, o fuertes normas culturales que desalienten tales
conductas. Por ejemplo, suponga que alguien en su clase roba el examen final y vende las co-
pias a 50 pesos. Usted debe aprobar el examen o se arriesga a reprobar el curso. Sospecha que
algunos de sus compafieros de clase han comprado copias, lo cual afectaria cualquier resultado
porque su profesor califica usando la curva de Gauss. (Compra una copia porque teme que sin

sustentabilidad perspectiva utilitaria de la ética perspectiva ética basada en la teoria
Capacidad de una empresa de lograr sus metas de Enfoque segun el cual las decisiones éticas se de la justicia

negocio y aumentar la participacion a largo plazo de  toman sélo en funcién de sus resultados o Enfoque segln el cual las decisiones éticas se
los accionistas integrando oportunidades consecuencias. toman con el fin de hacer cumplir las reglas de
econdmicas, ambientales y sociales en sus manera justa e imparcial.

estrategias de negocio. perspectiva ética basada en los derechos

. Enfoque segln el cual las decisiones éticas se

ética toman con el fin de respetar y proteger libertades y

Conjunto de reglas o principios que definen la privilegios individuales.

conducta correcta o incorrecta.
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En esta fotografia, empleados en la planta
de General Mills cargan cajas de cereal para
enviarlas a un banco comunitario de
alimentos como parte del compromiso de la
empresa con Feeding America, una
organizacion de combate al hambre. Hacer
cosas en beneficio de la sociedad es un
imperativo ético en General Mills, porque es
lo correcto. Cada empleado recibe un
cédigo de conducta que describe las
expectativas éticas y proporciona ejemplos
de cdmo actuar con integridad en toda
decision y accion. La empresa ofrece
programas de capacitacion ética, un sitio
intranet para difundir informacion sobre el
cumplimiento y una linea de ética disponible
las 24 horas los 7 dias de la semana para
ayuda en cuestiones éticas y denunciar
violaciones. General Mills depende de su
fuerza de trabajo global para lograr
consistencia entre las leyes locales, los
valores de la empresa y las politicas éticas.

ella estara en desventaja, se rehisa a comprarla y realiza su mejor esfuerzo, o de-
nuncia el hecho a su profesor? Este ejemplo del examen final ilustra la ambigledad
que entrafia lo que es ético y puede llegar a ser un problema para los gerentes.

¢ Como pueden los gerentes promover la
conducta ética?

En una audiencia del senado estadounidense donde se dirimian las acusaciones de que
la empresa de Wall Street Goldman Sachs engafid a sus clientes durante el desplome del

mercado inmobiliario, el senador por Arizona, John McCain, dijo: “Ignoro si Goldman
ha hecho algo ilegal, pero no hay duda de que su comportamiento es antiético”.%> Uno se
pregunta en qué pensaban o qué hacian los gerentes de la empresa mientras tales decisiones
y acciones de ética tan dudosa estaban ocurriendo. Es evidente que no alentaban tales com-
portamientos.

Los gerentes tienen a su disposicion varias medidas si en realidad desean promover la con-
ducta ética —contratar empleados con altos estandares éticos, establecer codigos éticos, liderar
con el ejemplo, vincular las metas del trabajo con la evaluacion del desempefio, ofrecer capacita-
cién ética e implementar mecanismos de proteccién para empleados que afrontan dilemas éti-
cos—. Por si mismas, el impacto de tales acciones seria minimo. Pero si una organizacion cuenta
con un programa ético integral, tiene el potencial de mejorar el clima ético de su empresa. Sin em-
bargo, la variable clave es el término potencial. Un programa ético bien disefiado no garantiza el
resultado deseado. En ocasiones los programas éticos corporativos estan constituidos en su mayor
parte por rasgos de relaciones publicas que tienen una influencia minima o nula en gerentes y em-
pleados. Por ejemplo, incluso Enron, a la cual suele considerarsele como el simbolo de lo que no
se debe hacer, destacd valores en su informe anual final que la mayoria consideraria éticos: comu-
nicacion, respeto, integridad y excelencia. Sin embargo, la forma en que la alta direccién se com-
port6 no reflejé en absoluto tales valores.® A continuacion le presentaremos tres formas en las
que los gerentes pueden fomentar la conducta ética y crear un programa ético integral.

cODIGOS DE ETICA. Los codigos de ética son herramientas populares que intentan reducir
entre los empleados la ambigiiedad sobre lo que es ético y lo que no.%” Un cédigo de ética es
un documento formal que expresa los valores fundamentales de una organizacion y las reglas
éticas que espera sigan gerentes y empleados no gerenciales. En teoria, estos codigos deben ser
lo bastante especificos como para guiar a los miembros de la organizacién en lo que se supone
deben hacer, pero lo suficientemente generales como para permitir la libertad de criterio. La
investigaciones muestran que 97% de las organizaciones con mas de 10 mil empleados cuentan
con codigos de ética escritos. Incluso en organizaciones mas pequefias, cerca de 93% también
los tiene.® Y a nivel global los cédigos de ética también se estan popularizando.
Investigaciones del Institute for Global Ethics afirman que valores compartidos como
honestidad, justicia, respeto, responsabilidad y amabilidad son aceptados en todo el mundo.*°

La eficacia de tales codigos dependera en gran medida de si la gerencia los apoya e inserta
dentro de la cultura corporativa, y del trato que se propine a aquellos que los infrinjan.*° Si la
gerencia los considera importantes, afirma con regularidad su contenido, sigue ella misma las
reglas y amonesta publicamente a los infractores, los codigos éticos pueden ser una base sélida
para afianzar un programa ético corporativo eficaz.*!

LIDERAZGO ETICO. En 1997, Peter Loscher fue nombrado CEO de la compafiia alemana
Siemens para limpiar el escandalo por sobornos que le cost6 a la empresa la histérica cantidad
de 1340 millones de délares en multas. Su enfoque: “Sé leal a tus principios. Ten un norte ético
claro. Sé confiable y sé el modelo a seguir de tu empresa... los lideres verdaderos tienen un
conjunto de valores clave con los que se comprometen plblicamente y que rigen sus vidas en
las buenas y en las malas”.*> Hacer negocios éticamente requiere del compromiso de los
gerentes. ¢Por qué? Porque son los que defienden los valores compartidos y establecen el tono
cultural. Los gerentes deben ser un buen modelo ético a seguir tanto en las palabras como en las
acciones, que es lo mas importante. Lo que usted haga es mucho méas importante que lo que
diga para lograr que los empleados actlen de manera ética. Por ejemplo, si los gerentes toman
los recursos de la empresa para su uso personal, inflan sus cuentas de gastos o dan un
tratamiento favorable a sus amigos, estan enviando el mensaje de que ese comportamiento es
aceptable para todos los empleados.
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CUADRO 3-3 Ser un lider ético

e Ser un buen modelo a imitar por ser ético y honesto.

e Decir siempre la verdad.

e No ocultar ni manipular informacion.

e Estar dispuesto a admitir las propias fallas.

e Compartir sus valores personales comunicandolos con frecuencia a los demas empleados.

e Enfatizar los valores compartidos importantes de la organizacién o del equipo.

e Utilizar el sistema de recompensas para que todos rindan cuentas con respecto a los valores.

Los gerentes también establecen el tono mediante sus practicas de recompensa y sancion.
Las elecciones sobre qué y a quién recompensar con aumentos salariales y ascensos envian un
mensaje fuerte a los empleados. Como dijimos antes, cuando se recompensa a un empleado por
haber logrado resultados impresionantes pero de una manera éticamente cuestionable, se esta
indicando que esos métodos son aceptables. Cuando un empleado hace algo antiético, los ge-
rentes deben sancionarlo y publicitar el hecho, haciendo que la sancion sea visible para todos en
la organizacion. Esta practica envia el mensaje de que la conducta deshonesta tiene un precio y
que no conviene a los empleados actuar de maneras poco éticas. (En el cuadro 3-3 se muestran
algunas sugerencias para ser un lider ético).

CAPACITACION EN ETICA. Yahoo! solia utilizar un paquete de capacitacion en ética en linea,
pero los empleados decian que los escenarios empleados para demostrar diferentes conceptos
no se parecian a los que se enfrentaban en Yahoo!, y que estaban demasiado centrados en la
poblacidn estadounidense de clase media y edad madura como para ser aplicados a una
empresa global con una fuerza laboral joven. Asi que la compafiia cambio su capacitacion en
ética. El nuevo paquete de capacitacién es mas animado e interactivo y se caracteriza por
contener un guién realista sobre la industria. EI mddulo de capacitacion —de 45 minutos de
duracion— aborda el codigo de conducta de la empresa y ofrece recursos para ayudar a los
empleados a entenderlo.*®

Al igual que Yahoo!, cada vez méas organizaciones estan celebrando seminarios, talleres y
programas de capacitacion en ética para alentar el comportamiento ético. Tales programas no
son inmunes a la critica, puesto que existe la inquietud de si la ética se puede ensefiar. Los cri-
ticos enfatizan la inutilidad del esfuerzo, ya que las personas establecen su propio sistema de
valores en su juventud. Sin embargo, los defensores sefialan que varios estudios han demos-
trado que los valores se pueden aprender después de la infancia. Ademas, citan evidencias que
muestran que ensefiar a resolver un problema ético puede marcar una diferencia real en los
comportamientos éticos;** que esa capacitacion ha aumentado el nivel de desarrollo moral de
las personas;* y que, al menos, la capacitacion en ética aumenta la conciencia de que existen
valores éticos en los negocios.*®

¢A QUE SE PARECE LA FUERZA LABORAL
ACTUALY COMO AFECTA LA MANERA
EN QUE SE ADMINISTRAN LAS
ORGANIZACIONES?

Caminando por el lobby de uno de los hoteles Mirage de MGIM, Brenda
Thompson, directora de diversidad y educacién para el liderazgo de la
empresa, observo que: “Es sorprendente la cantidad de idiomas que escu-
cho hablar... Nuestros huéspedes vienen de todas partes del mundo, y nos

Describir
coémo esta cam-
biando la fuerza
laboral y su im-
pacto sobre la

manera en que
se administran
las organiza-
ciones.

cédigo de ética

Documento formal que establece los valores fundamentales de una
organizacion y las reglas éticas que espera sigan gerentes y
empleados no gerenciales.
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hacen darnos cuenta de la importancia que tiene reflejar esa diversidad en nuestro lugar de
trabajo”. Y Thompson ha sido un factor clave en MGM para desarrollar un programa

Michael Bach (derecha) cre6 un entorno
inclusivo en la empresa contable KPMG de
Canada, para lo cual implementé una
iniciativa de diversidad encabezada por él
como director nacional de diversidad,
equidad e inclusion. Bach introdujo
programas y formalizé politicas disefiadas
para encontrar, atraer y desarrollar diversos
talentos que beneficiaran a KPMG con la
participacion de todo el personal de la
empresa. Desarroll6 un programa de
capacitacion en diversidad para sus
empleados y formé clubes sociales, como un
club internacional donde los miembros se
relinen con frecuencia para brindar apoyo a
los empleados recién llegados al pais. Entre
las muchas redes de empleados que Bach
cred estan las redes para mujeres, para
padres de hijos con necesidades especiales,
y para grupos religiosos. Aqui aparece Bach
con miembros de la red asiatica de la
empresa.

que trata de “maximizar al 100% la inclusién de todos en la organizacion”.4” Tal diversidad
se puede encontrar en muchos lugares de trabajo organizacionales, a nivel nacional o global,
y los gerentes de esos lugares de trabajo estan buscando maneras de valorar y desarrollar esa
diversidad, tal como lo esta haciendo Brenda Thompson.

& Queé es la diversidad en el lugar de trabajo?

Eche un vistazo a su salon de clases (0 a su lugar de trabajo). Es probable que vea jove-
nes y adultos, mujeres y hombres, altos y bajos, rubios y morenos, de ojos azules y de
ojos cafés, cualquier cantidad de razas y cualquier variedad de estilos de vestuario. Vera
personas que hablan en clase y otras que se contentan con mantener su atencién en tomar
notas o sofar despiertas. ¢ Alguna vez ha observado su propio pequefio mundo de diver-
sidad en el lugar donde se encuentra ahora? Muchos de ustedes han crecido en entornos
gue incluyen a personas diversas, pero otros no han tenido esa experiencia. Deseamos
enfocarnos en la diversidad en el lugar de trabajo, asi que veamos qué es.

La diversidad ha sido “uno de los temas mas populares abordados durante las Gltimas dos
décadas. Esta a la par de las modernas disciplinas de negocios, como la calidad, el liderazgo y
la ética. A pesar de esta popularidad, también es uno de los temas mas controvertidos y menos
comprendidos”.*® Teniendo como base la legislacion sobre derechos civiles y justicia social,
la palabra “diversidad” suele evocar una variedad de actitudes y respuestas emocionales en la
gente. Tradicionalmente, la diversidad ha sido considerada un término empleado por los depar-
tamentos de recursos humanos y asociado con précticas de contratacion justa, no discrimina-
cién y equidad. Pero la diversidad en la actualidad es mucho mas.

Definimos diversidad de la fuerza laboral como la forma en que las personas que trabajan
dentro de una organizacion son diferentes y similares entre si. Observe que nuestra definicion
no sélo se enfoca en las diferencias, sino en las similitudes de los empleados, lo cual refuerza
nuestra creencia de que gerentes y organizaciones deben ver a los empleados como personas
con las que tienen cualidades en comin pero también diferencias que los separan. Esto no sig-
nifica que las diferencias sean menos importantes, sino que nuestro enfoque como gerentes es
encontrar formas de entablar relaciones fuertes con toda la fuerza laboral y participar con ella.

¢ Queé tipos de diversidad se encuentran en los
lugares de trabajo?

La diversidad es un tema importante en los lugares de trabajo de la actualidad. ;Qué tipos de di-
versidad se pueden encontrar en los lugares de trabajo? El cuadro 3-4 menciona varios tipos.

CUADRO 3-4 Tipos de diversidad que se encuentran en los lugares de trabajo

Razay
etnicidad

Discapaci-
dades/
capacidades

Religion
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EDAD. El envejecimiento de la poblacion es un cambio critico
importante que esta suscitandose entre la fuerza laboral. Con muchos

de los casi 85 millones de baby boomers atin empleados y activos en
la fuerza laboral, los gerentes deben asegurarse de que no sufran
discriminacion debido a su edad. En Estados Unidos, tanto el Titulo Q

vii de la Ley de Derechos Civiles de 1964 como la seccion sobre
discriminacion por edad incluida en la Ley del Trabajo de 1967 | En agosto de 2009, se comenzé a difundir una campafia viral en
prohiben la discriminacién por edad. La Ley de Discriminacion por contra del sitio web de McDonald’s, 365black.com.? El enojo
Edad tambien restringe la jubilacion obligatoria a edades especificas. | en contra del sitio web aumento cuando los comentaristas de noticias
Ademas de cumplir con estas leyes, las organizaciones necesitan | gescubrieron un sitio web adicional de McDonald's orientado a la co-
Implemeptar programas y p0||t|CaS que estlpulen un tratamiento justo munidad asidtica, llamado MylInspirAsian.com. Una persona dijo:
y equitativo para sus empleados de edad avanzada. “Aunque la idea fue buena y en verdad promovia la herencia cultural

GENERO. Mujeres (49.8%) y hombres (50.2%) ahora cons- de Ioiralzo negr.o, la idea qyg realmente da es de manipulacion y es-
tituyen casi la mitad de la fuerza laboral por cada género.*® Sin | fereofipia”. Revise ambos sifios web.

embargo, como se tratd6 de demostrar al inicio del capitulo,

las cuestiones sobre diversidad de género siguen primando en las Piense en:

organizaciones. Estas cuestiones incluyen la brecha salarial entre
los distintos géneros, el inicio y el progreso laboral, asi como

e ;Qué opina usted? ¢Piensa que esfos sitios orientados a cada raza son
manipuladores v frafan de esfereotiparlas? 4Por qué si o por qué no?

concepciones equivocadas acerca de si las mujeres hacen su 4Hay algo mas que la empresa pudiera o debiera hacer?
trabajo tan bien como los hombres. Es importante que gerentes y
organizaciones exploren las fortalezas que tanto las mujeres como o Visite el sitio web corporativo de McDonald’s. Encuentre informacion

sobre diversidad. Haga una breve lista de lo que McDonald’s esfd ha-

los hombres aportan a cada organizacion y las barreras que ) o !
ciendo con respecto a los programas de diversidad y acciones.

enfrentan al contribuir en los esfuerzos organizacionales.

RAZA Y ETNICIDAD. Existe una historia larga y controversial en
Estados Unidos y otras partes del mundo sobre la raza y el tipo de
reaccion que muestran las personas ante esta cuestion, asi como el
trato dado a personas de diferentes razas. Raza y etnicidad son
tipos importantes de diversidad en las organizaciones. Definiremos
raza como la herencia bioldgica (caracteristicas fisicas como el
color de la piel y rasgos asociados) que las personas utilizan para
identificarse a si mismas. La mayoria de las personas se identifican
a si mismas como parte de un grupo racial y tales clasificaciones
raciales son parte integral de los entornos culturales, sociales y
juridicos de un pais. La etnicidad se relaciona con la raza, pero
también se refiere a los rasgos sociales —como el origen o la
pertenencia cultural— compartidos por una poblacion humana.

La diversidad étnica y racial de la poblacién estadounidense
va en aumento y a una tasa exponencial. Vemos ese mismo efecto
en la composicion de la fuerza laboral. La mayoria de las investigaciones sobre raza y etnicidad
y su relacion con el lugar de trabajo han incluido diversas areas, como las decisiones de contra-
tacion, las evaluaciones del desempefio, la discriminacion salarial y en el lugar de trabajo. Los
gerentes y las organizaciones necesitan convertir las cuestiones sobre raza y etnicidad en un
tema clave para administrar de manera eficaz la diversidad de la fuerza laboral.

© Directphoto.org/Alamy.

DISCAPACIDAD/CAPACIDADES. Para la poblacion estadounidense con discapacidades,
1990 fue un afio decisivo —el afio en que el reglamento Americans with Disabilities Act (ADA)
se convirtio en ley—. ADA prohibe la discriminacion de personas con discapacidades mentales
o fisicas y también exige a los patrones realizar los arreglos razonables para que sus lugares de
trabajo sean accesibles para estas personas y les permitan realizar de manera méas eficaz
su trabajo. Con la promulgacion de la ley, las personas con discapacidades se han convertido en
una parte integral y mas representativa de la fuerza laboral de Estados Unidos.

diversidad de la fuerza laboral raza etnicidad
Formas en las que las personas que trabajan dentro Herencia biolégica (caracteristicas fisicas como el Rasgos sociales —como el origen o la pertenencia
de una organizacién son diferentes y similares entre si.  color de la piel y rasgos asociados) que las personas  cultural— compartidos por una poblacién humana.

utilizan para identificarse a si mismas.
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Para administrar de manera eficaz una fuerza laboral integrada también por empleados dis-
capacitados, los gerentes deben crear y mantener un entorno en el que los empleados se sientan
comodos exponiendo sus necesidades de adaptacion de espacios. Estas adaptaciones, por ley,
permiten a las personas con discapacidades realizar su trabajo, pero también necesitan perci-
birse como medidas de igualdad por las personas sin discapacidades. Es un acto de equilibrio
que los gerentes deben afrontar.

RELIGION. Hani Khan, estudiante de segundo afio de la carrera profesional, habia trabajado
por tres meses como almacenista en una tienda de ropa Hollister en San Francisco.>! Un dia,
sus supervisores le pidieron que se quitara la mascada que porta en su cabeza en cumplimiento
de la ley islamica (conocida como hijab), porque violaba la politica de apariencia de la empresa
(la cual asesora a los empleados en cuestiones de vestido, peinado, maquillaje y accesorios que
pueden portar en el trabajo). Khan rehusé quitarse la mascada aduciendo motivos religiosos y
una semana después fue despedida. Al igual que otras mujeres musulmanas, interpuso una
demanda federal por discriminacion laboral. Un vocero de Abercrombie & Fitch (empresa
matriz de Hollister) afirm6: “Si cualquier asociado Abercrombie identifica algin conflicto con
una politica Abercrombie... la empresa trabajara con el asociado para encontrar un arreglo”.

El Titulo v de la Ley de Derechos Civiles prohibe la discriminacién con base en la reli-
gion (asi como la raza y la etnia, el pais de origen y el género). No obstante, quiza no le sor-
prenda saber que el nimero de demandas por discriminacion religiosa ha ido en aumento en
Estados Unidos.5? Para adaptarse a la diversidad religiosa, los gerentes deben reconocer y estar
conscientes de las diferentes religiones y creencias, asi como poner especial atencién al dia en
que caen ciertas celebraciones religiosas. Las empresas se benefician cuando se adaptan, en la
medida de lo posible, a empleados que tienen necesidades especiales, siempre y cuando lo ha-
gan de tal forma que los demas empleados no lo consideren como un “trato especial”.

LGBT —ORIENTACION SEXUAL E IDENTIDAD DE GENERO. El acronimo LGBT —que
se refiere a personas leshianas, gay, bisexuales y transexuales— se utiliza con mas frecuencia y se
relaciona con la diversidad de la orientacion sexual y la identidad de género.>® La orientacion
sexual se ha denominado como el “Gltimo sesgo aceptable”.>* Queremos enfatizar que no
estamos condonando esta perspectiva; a lo que este comentario se refiere es a que la mayoria de
las personas comprenden que los estereotipos raciales y étnicos estan orientados a un grupo
particular. Por desgracia, no es inusual escuchar comentarios despectivos acerca de personas
gay o leshianas. La legislacion federal estadounidense no prohibe la discriminacion en contra
de los empleados basada en su orientacion sexual, aunque muchos estados y municipalidades si
lo hacen. No obstante, en Europa, el organismo encargado de la igualdad en el empleo, la
Employment Equality Directive, exigid a todos los miembros de la Unién Europea introducir
una legislacién que prohibiera la discriminacién por orientacion sexual.>® A pesar del progreso
en lograr que los lugares de trabajo sean méas adecuados para gay Yy lesbianas, desde luego ain
queda mucho por hacer. Un estudio encontré que mas de 40% de los empleados gay y lesbianas
indicaron haber sido tratados de manera injusta, habérseles negado un ascenso, o haber sido
presionados para renunciar a sus empleos sélo por su orientacién sexual.>®

Como sucede con la mayor parte de los tipos de diversidad que hemos analizado en esta
seccion, los gerentes necesitan buscar la mejor forma de satisfacer las necesidades de sus em-
pleados LGBT. Necesitan responder a las inquietudes de los empleados y al mismo tiempo
crear un entorno de trabajo seguro y productivo para todos.

OTROS TIPOS DE DIVERSIDAD. Como ya se ha dicho, la diversidad se refiere a cualquier
diferencia que pudiera presentarse en un lugar de trabajo. Otros tipos de diversidad en el lugar
de trabajo que los gerentes podrian tener que enfrentar podrian ser los antecedentes
socioecondmicos (clase social y factores relacionados con el ingreso), miembros de un equipo
procedentes de diferentes areas funcionales o unidades organizacionales, atractivo fisico,
obesidad/delgadez, antigliedad laboral o capacidades intelectuales. Cada uno de estos tipos de
diversidad también puede afectar el trato que reciben los empleados en el lugar de trabajo. Una
vez mas, los gerentes deben asegurarse de que todos los empleados —sin importar sus
similitudes o diferencias— reciban un trato igualitario y se les dé oportunidad y apoyo para
realizar su trabajo al méximo de sus capacidades.
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& Como estan adaptandose las organizaciones y los
gerentes a la fuerza laboral cambiante?

Dado que las organizaciones no serian capaces de hacer lo que hacen sin sus empleados, los ge-
rentes deben adaptarse a los cambios que estan sucediendo en la fuerza laboral. Y estan respon-
diendo con iniciativas de diversidad como programas de equilibrio entre la vida y el trabajo,
empleos contingentes y reconocimiento de las diferencias generacionales.

PROGRAMAS DE EQUILIBRIO ENTRE VIDA Y TRABAJO. El empleado tipico de las décadas de
1960 o0 1970 se presentaba a trabajar de lunes a viernes y hacia su trabajo en segmentos de ocho
o nueve horas al dia. El lugar de trabajo y sus horarios estaban claramente especificados. Sin
embargo, esto ya no sucede en el caso de un numeroso segmento de la fuerza laboral. Los
empleados se quejan cada vez mas de que la linea entre el tiempo dedicado al trabajo y el
tiempo no dedicado a él se ha borrado, lo cual es el origen de muchos conflictos personales y
estrés.%” Varios factores han contribuido a la desaparicion de esta division entre el trabajo y la
vida personal. Uno es que en un mundo de negocios globales, el trabajo nunca acaba. Por
ejemplo, cualquier dia y en cualquier momento, miles de empleados de Caterpillar estan
trabajando en algln lugar de las instalaciones de la empresa. La necesidad de consultar a
colegas o clientes ubicados a 8 0 10 zonas horarias de distancia implica que muchos empleados
de empresas globales estén de guardia las 24 horas del dia. Otro factor es que la tecnologia de
las comunicaciones permite a los empleados hacer el trabajo desde su casa, en su automoévil o
en una playa de Tahiti. Aunque esta capacidad permite a las personas con empleos técnicos
o profesionales hacer su trabajo en cualquier parte y en cualquier momento, también significa
que no hay forma de escapar del trabajo. Otro factor es que, como las organizaciones debieron
despedir empleados durante la recesion econdmica, los empleados “supervivientes” deben
trabajar por mas horas. No es poco comun que trabajen mas de 45 horas a la semana, y algunos
mas de 50. Por dltimo, cada vez menos familias tienen hoy un solo sostén econémico. El
empleado casado de hoy suele ser parte de una pareja de dos carreras, lo cual dificulta cada vez
mas a ambos miembros de la pareja encontrar tiempo para cumplir compromisos como atender
el hogar, al conyuge, los hijos, padres y amigos.>®

Cada vez es més frecuente que los empleados reconozcan que el trabajo esté exprimiendo su
vida personal, y no estan contentos al respecto. Los lugares de trabajo progresistas de la actuali-
dad deben adaptarse a las distintas necesidades de una fuerza labo-
ral diversa. Como respuesta, muchas organizaciones estan ofre- [~ b T
ciendo prestaciones en beneficio de la familia del empleado, las . A==
cuales abarcan una amplia gama de opciones de organizacion de los
horarios de trabajo que dan a los empleados mayor flexibilidad la-
boral y se adaptan a su necesidad de encontrar un equilibrio entre la
vida personal y el trabajo. Han introducido programas como guar-
derias en el lugar de trabajo, campamentos de verano, flexibilidad
del horario, empleo compartido, permisos para asistir a eventos
escolares, trabajo a distancia y empleos de medio tiempo. Los jove-
nes, en especial, dan méas prioridad a la familia y menor prioridad al
trabajo, y estan buscando organizaciones que permitan gozar de una
mayor flexibilidad laboral.>®

EMPLEOS CONTINGENTES. “Las empresas desean tener una
fuerza laboral a la que puedan recurrir o de la que puedan
prescindir segdn sea necesario”.®® Aunque esta cita puede resultar
un tanto impactante, la verdad es que la fuerza de trabajo ya ha
comenzado a alejarse de los empleos de tiempo completo para
emigrar cada vez mas a la fuerza de trabajo contingente

|
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Ernst & Young es una empresa progresista
que se adapta a las necesidades de la
diversidad de sus empleados
proporcionandoles prestaciones en beneficio
de su familia. Entre los planes de trabajo
flexibles que ofrece esta empresa de
servicios fiscales se cuentan el trabajo a
distancia, horarios de trabajo reducidos,
semanas laborales reducidas y flexibilidad
diaria en los horarios de trabajo. Los
programas de apoyo a la familia incluyen
seguros de gastos médicos de bajo costo
para nifios y adultos, un programa de
preparacion para el ingreso a la universidad
de muchachos en bachillerato, ausencias
médicas pagadas, permiso para ausencia
posnatal y asistencia para la adopcion. Los
empleados de Young, como los de esta
oficina de Ernst & Young en Boston, dan una
alta prioridad al equilibrio entre vida y
trabajo y valoran las organizaciones que les
dan opciones laborales flexibles.

0
&

Mary K Merrill/Newscom

prestaciones en beneficio de la familia
Prestaciones que abarcan una amplia gama de
opciones de organizacion de los horarios de trabajo
y que dan a los empleados mayor flexibilidad
laboral y se adaptan a su necesidad de encontrar
un equilibrio entre la vida personal y el trabajo.

fuerza de trabajo contingente

Empleados de tiempo parcial, temporales y por
contrato quienes estan disponibles para trabajar por
el tiempo estrictamente necesario.
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—empleados de tiempo parcial, temporales y por contrato quienes estan disponibles para
trabajar por el tiempo estrictamente necesario—. En la economia de hoy, la respuesta de
muchas organizaciones ha sido convertir los empleos permanentes y de tiempo completo en
empleos contingentes. Se pronostica que hacia finales de la siguiente década la cantidad
de empleados contingentes habra crecido a cerca de 40% de la fuerza laboral. (Lo que es un
30% de la actual).?* De hecho, un experto en compensaciones y prestaciones dijo que “una
cantidad cada vez mayor de empleados necesitara estructurar sus carreras en funcion de este
modelo”, lo cual podria incluirlo a usted.?

¢Cuales son las implicaciones de esto para gerentes y organizaciones? Debido a que los
empleados contingentes no son “un empleado” en el sentido tradicional de la palabra, adminis-
trarlos tiene su propio conjunto de retos y expectativas. Los gerentes deben reconocer que,
como los empleados contingentes carecen de la estabilidad y seguridad de que gozan los em-
pleados permanentes, quizé no se identifiquen con la organizacion ni estén tan comprometidos
ni motivados. Quiza los gerentes tengan que tratar a los empleados contingentes de una manera
diferente en términos de practicas y politicas. No obstante, con buena comunicacion y lide-
razgo, los empleados contingentes de una organizacion pueden ser un recurso tan valioso para
una organizacion como son los empleados permanentes. Los gerentes modernos deben recono-
cer que seré su responsabilidad motivar a toda su fuerza laboral, tanto a la de tiempo completo
como a la contingente, y lograr su compromiso con hacer un buen trabajo.

DIFERENCIAS GENERACIONALES. Administrar las diferencias generacionales presenta
algunos desafios Unicos, en especial para los baby boomers y la Generacion Y. Pueden surgir
conflictos y resentimientos sobre cuestiones que van desde la apariencia y la tecnologia hasta el
estilo gerencial.

¢Cudl es el atuendo adecuado? Esa respuesta depende de a quién se le haga la pregunta,
pero lo mas importante, depende del tipo de trabajo en cuestién y del tamafio de la organiza-
cion. Para zanjar las diferencias generacionales en cuanto a lo que se considera adecuado,
la clave es flexibilidad. Por ejemplo, una directriz podria ser que cuando un empleado no esté
interactuando con alguien ajeno a la organizacion, porte una vestimenta mas casual (con algu-
nas restricciones).

¢Qué hay acerca de la tecnologia? La Generacion Y ha crecido con cajeros automaticos,
reproductores DVD, teléfonos celulares, correos electronicos, mensajes instantaneos, laptops e
internet. Cuando no tienen la informacion necesaria, solo deben teclear unas cuantas palabras
para obtenerla. Se contentan con reunirse virtualmente para resolver problemas, en tanto
que los baby boomers esperan que los problemas importantes se resuelvan en reuniones perso-
nales. Los baby boomers se quejan de la incapacidad de la Generacion Y en enfocarse en una
sola tarea, en tanto que la Generacién Y no ve nada malo en realizar multiples tareas al mismo
tiempo. Una vez mas, la flexibilidad y el entendimiento mutuo son la clave para trabajar en con-
junto de manera eficaz y eficiente.

Por ultimo, ¢qué sucede con el estilo gerencial? Los empleados de la Generacion Y prefie-
ren a los jefes con mentalidad abierta; expertos en su campo, aunque no sean expertos en tecno-
logia; organizados; maestros, capacitadores y mentores; no autoritarios ni paternalistas; respe-
tuosos de su generacion; comprensivos con su necesidad de equilibrio entre su vida personal y
el trabajo; que ofrezcan una constante retroalimentacion; que se comuniquen de manera intensa
y convincente; y que ofrezcan experiencias de aprendizaje estimulantes y novedosas.®®

Debido a que los empleados de la Generacion Y tienen mucho que ofrecer a las organiza-
ciones en términos de su conocimiento, pasion y capacidades, los gerentes deben reconocer y
comprender los comportamientos de este grupo con el fin de crear un entorno en el cual el tra-
bajo se lleve a cabo de una manera eficiente y efectiva, y sin conflictos perturbadores.
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RESUMEN DEL CAPITULO

@ Explicar la globalizacién y su impacto en las organi-
zaciones. Las organizaciones se consideran globales si
pueden intercambiar bienes y servicios con los consumi-
dores de otros paises, si utilizan el talento administrativo
y técnico de los empleados de otros paises, o si utilizan
fuentes financieras y recursos de fuera de su pais de ori-
gen. Las empresas que se estan globalizando son referi-
das, por lo general, como corporaciones multinacionales
(CMN). Las CMN operan como una corporacién multi-
nacional, una corporacion global o una organizacion tras-
nacional o sin fronteras. Cuando una empresa se globa-
liza puede comenzar subcontratando a nivel global,
exportando o importando, con licencias o franquicias,
mediante una alianza global o con una subsidiaria en el
extranjero. Para hacer negocios a nivel global, los geren-
tes necesitan conocer los diferentes sistemas juridicos,
economicos y politicos. Pero el desafio principal es com-
prender las diferentes culturas nacionales. Dos modelos
interculturales que los gerentes pueden utilizar son el de
Hofstede y el GLOBE.

@ Analizar la influencia de las expectativas sociales so-
bre los gerentes y las organizaciones. La sociedad es-
pera que las organizaciones y los gerentes sean responsa-
bles y éticos. La participacion social de una organizacion
puede basarse en la perspectiva de la obligacion social,
en la capacidad de respuesta social o en la responsabili-
dad social. Después de muchos anélisis, los investigado-
res han concluido que los gerentes pueden permitirse (y

deben) ser socialmente responsables. La sustentabilidad
se ha convertido en una cuestion social importante que
incumbe tanto a gerentes como a organizaciones.

@ Analizar los factores que generan un comportamiento

ético 0 no ético en las organizaciones. La ética puede
verse desde el punto de vista utilitario, desde uno basado
en derechos o desde la teoria de la justicia. Que un ge-
rente actle de manera ética 0 no ética dependera de su
moralidad, sus valores, su personalidad y sus experien-
cias; de la cultura de la organizacion, y de la cuestion
ética que se esté enfrentando. Los gerentes pueden fo-
mentar la conducta ética contratando empleados con al-
tos estandares éticos, estableciendo un cddigo de ética, li-
derando con su ejemplo, vinculando las metas laborales y
la evaluacion del desempefio, ofreciendo capacitacion en
ética e implementando mecanismos de proteccion para
empleados que enfrenten dilemas éticos.

Describir como esta cambiando la fuerza laboral y su
impacto sobre la manera en que se administran las
organizaciones. La fuerza laboral continta reflejando
una diversidad cada vez mayor. Entre los tipos de diversi-
dad de la fuerza laboral estan la edad, el género, razay
etnicidad, discapacidades/capacidades, religién, orienta-
cion sexual e identidad de género. Organizaciones y ge-
rentes estan respondiendo a una fuerza laboral cambiante
con programas de equilibrio entre la vida personal y el
trabajo, empleos contingentes y reconocimiento de las di-
ferencias generacionales.

REVISION DE CONCEPTOS

1. ¢Cdmo afecta el concepto de aldea global a las organiza- 4.
cionesy a los gerentes?

2. Describa los diferentes tipos de organizaciones globales

¢En qué difieren los conceptos de responsabilidad social,
obligacion social y capacidad de respuesta social? ¢En
qué son similares?

y las maneras en que se globalizan. 5. ¢Qué es la sustentabilidad y como pueden practicarla las
3. ¢Cuales son las implicaciones administrativas de la in- organizaciones?
vestigacion de Hofstede sobre los entornos culturales? 6. Describa como abordaria un gerente las decisiones éticas

¢ Y las del estudio GLOBE? de acuerdo con cada una de las tres perspectivas sobre la

ética mencionadas aqui.
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7. Analice las maneras especificas en que los gerentes pue-
den fomentar el comportamiento ético.

8. ¢Qué es la diversidad de la fuerza laboral y por qué es
una cuestion importante para los gerentes?

Vaya a la pagina 409

10.

Describa los seis tipos de diversidad encontrados en los
lugares de trabajo.

Describa y analice las tres maneras en que organizacio-
nes y gerentes se estan adaptando a los cambios en la
fuerza laboral.

SU TURNO & GERENTE ... cotuos
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Despegar

A través de los afios, la NASA (National Aeronautics and Space
Administration) nos ha ofrecido algunos momentos espectaculares —
desde los primeros pasos de Neil Armstrong en la luna hasta cautivantes
fotografias de estrellas y galaxias distantes obtenidas gracias al telescopio
Hubble—.! La vision de la NASA —para comprender y proteger el pla-
neta en que habitamos, explorar el Universo en busca de vida, e inspirar a
la siguiente generacion de exploradores— ha guiado a su equipo gerencial
cuando ha tenido que tomar decisiones relativas a proyectos, misiones y
programas. Cuando termino el programa del transbordador espacial —
principal proyecto de la NASA— en 2001, la organizacion se tambaled.
De hecho, un gerente de ese programa describid el futuro de la NASA
como un “periodo de ambiguedad perpetua”. Entre las nuevas metas posi-
bles para la NASA propuestas por el presidente de Estados Unidos se
cuentan llegar a un asteroide para 2025 y llevar astronautas a Marte en
2030. Resulta claro que la NASA necesita fijarse un nuevo curso. Ahora
que sus gerentes contemplan ese futuro, la toma de decisiones sera crucial
para trazar un rumbo que lleve a la organizacion por la direccion deseada
de manera eficiente y efectiva.
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Tomar decisiones, en especial durante épocas de incertidumbre cuando no existen antecedentes que
sirvan de guia, no es facil. No obstante, eso no significa que los gerentes simplemente puedan olvidarse
de tomar decisiones o ignorar esta necesidad. En cambio, como lo ejemplifica la situacion que enfren-
tan los gerentes en la NASA, atin cuando las decisiones sean dificiles o complejas, es necesario recabar
la mejor informacion y hacerlo. Los gerentes toman muchas decisiones —grandes y pequefias—. La ca-
lidad general de tales decisiones determina el éxito o el fracaso de una organizacion. En este capitulo,

examinaremos los fundamentos de la toma de decisiones.

¢COMO TOMAN DECISIONES LOS
GERENTES?

Describir

el proceso La toma de decisiones suele describirse como una eleccion entre alternativas,
de toma de pero esta concepcion es demasiado simplista. ¢ Por qué? Porque la toma de de-
decisiones. cisiones es un proceso méas que un simple acto de elegir entre alternativas. El

cuadro 4-1 ilustra el proceso de toma de decisiones como un conjunto de ocho
pasos que inicia con la identificacion de un problema; continta con el paso de ele-
gir una alternativa capaz de aliviar el problema, y concluye con evaluar la eficacia de

la decision. Este proceso es aplicable tanto a su decision acerca de lo que va a hacer en sus
préximas vacaciones como a las decisiones que los ejecutivos de la NASA tomaran para deter-
minar el futuro de su organizacion. EIl proceso de toma de decisiones puede emplearse para des-
cribir decisiones tanto individuales como grupales. Veamos mas de cerca tal proceso para com-
prender lo que implica cada paso.

¢ Qué define un problema de decision?

El proceso de toma de decisiones inicia con la identificacion de un problema (paso 1) o, de ma-
nera mas especifica, con una discrepancia entre el estado existente de las cosas y el estado de-
seado.? Desarrollemos un ejemplo que ilustre este punto y que utilizaremos a lo largo de esta
seccion. Por motivos de simplicidad, pondremos un ejemplo con el que todos nos sentimos re-
lacionados: la decision de comprar un automdvil. Tome el caso de la gerente de un nuevo pro-
ducto que trabaja en la empresa de alimentos con sede en Holanda Royal Ahold. La gerente
gasto casi 6 mil dolares en reparar su automoévil durante los Gltimos afios, y ahora el motor se ha
descompuesto. Las estimaciones para repararlo indican que no es rentable hacerlo. Ademas, la
gerente no tiene acceso a transporte publico conveniente.

Asi que ahora tenemos un problema surgido de la disparidad entre la necesidad que tiene la
gerente de que su automovil funcione y el hecho de que el que tiene ahora no funciona. Por des-
gracia, este ejemplo no nos dice mucho acerca de cémo identifican los gerentes los problemas.
En el mundo real, la mayoria de los problemas no estan iluminados con luces neén como para
identificarlos. Un motor averiado es una sefial clara de que lo que necesita la gerente es un
nuevo automavil, pero pocos problemas son asi de obvios. La identificacion de problemas suele
ser subjetiva. Ademas, el gerente que por error resuelve a la perfeccién el problema equivocado

CUADRO 4-1

El proceso de tom decisiones

Asignacion de Desarrollo Anélisis Seleccion
prioridades a de de de una
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Implementacion
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alternativa
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tiene un desempefio tan malo como el gerente que no logra identificar el
problema correcto y no hace nada. La identificacion del problema no es una
parte simple e intrascendental del proceso de toma de decisiones.® ;Cémo
se concientizan los gerentes de que existe una discrepancia? Deben estable-
cer una comparacion entre el estado actual de los asuntos y algun estandar,
que puede ser el desempefio pasado, metas previamente establecidas, o el
desempefio de alguna otra unidad dentro de la organizacién o en otras orga-
nizaciones. En nuestro ejemplo de la compra de un automdévil, el estandar
es el desempefio previo: un automévil que funciona.

. Qué es lo relevante en el proceso de
toma de decisiones?

Una vez que el gerente ha identificado un problema que necesita atencion,
también debe identificar los criterios de decisién que seran importantes
para resolverlo (paso 2).

En nuestro ejemplo sobre la compra de un automdvil, la gerente de pro-
ducto evalla los factores relevantes en su decision, los cuales podrian incluir
criterios como el precio, modelo (dos puertas o cuatro puertas), tamafio (compacto o intermedio),
fabricante (francés, japonés, sudcoreano, aleméan, estadounidense), requerimientos opcionales
(sistemas de navegacion, proteccion contra impactos laterales, interiores de piel) y frecuencia de
reparaciones. Estos criterios reflejan lo que ella considera relevante en su decision. Toda persona
gue toma decisiones tiene criterios —explicitos 0 no— que guian su actuar. Observe 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 gerente de producto no considera la economia de combustible como criterio,
este factor no entrara en juego para su eleccion de automdvil. Por tanto, los factores que el toma-
dor de decisiones no identifique en este segundo paso se consideraran irrelevantes.

&, COmo prioriza criterios y analiza alternativas el
tomador de decisiones?

En muchos casos de toma de decisiones, los criterios no tienen la misma importancia.* Por
tanto, es necesario asignar prioridades a los criterios identificados en el paso 2, y asi darles una
importancia relativa en el proceso de decision (paso 3). Un método sencillo es asignarle al cri-
terio mas importante un puntaje de prioridad de 10 y después asignarles puntajes de prioridad
menores a los criterios restantes en relacion con ese estandar. Por tanto, a diferencia de un cri-
terio al que se asigné una prioridad de 5, el factor con el puntaje de prioridad mas alto tendra el
doble de importancia. La idea es que utilice sus preferencias personales cuando priorice los cri-
terios relevantes en su decision, y que indique su grado de importancia asignandole un puntaje
a cada uno. La tabla 4-2 menciona los criterios y puntajes de prioridad que nuestra gerente
desarroll6 para tomar la decision de cambiar su automavil. El precio es el criterio mas impor-
tante en su decision, mientras que el desempefio y el manejo tienen la importancia mas baja.

Los pasos implicados en comprar un
vehiculo ofrecen un buen ejemplo del
proceso de toma de decisiones, el cual

es aplicable tanto a decisiones personales
como de grupo. Para esta joven, el proceso
inicia con un problema; necesita un
automovil para manejar hacia su nuevo
trabajo. Después identifica los criterios de
decision (precio, color, tamafo y
desempeno); asigna prioridades a cada
criterio; desarrolla, analiza y selecciona
alternativas; e implementa la alternativa. En
el dltimo paso del proceso de decisién,
evaluara la eficacia de su decisién.

PhotoEdit

CUADRO 4-2 Criterios y puntajes de prioridad de importancia

en la decision de comprar un automaovil
CRITERIO PRIORIDAD
Precio 10
Comodidad interior 8
Durabilidad 5
Frecuencia de reparaciones 5
Desempefo 3
Manejo 1

proceso de toma de decisiones problema

Conjunto de ocho pasos que inicia con la identificacion de un
problema; contintia con el paso de elegir una alternativa capaz de
aliviar el problema, y concluye con evaluar la eficacia de la decision.

de las cosas y el estado deseado.

Discrepancia entre el estado existente

criterios de decision
Factores relevantes en una decision.
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CUADRO 4-3 Evaluacion de alternativas del posible automovil

PRECIO COMODIDAD FRECUENCIA DE
ALTERNATIVAS INICIAL INTERIOR DURABILIDAD REPARACIONES DESEMPENO MANEJO TOTAL
Jeep Compass 2 10 8 7 5 5 37
Ford Focus 9 6 5 6 8 6 40
Hyundai Elantra 8 5 6 6 4 6 35
Ford Fiesta SES 9 5 6 7 6 5 38
Volkswagen Golf 5 6 9 10 7 7 44
Toyota Prius 10 5 6 4 3 3 31
Mazda 3 MT 4 8 7 6 8 9 42
Kia Soul 7 6 8 6 5 6 38
BMW 335 9 7 6 4 4 7 37
Nissan Cube 5 8 5 4 10 10 42
Toyota Camry 6 5 10 10 6 6 43
Honda Fit Sport MT 8 6 6 5 7 8 40

Después, el tomador de decisiones hace una lista de las alternativas que podrian resolver
exitosamente el problema (paso 4). En este paso no se pretende evaluar las alternativas, s6lo
listarlas.> Asumamos que nuestra gerente ha identificado 12 automéviles como opciones via-
bles: Jeep Compass, Ford Focus, Hyundai Elantra, Ford Fiesta SES, Volkswagen Golf, Toyota
Prius, Mazda 3 MT, Kia Soul, BMW 335, Nissan Cube, Toyota Camry y Honda Fit Sport MT.

Una vez identificadas estas alternativas, la gerente debera analizarlas de manera critica
(paso 5). Cada alternativa se evalGa en funcién de los criterios establecidos. Se van identifi-
cando las fortalezas y debilidades de cada alternativa a medida que se comparan con los crite-
rios y puntajes de prioridad establecidos en los pasos 2 y 3. El cuadro 4-3 muestra los valores
que la gerente asigné a cada una de sus 12 alternativas después de realizar una prueba de ma-
nejo de cada automdvil. Tenga en cuenta que los puntajes de prioridad mostrados en el cuadro
4-3 estdn basados en la evaluacion realizada por la gerente. Le repetimos que estamos utili-
zando una escala del 1 al 10. Algunas evaluaciones pueden lograrse de manera relativamente
objetiva. Por ejemplo, el precio de compra representa el mejor precio que los concesionarios lo-
cales han ofrecido a la gerente, y la frecuencia de las reparaciones se dedujo de las opiniones
que propietarios de automaviles han externado en revistas del consumidor. No obstante, la eva-
luacién de manejo es, sin duda, un juicio personal. Nosotros consideramos que la mayoria de
las decisiones estan basadas en juicios. Estos se ven reflejados en los criterios elegidos en el
paso 2, en los puntajes de prioridad asignados a cada criterio, y en la evaluacién de alternativas.
La influencia del juicio personal explica por qué dos compradores de automoviles con la misma
cantidad de dinero pueden tener dos conjuntos totalmente distintos de alternativas o incluso te-
ner las mismas alternativas y puntuarlas de manera diferente.

El cuadro 4-3 muestra solo una evaluacion de las 12 alternativas en funcion de los criterios
de decision; no refleja el puntaje de prioridad otorgado en el paso 3. Si una opcion calificara
con 10 en todos los criterios, ya no seria necesario considerar los demas puntajes. Asimismo, si
los puntajes fueran iguales, se podria evaluar cada alternativa sumando sus respectivas lineas
del cuadro 4-3. Por ejemplo, el Ford Fiesta SES tendria un puntaje de 38, y el Toyota Camry
uno de 43. Al multiplicar la evaluacién de cada alternativa por su puntaje, se obtienen las cifras
del cuadro 4-4. Por ejemplo, el Kia Soul califico con 40 en durabilidad, lo cual se dedujo mul-
tiplicando el puntaje de importancia que la gerente asigné a la durabilidad [5] por la evaluacion
de este criterio para el Kia realizado por la gerente [8]. La suma de estos puntajes de prioridad
representa la evaluacion de cada alternativa con respecto a los criterios y puntajes establecidos.
Observe que el puntaje asignado a cada criterio ha cambiado la clasificacion de las alternativas
mostradas en nuestro ejemplo. Por ejemplo, el Volkswagen Golf ha pasado del primer lugar al
tercero. Desde el punto de vista de nuestro analisis, tanto el precio inicial como la comodidad
interior han perjudicado al Volkswagen como primera opcién.

& Qué determina la mejor opcion?
El paso 6 es crucial para elegir la mejor alternativa de todas. Dado que determinamos todos los

factores pertinentes en la decisién, los puntuamos de acuerdo con su prioridad e identificamos
las alternativas viables, ahora simplemente debemos elegir la alternativa que haya generado el
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CUADRO 4-4 Evaluacion de alternativas de automovil: criterios de evaluacion X puntaje de prioridad

para cada criterio

PRECIO COMODIDAD DURABILIDAD FRECUENCIADE DESEMPENO MANEJO

ALTERNATIVAS INICIAL [10] INTERIOR [8] [5] REPARACIONES [5] [3] [11 TOTAL
Jeep Compass 2 20 10 80 8 40 7 35 5 15 5 5 195
Ford Focus 9 90 6 48 5 25 6 30 8 24 6 6 223
Hyundai Elantra 8 80 5 40 6 30 6 30 4 12 6 6 198
Ford Fiesta SES 9 90 5 40 6 30 7 35 6 18 5 5 218
Volkswagen Golf 5 50 6 48 9 45 10 50 7 21 7 7 221
Toyota Prius 10 100 5 40 6 30 4 20 3 9 3 3 202
Mazda 3 MT 4 40 8 64 7 35 6 30 8 24 9 9 202
Kia Soul 7 70 6 48 8 40 6 30 5 15 6 6 209
BMW 335 9 90 7 56 6 30 4 20 4 12 7 7 215
Nissan Cube 5 50 8 64 5 25 4 20 10 30 10 10 199
Toyota Camry 6 60 5 40 10 50 10 50 6 18 6 6 224
Honda Fit Sport MT 8 80 6 48 6 30 5 25 7 21 8 8 212

puntaje mas alto en el paso 5. En nuestro ejemplo del automdvil (cuadro 4-4), el tomador de de-
cisiones elegiria un Toyota Camry. En funcion de los criterios identificados, los puntajes de
prioridad asignados a los criterios y la evaluacion de cada automovil en relacion con los crite-
rios, el Toyota es el que obtendria la calificacion mas alta (224 puntos) y, por tanto, es la mejor
alternativa.

. Qué sucede al implementar la decision?

Aunque el proceso de eleccion finalizé en el paso anterior, la decision ain puede fracasar si no
se implementa bien (paso 7). Por tanto, este paso tiene que ver con poner en accion la decision.
La implementacién de la decision comprende comunicar la decision a las personas afectadas y
lograr que se comprometan con ella.® Es mas probable que las personas que deben llevar a cabo
una decision la apoyen con mayor entusiasmo si han participado en el proceso de toma de deci-
siones. Por otra parte, como analizaremos mas adelante, los grupos o comités pueden ser de
gran utilidad para que un gerente logre que las partes se comprometan.

¢ Cual es el ultimo paso en el proceso de decision?

En el Gltimo paso del proceso de toma de decisiones (paso 8), los gerentes valoran el resultado
de la decision, es decir, constatan si el problema quedé resuelto. ¢La alternativa elegida en el
paso 6 e implementada en el paso 7 logré el resultado deseado? Evaluar los resultados de una
decision es parte del proceso de control administrativo, lo cual analizaremos en el capitulo 14.

¢Cuales son los errores comunes que se cometen en
el proceso de toma de decisiones?

Cuando los gerentes toman decisiones, no sélo utilizan su estilo particular, también aplican “re-
glas generales” o heuristicas para simplificar su toma de decisiones.” Las reglas generales pue-
den ser Gtiles porque ayudan a entender la informacidn compleja, incierta y ambigua. El que los
gerentes utilicen reglas generales no significa que esas reglas sean confiables. ;Por qué? Porque
pueden llevarlos a errores y a sesgos en el procesamiento y evaluacion de la informacion. El
cuadro 4-5 identifica 12 errores y sesgos comunes de decisidon que los gerentes cometen.
Veamos brevemente cada uno.®

Cuando los tomadores de decisiones tienden a pensar que saben mas de lo que en realidad
saben o tienen concepciones positivas poco realistas de si mismos y de su desempefio, presen-
tan un sesgo de exceso de confianza. El sesgo de gratificacion inmediata describe a tomadores

implementacion de la decision heuristica
Poner en practica una decision comunicandola a las personas Atajos mentales o “reglas generales” que se utilizan
afectadas y logrando que se comprometan con ella. para simplificar la toma de decisiones.



76 PARTE 2 | PLANEACION

Como gerente de ventas de Prudential
Realty en Brea, California, Tom Pelton toma
a diario decisiones para llevar a cabo
funciones de planeacién, organizacién,
liderazgo y control. Cuando las ventas de
casas se desplomaron en su oficina, con un
promedio de 54 ventas al mes, Pelton
decidié desarrollar un plan para atraer mas
compradores e inversionistas nuevos y
después lanzé un reto a sus 75 agentes con
el fin de motivarlos a vender 100 casas en un
mes. Si lograban esta meta, Pelton prometié
vestirse de mujer para ir a trabajar. La
decisién de Pelton generé 102 ventas de
casas, con lo que establecié un nuevo récord
de ventas en su oficina. Pelton, un hombre
de 1.96 metros y 120 kilos, cumplié su
palabra pavoneandose en la oficina al ritmo
de “"Dude Looks like a Lady”, de Aerosmith,
y hablando por el altavoz mientras sus

colegas lo vitoreaban, reian y fotografiaban

para capturar el divertido momento.
Joshua Sudock/Newscom

CUADRO 4-5 Errores y sesgos comunes en la toma de decisiones

Exceso de confianza

J J

Efecto de anclaje

Percepcion selectiva

Costos hundidos
Errores y sesgos en la

toma de decisiones

Aleatoriedad Confirmacion

Y

Disponibilidad

de decisiones que tienden a buscar recompensas inmediatas y a evitar costos. Para estas perso-
nas, las alternativas de decision que ofrecen recompensas mas rapidas son mas agradables que
aquellas que las postergan. El efecto de anclaje describe la fijacion que tienen los tomadores de
decisiones con la informacion inicial como punto de partida y, una vez establecida, son incapa-
ces de ajustar de manera adecuada informacion posterior. Las primeras impresiones, ideas, pre-
cios y estimaciones tienen un peso injustificado en relacion con la informacién que se recibe
después. Cuando los tomadores de decisiones organizan e interpretan de manera selectiva acon-
tecimientos a partir de sus percepciones sesgadas, estan utilizando el sesgo de percepcion selec-
tiva. Esto influye en el tipo de informacion al que prestan atencién, en los problemas que iden-
tifican y en las alternativas que desarrollan. Los tomadores de decisiones que buscan
informacion que reafirme sus elecciones pasadas y descartan la informacion que contradice sus
juicios preconcebidos exhiben el sesgo de confirmacion. Estas personas tienden a aceptar infor-
macion valiosa que confirme sus puntos de vista preconcebidos y se muestran criticos y escép-
ticos hacia la informacidn que los pone en entredicho. El sesgo de estructuracion sucede
cuando los tomadores de decisiones eligen y enfatizan ciertos aspectos de una situacion mien-
tras excluyen otros. Al concentrar su atencion en aspectos especificos de una situacion y enfati-
zarlos, al tiempo que minimizan u omiten otros aspectos, distorsionan lo que ven y crean pun-
tos de vista incorrectos. El sesgo de disponibilidad ocurre cuando
los tomadores de decisiones tienden a recordar los aconteci-
mientos mas recientes y vividos en su memoria. ¢El resultado?
Se distorsiona su capacidad de recordar acontecimientos de una
manera objetiva y deforman sus juicios y estimaciones de proba-
bilidad. Cuando los tomadores de decisiones evallan la probabi-
lidad de un acontecimiento en funcién de su parecido con otros
acontecimientos o conjuntos de acontecimientos, se presenta el
sesgo de representacion. Los gerentes que presentan este sesgo
establecen analogias y ven situaciones idénticas donde en reali-
dad no existen. El sesgo de aleatoriedad describe a los tomado-
res de decisiones que intentan dar significado a acontecimientos
aleatorios. Hacen esto debido a que, para la mayoria de los toma-
dores de decisiones, es dificil afrontar el azar a pesar de que los
acontecimientos aleatorios le suceden a todo mundo y no hay
nada que hacer para predecirlos. El error de costos hundidos su-
cede cuando los tomadores de decisiones olvidan que las opcio-
nes actuales no pueden corregir el pasado. Se fijan de manera
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equivocada en pasadas pérdidas de tiempo, dinero o esfuerzo cuando evalan opciones, en lugar
de fijarse en las consecuencias futuras. En lugar de ignorar los costos hundidos, no pueden ol-
vidarlos. Los tomadores de decisiones que se atribuyen el crédito de sus éxitos y culpan a otros
factores por los fracasos exhiben el sesgo egoista. Por Gltimo, el sesgo retrospectivo es la ten-
dencia de los tomadores de decisiones de creer falsamente que ellos habrian predicho el resul-
tado de un acontecimiento una vez que tal resultado es realmente conocido.

Los gerentes pueden evitar los efectos negativos de estos errores y sesgos de decision
cuando son conscientes de ellos y los dejan de utilizar. Ademas, los gerentes deben poner aten-
cién a “como” toman decisiones e intentar identificar la heuristica que suelen utilizar para eva-
luar de manera critica si ésta es de utilidad. Por Gltimo, los gerentes deben pedir a sus colegas
que les ayuden a identificar las debilidades en su estilo de toma de decisiones y después traba-
jar para corregirlas.

¢CUALES SON LOS TRES ENFOQUES
QUE LOS GERENTES PUEDEN UTILIZAR
PARA TOMAR DECISIONES?

Aunque todo mundo toma decisiones en una organizacion, la toma
de decisiones es muy importante y en especial para los gerentes.
Como lo muestra el cuadro 4-6, esta actividad es parte de las cuatro
funciones administrativas. De hecho, es la razén de que afirmemos que
la toma de decisiones es la esencia de la administracion.’ Y también es la
razén de que a los gerentes se les llame tomadores de decisiones —puesto
que planean, organizan, lideran y controlan.

El hecho de que casi todo lo que un gerente hace implica tomar decisiones, no significa
que las decisiones siempre sean lentas, complejas o evidentes para un observador externo. La
mayor parte de la toma de decisiones es rutinaria. Todos los dias del afio usted toma la decision
de qué cenara. Nada del otro mundo. Ha tomado esa decision miles de veces antes. Es muy sim-
ple y suele resolverla de inmediato. Es el tipo de decisidon que usted casi olvida que es una

CUADRO 4-6 Decisiones que toman los gerentes

PLANEAR

e ;Cudles son los objetivos organizacionales de largo plazo?

Explicar
los tres
enfoques que

los gerentes
pueden utilizar
para tomar
decisiones.

e ;Qué estrategias seran mas Utiles para alcanzar esos objetivos?
e ;Cudles deberian ser los objetivos de corto plazo de la organizacién?
e ;Qué tan dificiles deben ser las metas individuales?

ORGANIZAR

e ;Cuantos empleados deben reportarme directamente?

e ;Cuanta centralizacion debe haber en la organizacion?

e ;Cdémo se deben disefar los trabajos?

e ;Cuando debo implementar una estructura diferente en la organizacion?

LIDERAR

e ;Cdmo manejo a los empleados que parecen tener una baja motivaciéon?
e ;Cuél es el estilo de liderazgo més eficaz en una situacion determinada?
e ;Cdémo afectard un cambio especifico la productividad de un trabajador?
e ;Cuéndo es el momento correcto de promover un conflicto?

CONTROLAR

e ;Qué actividades necesitan ser controladas en la organizacion?

e ;Cdémo se deben controlar esas actividades?

e ;Cuando es significativa una desviacion en el desempeno?

e ;Con qué tipo de sistema de informacion gerencial debe contar la organizacion?
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decision. Y los gerentes toman docenas de estas decisiones rutinarias a diario, como por ejem-
plo, qué empleado trabajara en qué turno la siguiente semana, qué informacién debe incluir en
un reporte, o como resolver la queja de un cliente. Recuerde que a pesar de que una decision pa-
rezca facil o se le haya presentado al gerente varias veces antes, sigue siendo una decision.
\Veamos tres perspectivas sobre como toman decisiones los gerentes.

& Qué es el modelo racional de la toma de decisiones?

Cuando Hewlett-Packard (HP) adquiri6 Compag, la empresa no investigé como recibirian los
clientes los productos Compaq hasta “meses después de que la entonces CEO, Carly Fiorina,
anunciara publicamente la negociacion y que en privado prohibiera a su equipo directivo disen-
tir en nada concerniente a la adquisicién”.° Para cuando descubrieron que los clientes perci-
bian los productos Compaq como inferiores —Ilo contrario a como percibian los productos
HP— ya era demasiado tarde. El desempefio de HP se vio afectado y Fiorina perdi6 su trabajo.

Asumimos que la toma de decisiones de los gerentes serd una toma de decisiones racio-
nal; es decir, que elegiran de manera légica y consistente para maximizar el valor.** Después de
todo, los gerentes cuentan con toda una variedad de herramientas y técnicas que los ayudan a
tomar decisiones racionales. (Para mayor informacion, vea el recuadro denominado La tecnolo-
gia y el trabajo gerencial). Pero como lo ilustra el ejemplo de HP, los gerentes no siempre son
racionales. ¢Qué significa ser un tomador de decisiones “racional”?

Un tomador de decisiones racional seria totalmente objetivo y légico. El problema a en-
frentar le resultaria claro y poco ambiguo, tendria una meta clara y especifica, y conoceria todas
las posibles alternativas y consecuencias. Por Gltimo, tomar decisiones de manera racional le
llevaria consistentemente a elegir la alternativa que maximice la probabilidad de lograr esa
meta. Estos supuestos son aplicables a cualquier decision —personal o administrativa—. No
obstante, para la toma de decisiones gerenciales, es necesario agregar un supuesto adicional: las
decisiones se toman en el mejor interés de la organizacién. Estos supuestos de racionalidad son
poco realistas, pero el siguiente concepto ayudara a explicar como se toman la mayoria de las
decisiones en las organizaciones.

LA TECNOLOGIA TOMAR MEJORES DECISIONES CON LA TECNOLOGIA
ve.. TRABAJO GERENCIAL

caban miles de posibles incidentes de fraude, muchos de los

a tecnologia de la informacion (Tl) esté ofreciendo a

los gerentes una gran riqueza de apoyos para la toma

e decisiones, incluyendo sistemas expertos, redes
neuronales, groupware y software especifico para solucionar
problemas.12 Los sistemas expertos utilizan software que
codifica la experiencia relevante de un experto y permite al
sistema actuar igual que ese experto para analizar y resol-
ver problemas mal estructurados. La esencia de los siste-
mas expertos es que 1) utilizan conocimiento especializado
acerca de un area problemética particular en lugar de co-
nocimientos generales aplicables a todo tipo de problemas;
2) utilizan razonamiento cualitativo en vez de clculos nu-
méricos; y 3) su desempefio equivale a un nivel de compe-
tencia superior al de los humanos no expertos. Guian a los
usuarios a través de la solucion de problemas, planteando-
les una secuencia de preguntas acerca de la situacion y sa-
cando conclusiones basadas en las respuestas dadas. Las
conclusiones se basan en reglas programadas y modeladas
a partir de procesos racionales reales de expertos que han
trabajado con problemas similares antes. Una vez imple-
mentados, estos sistemas permiten a los empleados y ge-

rentes de bajo nivel tomar decisiones de alta calidad que
antes s6lo podian tomar los directivos de alto nivel.

Las redes neuronales representan la evolucion de los
sistemas expertos. Utilizan software capaz de imitar la es-
tructura de las neuronas y sus conexiones. La inteligencia de
los robots sofisticados utiliza redes neuronales. Estas redes
son capaces de distinguir patrones y tendencias demasiado
sutiles y complejas para los seres humanos. Por ejemplo, la
gente no puede asimilar facilmente mas de dos o tres varia-
bles a la vez, pero las redes neuronales son capaces de iden-
tificar correlaciones entre cientos de variables. Como conse-
cuencia, pueden realizar muchas operaciones al mismo
tiempo, reconocer patrones, hacer asociaciones, generalizar
en torno a problemas a los que nunca antes habian estado
expuestas, y aprender de la experiencia. Por ejemplo, la ma-
yoria de los bancos hoy utilizan redes neuronales para iden-
tificar fraudes potenciales con tarjetas de crédito. En el pa-
sado dependian de sus sistemas expertos para rastrear
millones de transacciones de tarjetas de crédito, pero esos
sistemas anteriores podian ver sélo algunos cuantos facto-
res, como el monto de una transaccion. Por ende, se identifi-

cuales eran falsas alarmas. Ahora, con las redes neuronales,
muchos casos menos se han identificado como problemati-
cos —pero ahora es mas probable que la mayoria de los
identificados sean en realidad casos de fraude—. Ademas,
con el sistema de redes neuronales, las actividades fraudu-
lentas con tarjeta de crédito pueden ser descubiertas en
cuestion de horas, en vez de los dos o tres dias que tardaban
antes de la implementacion de este tipo de redes. Este es
s6lo un ejemplo del poder que da laTl a la capacidad de to-
mar decisiones en una organizacion —y a sus gerentes.

Piense en:

- ¢ Puede un gerente tener demasiados datos al momento de tomar
una decision? Explique su respuesta.

- ¢Las tecnologfas de informacidn, como los sistemas expertos y las
redes neuronales, toman decisiones o s6lo son una herramienta de
la que se valen los gerentes? Comente su respuesta en clase.

- ¢Como puede la tecnologia ayudar a los gerentes a tomar
mejores decisiones?

- “La toma de decisiones es tanto una ciencia como un arte”.
¢Usted esta de acuerdo con esta afirmacion? ;Por qué si o por
qué no?
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———————————0 Del pasado

al presente 0——————————————————

El trabajo de Herbert A. Simon, Premio Nobel de Economia por su tra-
bajo en toma de decisiones, se centré principalmente en la forma en
que la gente utiliza la logica y la psicologia para tomar decisiones.
Propuso que los individuos tenian una capacidad limitada para “apre-
hender el presente y anticipar el futuro”, y que esta racionalidad res-

ciones implicaba estudiar su inherente y compleja red de procesos de-
cisionales. Su trabajo sobre la racionalidad limitada nos ayuda a com-
prender cémo pueden comportarse racionalmente los gerentes y ain
asi tomar decisiones satisfactorias, a pesar de los limites en su capaci-
dad de procesar informacion.

tringida les dificultaba “tomar las mejores decisiones posibles”. Por
tanto, las personas hacian elecciones “suficientemente buenas” o “sa-
tisfactorias”. Ademas describi6 toda la actividad administrativa como
una actividad grupal en la cual la organizacién adquiria cierta autono-
mia a partir de la toma de decisiones individual y sustituia ésta por
un proceso organizacional de toma de decisiones. Simon pensaba que
tal proceso era necesario porque es imposible que cualquier individuo
alcance “un grado alto de racionalidad objetiva”.

Las importantes contribuciones de Simon al pensamiento adminis-
trativo son resultado de su creencia en que comprender a las organiza-

Piense en:
e ;Considera que lo satisfactorio se estd estableciendo como la se-
gunda mejor opcion? Analice su respuesta.

¢ ;En qué decisiones ha elegido usted opciones “satisfactorias”? ;Se
conformé con esas elecciones?

e ;Cémo sabe usted si la racionalidad limitada lo ha ayudado a ser un
mejor tomador de decisiones?

o

& Qué es la racionalidad limitada?

A pesar de los supuestos poco realistas, l0s gerentes esperan actuar de manera racional al tomar
decisiones.** Comprenden que se espera que los “buenos” tomadores de decisiones hagan cier-
tas cosas y exhiban un buen comportamiento de toma de decisiones al identificar problemas,
considerar alternativas, reunir informacion y actuar de manera decisiva pero prudente. Cuando
lo hacen asi, demuestran a los deméas que son competentes y que sus decisiones son resultado de
un proceso de deliberacion inteligente. No obstante, un enfoque mas realista para describir la
forma en que los gerentes toman decisiones es el concepto de racionalidad limitada, el cual
afirma que los gerentes toman decisiones racionalmente, pero que se ven limitados (restringi-
dos) por su capacidad de procesar informacién.*® Debido a que no les es posible analizar toda
la informacion sobre cada alternativa, los gerentes optan por satisfacer, en lugar de maximizar.
Es decir, aceptan soluciones que son lo “suficientemente buenas”. Son racionales dentro de los
limites de su capacidad para procesar informacion. Veamos un ejemplo.

Suponga que usted se especializa en finanzas y después de su graduacién desea un trabajo,
de preferencia como planificador de finanzas personales, con un salario minimo de $45 mil y a
no mas de cien millas de distancia de su ciudad. Acepta una oferta de trabajo como analista de
crédito comercial —que no es exactamente el trabajo de planificador de finanzas personales de-
seado, pero al menos sigue siendo parte del campo de las finanzas— en un banco que esta a 50
millas de su hogar y con sueldo inicial de $39 mil. De haber realizado una busqueda exhaustiva
de empleo, usted habria descubierto un trabajo en planificacion de finanzas personales en una
sociedad fiduciaria a s6lo 25 millas de su ciudad natal y con sueldo inicial de $43 mil. Usted no
actué como un tomador de decisiones racional, puesto que no maximizo su decision al buscar
todas las alternativas posibles y elegir la mejor. Pero debido a que la primera oferta de trabajo
fue satisfactoria (o “lo suficientemente buena”), usted se comporté con una racionalidad limi-
tada por aceptarla.

La mayoria de las decisiones que los gerentes toman no encajan en los supuestos de racio-
nalidad perfecta, asi que los gerentes se conforman con soluciones satisfactorias. No obstante,
recuerde que su toma de decisiones también se ve influida por la cultura de la organizacion, sus
politicas internas, las consideraciones de poder y un fendmeno conocido como escalamiento
del compromiso, el cual consiste en un mayor compromiso con una decision previa a pesar de

toma de decisiones racional
Opciones que se eligen de manera légica y consistente
para maximizar el valor.

satisfacer
Aceptar soluciones que son lo
“suficientemente buenas”.

escalamiento del compromiso
Un mayor compromiso con una decisién previa a
pesar de la evidencia de que esa decision fue mala.

racionalidad limitada
Tomar decisiones racionalmente dentro de los limites de la
capacidad del gerente para procesar informacion.
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CUADRO 4-7 ¢Qué es la intuicion?

Los gerentes toman

decisiones con base en

sus experiencias pasadas
Los gerentes toman Los gerentes toman
decisiones con base en decisiones con base en
valores éticos o en la cultura i sentimientos o emociones

Decisiones basadas

en la experiencia
Valores o

decisiones basadas
en la ética

Intuicion

Decisiones basadas
en la cognicion

Los gerentes utilizan datos del Los gerentes toman decisiones
subconsciente para ayudarse con base en habilidades,
a tomar decisiones conocimiento y capacitacion

Fuentes: Basado en "“Exploring Intuition and Its Role in Managerial Decision Making”, Academy of Management Review, enero de 2007, pp.
33-54; M. H. Bazerman y D. Chugh, “Decisions Without Blinders”, Harvard Business Review, enero de 2006, pp. 88-97; C. C. Miller y R. D.
Ireland, “Intuition in Strategic Decision Making: Friend or Foe in the Fast-Paced 21st Century”, Academy of Management Executive, febrero de
2005, pp. 19-30; E. Sadler-Smith y E. Shefy, “The Intuitive Executive: Understanding and Applying ‘Gut Feel’ in Decision-Making”, Academy of
Management Executive, noviembre de 2004, pp. 76-91. L. A. Burke y J. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making”,
Academy of Management Executive, octubre de 1999, pp. 91-99; y W. H. Agor, “The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important
Decisions”, Organizational Dynamics, invierno de 1986, pp. 5-18.

la evidencia de que esa decision fue mala.'® Leera més al respecto en el ejemplo de la vida real
de escalamiento del compromiso presentado en la seccién Caso de aplicacion de la pagina 415,
donde analizamos con mayor detalle la toma de decisiones de la NASA en situaciones donde
los tomadores de decisiones escalan su compromiso con una mala decision, lo cual lleva a re-
sultados desastrosos. ¢Por qué los tomadores de decisiones escalan su compromiso con una
mala decision? Porque no desean admitir que su decision original era imperfecta. En lugar de
buscar nuevas alternativas, simplemente aumentan su compromiso con la solucién original.

& Qué funcion desempena la intuicion en la toma
de decisiones gerencial?

Cuando Diego Della Valle, presidente del emporio de zapatos de lujo Tod’s, con sede en Italia,
quiso saber si un nuevo estilo de zapatos funcionaria en el mercado, no recurrié a los grupos de
enfoque ni a las encuestas. No..., él se los puso. Después de algunos dias, si no eran de su agrado,
darfa su veredicto: “Estos no van a produccién”. Su enfoque intuitivo para la toma de decisiones
le ha ayudado a convertir a Tod’s en una exitosa empresa multinacional de miles de millones de
dolares.t” Al igual que Della Valle, los gerentes suelen utilizar su intuicién como apoyo en su
toma de decisiones. ;Qué es la toma intuitiva de decisiones? Consiste en tomar decisiones a par-
tir de la experiencia, los sentimientos y el criterio acumulado. Se le ha definido como “razona-
miento inconsciente”.*® Los investigadores que estudian cémo utilizan los gerentes la intuicion
en la toma de decisiones han identificado cinco diferentes aspectos de la intuicion, los cuales
describimos en el cuadro 4-7.1° ¢ Qué tan com(in es la toma intuitiva de decisiones? Una encuesta
encontrd que casi la mitad de los ejecutivos entrevistados “utilizaban la intuicion con mas fre-
cuencia que el analisis formal para dirigir sus empresas”.°

La toma intuitiva de decisiones puede complementar tanto la toma de decisiones racional
como la racional limitada.?! En primer lugar, un gerente que ha tenido experiencia con un tipo
similar de problema o situacién suele actuar rapidamente con lo que parece ser informacion li-
mitada debido a la experiencia previa. Ademas, un estudio reciente encontr6 que las personas
gue experimentaron sentimientos y emociones intensos al tomar decisiones, en realidad logra-
ron un mejor desempefio, en especial cuando comprendieron sus sentimientos al momento de
tomar las decisiones. La antigua creencia de que los gerentes deben ignorar las emociones al to-
mar decisiones quiza no sea el mejor de los consejos.??
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¢QUE TIPOS DE DECISIONES Y
CONDICIONES PARA LA TOMA DE
DECISIONES ENFRENTAN LOS
GERENTES?

Laura Ipsen es vicepresidente sénior y directora general de Smart
Grid, una unidad de negocios de Cisco Systems que trabaja en ayudar a
las compafiias de alumbrado publico a encontrar formas de construir sis-
temas interconectados y abiertos. Describe su trabajo como “parecido a ar-
mar un rompecabezas de mil piezas, pero que viene en una caja sin la tapa donde
aparece el modelo a armar y al que le faltan piezas”.?® La toma de decisiones en ese tipo de
entorno es muy diferente de la toma de decisiones que realizaria un gerente de una tienda Gap.
Los diferentes tipos de problemas que afronta un gerente en las situaciones de toma de de-
cisiones suelen determinar la manera en que un problema es tratado. En esta seccion, presenta-
mos un esquema de clasificacion de problemas y tipos de decisiones. Después mostramos como
es que el tipo de decisiones que un gerente toma refleja las caracteristicas del problema.

Describir
los tipos de
decisiones y las
condiciones que
enfrentan los
gerentes en su
toma de
decisiones.

SEn qué difieren los problemas?

Algunos problemas son sencillos. La meta del tomador de decisiones es clara, el problema le re-
sulta familiar y la informacion acerca de éste se puede definir facilmente y esta completa. Los
ejemplos podrian ser un proveedor que no entrega a tiempo un pedido importante, un cliente
que desea devolver una compra que hizo por internet, un equipo de una cadena televisora que
debe responder a un acontecimiento inesperado y de Ultima hora, o una universidad que debe
ayudar a un estudiante que solicita apoyo financiero. Tales situaciones se denominan proble-
mas estructurados. Se ajustan a los supuestos basados en una racionalidad perfecta.

Sin embargo, muchas situaciones que enfrentan los gerentes son problemas no estructu-
rados. Son problemas nuevos o inusuales. La informacion sobre ellos es ambigua o incom-
pleta. Ejemplos de problemas no estructurados son la decisién de incursionar 0 no en un nuevo
segmento de mercado, contratar a un arquitecto para disefiar un nuevo complejo de oficinas,
fusionar dos organizaciones. Por tanto, la decision de invertir en un nuevo tipo de tecnologia
no probada también seria un ejemplo. Asi, cuando Andrew Mason fund6 su nueva empresa de
cupones en linea, Groupon, se encontrd ante una situacion que encaja bien con las caracteris-
ticas de un problema no estructurado.?*

& Como toman decisiones programadas los
gerentes?

Al igual que los problemas, también las decisiones se pueden dividir en dos categorias. Ya sea
programada o rutinaria, la toma de decisiones es la manera mas eficiente de manejar problemas
estructurados. Sin embargo, cuando los problemas no son de este tipo, los gerentes deben recu-
rrir a la toma de decisiones no programada con el fin de desarrollar soluciones especiales.
Considere el caso siguiente: un mecanico arruina el rin de un cliente al cambiarle la llanta.
¢Qué deberia hacer el gerente? Debido a que la empresa quiza cuente con un procedimiento
estandar para manejar este tipo de problemas, la decision a tomar se considerara como una
decisién programada. Por ejemplo, el gerente puede reemplazar el rin y los gastos correran por
cuenta de la empresa. Las decisiones son programadas en la medida en que son repetitivas y ru-
tinarias, y en la medida en que se haya desarrollado una metodologia especifica para manejar
cierto tipo de problemas. Debido a que el problema esta bien estructurado, el gerente no debe
sufrir las molestias y los gastos que supone un proceso de toma de decisiones. La toma de deci-
siones programadas es relativamente simple y tiende a depender en gran medida de soluciones

toma intuitiva de decisiones problema no estructurado decision programada
Tomar decisiones a partir de la experiencia, los Problema nuevo o inusual para el que la Decisién que puede manejarse mediante un
sentimientos y el criterio acumulado. informacién es ambigua o incompleta. método rutinario.

problema estructurado
Problema sencillo, familiar y facilmente definido.
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Las politicas para las decisiones
programadas ofrecen lineamientos para

canalizar el pensamiento de los gerentes en
una direccion especifica. Nestlé cuenta con
politicas corporativas que orientan la toma
de decisiones en las areas de salud, nutricion
y bienestar; comunicaciéon con el
consumidor; y aseguramiento de la calidad y
seguridad del producto. La politica de
calidad de la empresa abarca todos los
productos Nestlé, como estas vaquitas de
chocolate suizo que se producen en la
planta de Nestlé en Suiza. La politica de
calidad es “desarrollar confianza al ofrecer
productos y servicios que estén a la altura de
las expectativas y preferencias de los
consumidores, y cumplir con todos los
requerimientos y regulaciones relativas a la
calidad y seguridad de los alimentos, tanto
interna como externamente”.

previas. La etapa de desarrollo de alternativas en el proceso de toma de decisiones es inexis-
tente o da poca oportunidad para la atencion. Por qué? Porque una vez
que el problema estructurado esta definido, su solucion suele
tornarse obvia o al menos se reduce a algunas cuantas alter-
nativas conocidas y que han demostrado ser exitosas. En
muchos casos, la toma de decisiones programadas se con-
vierte en toma de decisiones basada en antecedentes. Los
gerentes sélo hacen lo que ellos y los demas han hecho en
el pasado en la misma situacion. Para solucionar el pro-
blema del rin dafado, el gerente no necesita identificar y
ponderar varios criterios de decision o desarrollar una larga
lista de posibles soluciones. En cambio, recurrird a un pro-
cedimiento sistematico, a reglas o politicas ya establecidas.

PROCEDIMIENTOS. Un procedimiento es una serie de

pasos secuenciales interrelacionados que un gerente puede utilizar
al responder a un problema bien estructurado. La Unica dificultad es identificar el problema.
Una vez que se ha esclarecido el problema, también el procedimiento resultarda mas claro. Por
ejemplo, un gerente de compras recibe el requerimiento de servicios de computacion que se
deberan prestar a raiz de un convenio de licenciamiento para instalar 250 copias del Norton
Antivirus Software. EI gerente de compras sabe que existe un procedimiento definido para
manejar esta decision. ¢El requerimiento de compra ha sido llenado y aprobado de la manera
adecuada? Si no, se regresara con una nota que explique sus deficiencias. Si el requerimiento
esta completo, se estiman los costos aproximados. Si el total supera los $8500, se deben obtener
tres licitaciones. Si el total es de $8500 0 menos, s6lo se debera identificar un proveedor e
ingresar el pedido. El proceso de toma de decisiones sdlo demanda la ejecucion de una simple
serie de pasos secuenciales.

REGLAS. Una regla es una expresion explicita que indica al gerente qué debe o no debe hacer.
Las reglas suelen utilizarlas los gerentes que enfrentan un problema estructurado, pues son
sencillas de seguir y garantizan consistencia. En el ejemplo anterior, la regla del limite de $8500
simplifica la decisién de compra del gerente relativa a cudndo convocar a una licitacion.

POLITICAS. Una tercera guia para tomar decisiones programadas es una politica. Esta ofrece
un lineamiento para canalizar el pensamiento del gerente en una direccién especifica. La
declaracion: “Siempre que es posible, los ascensos los obtiene nuestro personal interno”, es un
ejemplo de politica. A diferencia de la regla, una politica establece parametros para el tomador
de decisiones méas que expresar especificamente lo que se debe o no hacer. Como analogia,
piense en los Diez Mandamientos como la regla, y en la Constitucion de Estados Unidos como
la politica. Esta Gltima requiere interpretacion y criterio, la primera no.

SEn qué difieren las decisiones no programadas de
las programadas?

Algunos ejemplos de decisiones no programadas son decidir si se adquiere otra organizacion,
qué mercados globales ofrecen el mayor potencial, o si debe liquidarse una division poco renta-
ble. Tales decisiones son Unicas y no recurrentes. Cuando un gerente confronta un problema no
estructurado, no tiene a su alcance ninguna solucion lista para usar. Es necesaria una respuesta
no programada y a la medida del problema.

La creacién de una nueva estrategia organizacional es una decision no programada. Esta de-
cision es diferente de las decisiones organizacionales previas porque el problema es nuevo; existe
un conjunto diferente de factores ambientales, y otras condiciones han cambiado. Por ejemplo, la
estrategia de Jeff Bezos puesta en practica en Amazon para “hacerse grandes rapidamente” ayudo
a la empresa a alcanzar un crecimiento tremendo. Pero esta estrategia trajo consigo un costo:
pérdidas financieras continuas. Para volver a ser rentables, Bezos tomé decisiones concernientes a
“clasificar pedidos, anticiparse a la demanda, envios mas eficientes, sociedades en el extranjero y
abrir mercados que permitieran a otros vendedores ofrecer libros en Amazon”. Como consecuen-
cia, por primera vez en la historia de la empresa, Amazon es rentable.?®



CAPIiTULO 4 | FUNDAMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES 83

& Como se integran los problemas, el tipo de
decisiones y el nivel organizacional?

El cuadro 4-8 describe la relacion entre los tipos de problemas, los tipos de decisiones y el nivel
en la organizacion. Los problemas estructurados se responden a través de una toma de decisiones
programada. Los problemas no estructurados requieren una toma de decisiones no programada.
Los gerentes de nivel inferior, por lo general se enfrentan a problemas que les son familiares y re-
petitivos; por tanto, suelen depender de decisiones programadas tales como procedimientos ope-
rativos estandar. No obstante, los problemas que enfrentan los gerentes suelen ser menos estruc-
turados a medida que avanzan por la jerarquia organizacional. ;Por qué? Porque los gerentes de
nivel mas basico se ocupan de las decisiones rutinarias y transfieren a sus superiores las que en-
cuentran dificiles o especiales. Asimismo, los gerentes delegan las decisiones rutinarias a sus
empleados con el fin de dedicar su atencion a cuestiones mas problematicas.

En el mundo real, pocas decisiones administrativas son completamente programadas o com-
pletamente no programadas. La mayoria cae en un punto intermedio. Algunas decisiones progra-
madas eliminan por completo el juicio individual. En el otro extremo, incluso en la situacion mas
inusual que requiere una decision no programada suelen ser de utilidad las rutinas programadas.
Una observacion final que quisiéramos sefialar es que la eficiencia organizacional se ve facilitada
por la toma de decisiones programadas —un hecho que puede explicar su gran popularidad—.
Siempre que sea posible, las decisiones gerenciales tenderan a ser programadas. Desde luego,
este enfoque no es muy realista en la cima de la organizacion, porque la mayoria de los proble-
mas que confrontan los gerentes de alto nivel tienen una naturaleza no recurrente. No obstante, la
necesidad de controlar costos y otras variables los motiva a crear politicas, procedimientos de
operacion estandarizados y reglas para guiar a otros gerentes de niveles mas basicos.

Las decisiones programadas minimizan la necesidad de los gerentes de ejercer discrecio-
nalidad. Este factor es importante porque la discrecionalidad resulta muy costosa. Cuantas mas
decisiones no programadas deba tomar un gerente, mayor sera la necesidad de que aplique su
propio criterio. Debido a que el criterio acertado es una cualidad poco comun, cuesta mas ad-
quirir los servicios de los gerentes que lo poseen.

A qué condiciones de toma de decisiones se
enfrentan los gerentes?
Cuando toman decisiones, los gerentes se enfrentan a tres condiciones diferentes: certidumbre,
riesgo e incertidumbre. \eamos la caracteristica de cada una.

La situacion ideal para tomar decisiones es la certidumbre, que es una situacién en la que
un gerente puede tomar decisiones precisas porque el resultado de cada alternativa se conoce.
Por ejemplo, cuando el tesorero del estado de Dakota del Sur decide a donde asignar un exce-

CUADRO 4-8 Tipos de problemas, tipos de decisiones y nivel

organizacional

No estructurado Superior
Tipo de Nivel en la
problema organizacion
Estructurado Inferior

Y LA ENCUESTA DICE..*

Cuando a la gente se le pre-
senta este numero de op-
ciones, es mas probable que
su toma de decisiones se
paralice o frustre.

de las empresas esta-
dounidenses utiliza equipos o
grupos para resolver proble-
mas especificos.

mas ideas, aproximadamente,
se generan a través de una llu-
via de ideas electronica que
las que puede generar un indi-
viduo por si solo.

de empleados dijo que un obs-
taculo clave para su trabajo es
que se pone mas atencion en
culpar a otros de los proble-
mas que en resolverlos.

de los gerentes entrevistados
dijo que el nimero de deci-
siones que tomaban durante
un tipico dia de trabajo habia
aumentado.

de los gerentes entrevistados
dijo que la cantidad de tiempo
dada a cada decision habia dis-
minuido.

En Asia, el juego RPS (piedra,
papel o tijera; por los términos
en inglés rock, paper, scissors)
es mas conocido como un cri-
terio de desempate que en
Estados Unidos.

de los CEO dijo que su desa-
fio presupuestal mas grande
durante una recesion era con-

servar a sus empleados talen-
tosos.

procedimiento
Serie de pasos secuenciales interrelacionados

utilizados para responder a un problema estructurado.

regla
Expresion explicita que indica al gerente qué debe
o no debe hacer.

politica
Lineamiento para tomar decisiones.

decisiones no programadas
Decisiones Unicas y no recurrentes que exigen una
solucién a la medida.

certidumbre

Situacién en la que un gerente puede tomar
decisiones precisas porque el resultado de cada
alternativa se conoce.
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Una de las ventajas de la toma grupal de
decisiones es que aporta una diversidad de
experiencias y perspectivas al proceso de
decision. La toma grupal de decisiones es
maés eficaz que la toma individual de
decisiones en WLC Architects, donde
equipos de profesionales en disefio, de
origen multiétnico y de diversas disciplinas,
trabajan en proyectos complejos de disefio y
construccién que van desde escuelas hasta
centros civicos. Los miembros del grupo
representantes de diferentes especialidades
de arquitectos e ingenieros generan mas
alternativas de decision debido a que tienen
mayor cantidad y diversidad de informacién.
Las decisiones generadas en WLC a partir
del enfoque de equipo integrado
determinan el éxito de sus proyectos en
términos de asequibilidad, funcionalidad y
creatividad.

Analizar
la toma grupal
de decisiones.

dente de fondos estatales, sabe exactamente la tasa de interés que ofrece cada banco y la canti-
dad que se generara de esos fondos. Tiene la certeza de los resultados de cada alternativa. Como
cabe esperar, la mayoria de las decisiones gerenciales no es como ésta.

Una situacion mucho méas comdn es la del riesgo, es decir, condiciones en las cuales el to-
mador de decisiones es capaz de estimar la probabilidad de obtener ciertos resultados. En situa-
ciones de riesgo, los gerentes tienen datos historicos a partir de experiencias personales pasadas
o de informacion secundaria que les permite asignar probabilidades a diferentes alternativas.

¢ Qué sucede si usted enfrenta una decision en la que no tiene la certidumbre de los resul-
tados y sobre la que no se pueden realizar ni siquiera estimaciones probabilisticas razonables?
Llamamos a esta condicion incertidumbre. Los gerentes deben afrontar situaciones de toma de
decisiones en condiciones de incertidumbre. En estas condiciones, la eleccién de la alternativa
a seguir se ve influida por la limitada cantidad de informacion disponible y por la orientacion
psicoldgica del tomador de decisiones.

{COMO TOMAN DECISIONES LOS GRUPOS?

¢ Los gerentes toman una gran cantidad de decisiones de manera grupal? jClaro
que si! Muchas decisiones organizacionales, en especial las importantes que
tienen efectos de gran alcance sobre las actividades y el personal de la organi-
zacion, suelen tomarse de forma grupal. Es rara la organizacion que no utiliza
en algin momento compromisos, grupos de trabajo, paneles revisores, trabajo
en equipo o grupos similares, como vehiculos para facilitar la toma de decisio-
nes. ¢Por qué? En muchos casos, estos grupos representan a las personas que re-
sultardn mas afectadas por las decisiones que se tomen. Debido a su experiencia, es-
tas personas suelen estar mejor calificadas para tomar decisiones que las afectan.

Los estudios nos dicen que los gerentes pasan una gran cantidad de tiempo en juntas. Sin
duda, una gran parte de ese tiempo esta implicada en la definicion de problemas, en llegar a una
solucidn para esos problemas, y en determinar los medios necesarios para implementar solucio-
nes. De hecho, es posible que se asigne a los grupos alguno de los ocho pasos del proceso de
toma de decisiones.

¢Cuales son las ventajas de la toma grupal
de decisiones?

Las decisiones individuales y grupales tienen su propio conjunto de fortalezas. Ninguna es ideal
para todas las situaciones. Comencemaos revisando las ventajas que tienen las decisiones grupa-
les sobre las individuales.

Las tomas grupales de decisiones ofrecen informacion mas completa que las individua-
les.2” Por lo general, es verdad que dos cabezas piensan mejor que una. Un grupo aportara su
diversidad de experiencias y perspectivas al proceso de toma de decisiones en comparacion con
las de una sola persona.?® Los grupos también generan mas alternativas. Debido a que tienen
mayor cantidad y diversidad de informacion, pueden identificar mas alternativas que un solo in-
dividuo. La cantidad y diversidad de la informacién son mayores cuando los miembros del
grupo tienen diferentes especialidades. Ademas, la toma gru-
pal de decisiones aumenta la aceptacion de una solucién.?
Muchas decisiones fracasan después de que la eleccion final se
ha realizado porque las personas no aceptan la solucion. No
obstante, si las personas que se veran afectadas por una deter-
minada solucion, y quienes la implementaran, participan en la
decision, tenderan a aceptarla y alentaran a otros a aceptarla.
Y, por ultimo, este proceso incrementa la legitimidad. El pro-
ceso de toma grupal de decisiones es consistente con los idea-
les democraticos; por tanto, las decisiones tomadas por grupos
pueden percibirse como mas legitimas que las decisiones to-
madas por una sola persona. El hecho de que el tomador de de-

cisiones individual tenga poder total y no consulte a otros
puede crear cierta percepcion de que la decision se tomo de
manera autocratica y arbitraria.
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¢Cuales son las desventajas de la toma grupal
de decisiones?

Si los grupos son tan buenos, ¢cuél es la razon de que la frase “un camello es un caballo de ca-
rreras cuando se le compara con un comité” se haya popularizado tanto? Desde luego, la res-
puesta es que las decisiones grupales no estan desprovistas de desventajas. Primero, son lentas.
Se necesita tiempo para formar un equipo. Ademas, la interaccion que suele presentarse una vez
formado el grupo es, por lo general, ineficiente. Los grupos suelen tardar mas en llegar a una
solucion de lo que le llevaria a una sola persona tomar una decision. También pueden estar su-
jetos al dominio de una minoria, donde los miembros del grupo nunca son perfectamente igua-
les. Pueden diferir en rango y experiencia dentro de la organizacion, asi como en su conoci-
miento sobre el problema, pueden influir en otros miembros, poseer mas habilidad verbal,
asertividad, etc. Este desequilibrio crea la oportunidad para uno o mas miembros de dominar a
otros en el grupo. La minoria que domine un grupo con frecuencia tendra una influencia inde-
bida en la decision final.

Otro problema en los grupos consiste en las presiones de conformidad. Por ejemplo, ¢al-
guna vez ha estado usted en una situacion en la que varias personas se reunieron para debatir
una cuestion determinada y su punto de vista era contrario al consenso del grupo, asi que
guardo silencio? ¢ Se sorprendio al saber después que otros pensaban lo mismo que usted y tam-
bién se quedaron callados? Eso que experimentd es lo que Irving Janis [lam6 pensamiento
grupal.®! En esta forma de conformidad, los miembros del grupo ocultan las opiniones diferen-
tes, minoritarias o impopulares con el fin de dar la apariencia de acuerdo. Como consecuencia,
el pensamiento grupal socava el pensamiento critico en el grupo y eventualmente dafia la cali-
dad de la decision final. Y, por Gltimo, la responsabilidad ambigua puede convertirse en un pro-
blema. Los miembros del grupo comparten responsabilidades, pero ¢quién es realmente respon-
sable del resultado final?32 En una decision individual, resulta evidente quién es el responsable.
En una decision grupal, la responsabilidad de cualquier miembro individual se diluye.

El pensamiento grupal afecta la capacidad del grupo para evaluar las alternativas de forma
objetiva y puede poner en peligro la posibilidad de llegar a una decisién de calidad. Debido a las
presiones de conformidad, los grupos suelen disuadir los puntos de vista criticos, minoritarios o
impopulares de las personas. Por ende, la eficiencia mental, el contraste con la realidad, y el jui-
cio moral de cada individuo se deterioran. ;Cémo ocurre el pensamiento grupal? Los siguientes
son ejemplos de situaciones en las que el pensamiento grupal es evidente:

+ Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia a los supuestos que formulan.

+ Algunos miembros aplican presiones directas sobre quienes de momento expresan dudas
acerca de las visiones compartidas por el grupo o que cuestionan la validez de los argu-
mentos favorecidos por la mayoria.

+ Los miembros que tienen dudas o mantienen posturas diferentes buscan evitar desviarse de
lo que parece ser el consenso del grupo.

+ Lailusion de unanimidad se generaliza. Se asume que si alguien no habla es porque esta de
acuerdo.

¢El pensamiento grupal en realidad es un obstaculo para la toma de decisiones? Si. Varios estu-
dios han encontrado que los sintomas del pensamiento grupal estuvieron asociados con una
baja calidad en las decisiones. Pero el pensamiento grupal se puede minimizar si el grupo es co-
hesivo, promueve la discusion abierta, y cuenta con un lider imparcial que busque la participa-
cién de todos los miembros.3

Cuando son mas eficaces los grupos?

Que los grupos sean mas eficaces que los individuos depende de los criterios utilizados para de-
finir lo que se entiende por eficacia, tales como precision, velocidad, creatividad y aceptacion.
Las decisiones grupales tienden a ser mas precisas. En promedio, los grupos tienden a tomar
mejores decisiones que los individuos, aunque puede presentarse el pensamiento grupal.®*

riesgo incertidumbre pensamiento grupal

Situacién en la cual el tomador de decisiones es ca- Situacion en la que el tomador de decisiones no Cuando un grupo ejerce gran presion sobre un

paz de estimar la probabilidad de obtener ciertos cuenta con la certidumbre ni con estimaciones de individuo para impedirle que exprese sus puntos de
ealiEds. probabilidad razonables. vista, con el fin de dar la apariencia de acuerdo.
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o) INGORREC

Por mucho tiempo se ha conocido a MTV por superar los limites de la
programacién felevisiva.2® Fue pionera de la felevision de la realidad en
1992 con su programa The Real World, en el que varios adultos jove-
nes, desconocidos enfre si, vivian juntos en una casa de alguna ciudad
y permitian que sus vidas se videograbaran. Cuando el programa se
fransmitié al aire por primera vez, se expresaron ciertas preocupaciones
sobre o que se estaba presentando. Sin embargo, el programa no se ha
debilitado auin después de 20 arios. No obstante, uno de los programas
televisivos actuales de MTV, Skins, estd generando una controversia mu-
cho mayor. La serie, que trafa con “personajes explicitamente adoles-
centes haciendo cosas explicitas”, es muy grdfico en su refrafo de las si-
tuaciones. El programa fiene una calificacion TV-MA (dirigido a
audiencias maduras), y MTV ha sugerido en comunicados de prensa
que estd “disefiado especialmente para una audiencia adulta”. No obs-
tante, los criticos afirman que el programa “tiene la infencion de ofender
a los adultos y de promover comentarios sobre 1o visto en el programa
entre 10s jovenes”. Los criticos fambién acusan al programa de violar las
leyes contra la pornografia infantil y varios de los principales anuncian-
tes se han refirado.

Piense en:

e ;Qué piensa acerca de esta situacion? sCudles son los potenciales pro-
blemas éticos que usted puede percibir aqui? ¢Qué papel juegan los as-
pectos legales en su evaluacion?

Desde luego, cuanto mds controversial sea un programa felevisivo (o li-
bro, pelicula o sitio web), mds publico afraerd. ,Es esto éfico? Analicelo
en clase.

¢Qué piensa usted que es mas importante para las partes interesadas
ante esta sifuacion y qué les preocuparia?

¢Hay algo que MTV pudiera hacer para “guardar las apariencias” (p. ej.:
tener mayor capacidad de respuesta y ser mads éfica)?

Con lo que usted ha aprendido acerca de la foma de decisiones, ¢qué
acciones sugeriria a los ejecutivos de MTV?

Epilogo: A principios del verano de 2011, los ejecutivos de MTV dieron
por concluida la version estadounidense de Skins. Un ejecutivo de la
cadena dijo en un comunicado escrito que: “Skins es un fendmeno te-
levisivo global que, por desgracia, no se conect6 con la audiencia es-
tadounidense tanto como hubiéramos esperado”.

Newscom

No obstante, si la eficacia de la decision se define en términos de
velocidad, los individuos son superiores. Si la creatividad es lo im-
portante, los grupos tienden a ser mas eficaces que los individuos.
Y si eficacia significa el grado de aceptacion que logra la solucién
final, el voto una vez mas favorece al grupo.

La eficacia de la toma grupal de decisiones también se ve in-
fluida por el tamafio del grupo. Cuanto mayor sea el grupo, mayor
sera la oportunidad de obtener una representacion heterogénea.
Por otra parte, un grupo mayor exige mayor coordinacion y mas
tiempo para permitir que todos sus miembros contribuyan. Este
factor implica que probablemente los grupos no sean demasiado
grandes: un minimo de cinco a un maximo de quince personas es
lo mejor. Grupos de cinco a siete personas suelen ser los mas efi-
caces. Debido a que cinco y siete son nimeros impares, se evitan
los empates decisorios. La eficacia no debe considerarse sin eva-
luar también la eficiencia. Los grupos casi siempre ocupan un se-
gundo lugar en eficiencia con respecto a los tomadores individua-
les de decisiones. Con algunas excepciones, la toma grupal de
decisiones consume mas horas de trabajo que la individual.
Cuando haya que decidir entre utilizar grupos o individuos, la pri-
mera consideracion debe centrarse en evaluar si la mayor eficacia
compensa con creces las pérdidas de eficiencia.

&, Como puede mejorar usted
su toma de decisiones?

Tres formas de aumentar la creatividad en las decisiones grupales
son: la lluvia de ideas, la técnica de grupo nominal, y las juntas
electronicas.

i,QUE ES LA LLUVIA DE IDEAS? La lluvia de ideas €S Un proceso
relativamente simple para generar ideas que basicamente alienta a
expresar todas las alternativas mientras evita cualquier tipo de
critica hacia ellas.®® En una sesion tipica de lluvia de ideas, de 6 a 12
personas se sientan en torno a una mesa. Desde luego, la tecnologia
estd cambiando lo que es una “mesa”. El lider del grupo explica
el problema de una manera clara que comprendan todos los
participantes, quienes deben expresar libremente tantas alternativas
como puedan durante cierto tiempo. No se permite ningun tipo de
critica, y se anotan todas las alternativas para su discusion y analisis
posteriores.®” Sin embargo, la lluvia de ideas sélo es un proceso
para generar ideas. El siguiente método, la técnica de grupo
nominal, ayuda a los grupos a llegar a la solucién preferida.®®

¢COMO FUNCIONA LA TECNICA DE GRUPO NOMINAL? La
técnica de grupo nominal restringe el debate durante el proceso de
toma de decisiones, de ahi su nombre. Los miembros del grupo
deben estar presentes, como en una junta tradicional de comité, pero
se les pide operar de manera independiente. Ellos anotan en secreto
una lista de las areas problematicas generales o posibles soluciones
aun problema. La principal ventaja de esta técnica es que permite al
grupo reunirse de manera formal pero no restringe el pensamiento
individual, como sucede en la interaccion grupal tradicional.®®

¢COMO PUEDEN LAS JUNTAS ELECTRONICAS MEJORAR LA
TOMA GRUPAL DE DECISIONES? El enfoque més reciente para
la toma de decisiones combina la técnica de grupo nominal con la
tecnologia de computo y se llama junta electrénica.



CAPITULO 4 | FUNDAMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES 87

Una vez que se cuenta con la tecnologia necesaria para realizar la junta, el concepto resulta
muy simple. Varias personas se sientan en torno a una mesa vacia salvo por una serie de termi-
nales de computo. Se presentan las cuestiones a los participantes, quienes teclean sus respues-
tas para que aparezcan en las pantallas de sus computadoras. Los comentarios individuales, asi
como los votos agregados, se presentan en una pantalla de proyeccion que hay dentro del salén
donde se realiza la junta.

Las principales ventajas de las juntas electrénicas son el anonimato, la honestidad y la ve-
locidad.* Los participantes pueden teclear de manera anénima cualquier mensaje que deseen,
y éste aparecera en la pantalla para que todos lo vean. Esto permite a la gente ser brutalmente
honesta sin recibir ningun tipo de sancién. Y es rapido: se eliminan las conversaciones indtiles,
no se divaga y muchos participantes pueden “hablar” a la vez sin interrumpir a los demas.

Las juntas electronicas son mucho mas rapidas y econémicas que las juntas tradicionales
frente a frente.** Por ejemplo, Nestlé continda utilizando este enfoque en muchas de sus reunio-
nes, especialmente en las reuniones enfocadas a nivel global.*? No obstante, igual que sucede con
otro tipo de actividades grupales, las juntas electrdnicas también presentan desventajas. Las per-
sonas que teclean rapidamente pueden opacar a los que pueden ser verbalmente elocuentes pero
malos tecleando; aquellos que aporten las mejores ideas no recibiran crédito por ellas; y el pro-
ceso carece de la riqueza informacional que da la comunicacion oral cara a cara. No obstante, es
probable que la toma grupal de decisiones incluya un amplio uso de las juntas electrénicas.*®

Una variacion de la junta electrdnica es la videoconferencia. Al vincular medios de varias
ubicaciones, las personas pueden realizar juntas cara a cara aun cuando estén a cientos de kild-
metros de distancia. Esta capacidad ha mejorado la retroalimentacion entre los miembros de un
grupo, ha ahorrado incontables horas de viajes de negocios, y por Gltimo, ha ahorrado a empre-
sas como Nestlé y Logitech cientos de miles de d6lares. Como consecuencia, son més eficaces
en sus reuniones y han aumentado la eficiencia con que toman las decisiones.** Muchas empre-
sas han estado utilizando estos enfoques durante la recesion global.

;QUE TEMAS CONTEMPORANEOS EN
LA TOMA DE DECISIONES ENFRENTAN

Analizar

LOS GERENTES? los temas

. . . contemporaneos
El mundo de_ Ios_, negocios de _hoy gira en t_orno a tomar_decmones, = e e cle
con frecuencia riesgosas, con informacién incompleta o inadecuada, N —
y bajo una intensa presion de tiempo. La mayoria de los gerentes toma gerencial.

una decision tras otra; y como si los retos no fueran suficientes, actual-
mente hay mas en juego que nunca antes. Las malas decisiones pueden
costar millones. Analizaremos dos cuestiones importantes —cultura nacional

y creatividad— que los gerentes enfrentan en el mundo global y vertiginoso de los negocios.

¢ Como afecta la cultura nacional la toma de
decisiones de los gerentes?

La investigacion demuestra que, en cierto sentido, las practicas relativas a la toma de decisiones
varfan de un pafs a otro.*® La manera en que se toman decisiones —ya sea por grupo, por miem-
bros de equipo, de manera participativa, 0 autocraticamente por un gerente individual— y el
grado de riesgo que un tomador de decisiones esta dispuesto a afrontar son s6lo dos ejemplos de
variables de decision que reflejan el entorno cultural de un pais. Por ejemplo, en India, la distan-
cia del poder y la evasion de la incertidumbre (capitulo 3) son altas. En ese pais, los gerentes de
muy alto nivel son los Gnicos que toman decisiones, y tienden a ser decisiones seguras. En cam-
bio, en Suecia, la distancia del poder y la evasién de la incertidumbre son bajas. Los gerentes
suecos no temen tomar decisiones arriesgadas. Los gerentes sénior en Suecia también delegan la

lluvia de ideas técnica de grupo nominal junta electrénica
Proceso para generar ideas que alienta a expresar Técnica de toma de decisiones en la que los Técnica de grupo nominal en la que los
todas las alternativas mientras evita cualquier tipo miembros del grupo deben estar presentes, pero se  participantes se vinculan a través de una

de critica hacia ellas. les pide operar de manera independiente. computadora.
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toma de decisiones a los niveles mas basicos. Alientan a los gerentes de més bajo nivel y a los em-
pleados a tomar parte en las decisiones que les afectan. En paises como Egipto, las presiones de
tiempo son bajas, los gerentes toman decisiones a un ritmo mas lento y deliberado que los geren-
tes ubicados en Estados Unidos. Y en lItalia, donde se valoran la historia y las tradiciones, los ge-
rentes tienden a recurrir a alternativas probadas para resolver los problemas.

La toma de decisiones en Japn es mucho mas orientada al grupo que en Estados Unidos.*®
Los japoneses valoran la conformidad y la cooperacion. Antes de tomar decisiones, los CEO ja-
poneses recaban una gran cantidad de informacion que luego se utiliza en la toma de decisiones
grupales formadoras de consenso, llamadas ringisei. Como en las organizaciones japonesas los
empleados tienen una alta seguridad laboral, las decisiones gerenciales asumen una perspectiva
de largo plazo més que enfocarse en las utilidades de corto plazo, como suele suceder en
Estados Unidos.

En Francia y Alemania, los altos directivos también adaptan sus estilos de decision a la cul-
tura de su pais. En Francia, por ejemplo, se practica ampliamente la toma de decisiones autocra-
ticas y los gerentes evitan los riesgos. Los estilos gerenciales en Alemania reflejan el interés ca-
racteristico de la cultura alemana por la estructura y el orden. Por ende, las organizaciones
alemanas generalmente operan bajo un gran cuerpo de reglas y regulaciones. Los gerentes tienen
responsabilidades bien definidas y aceptan que las decisiones deben pasar por varios canales.

Puesto que los gerentes deben tratar con empleados de diversas culturas, necesitan recono-
cer la conducta comdn y aceptada cuando se les pide tomar decisiones. Algunas personas quiza
no estén tan cdmodas como otras involucrandose muy estrechamente en la toma de decisiones,
0 quizé no estén dispuestas a experimentar con algo radicalmente diferente. Los gerentes que
se adaptan a la diversidad de filosofias y practicas en la toma de decisiones pueden esperar co-
sechar grandes frutos si captan las perspectivas y fortalezas que ofrece la diversidad cultural de
los empleados.

¢Por qué es importante la creatividad
para la toma de decisiones?

Un tomador de decisiones necesita creatividad: la capacidad de producir ideas nuevas y Utiles.
Estas ideas son diferentes de lo hecho antes pero también son adecuadas para el problema o la
oportunidad que se presente. Por qué es importante la creatividad para la toma de decisiones?
Permite al tomador de decisiones valorar y comprender de manera mas completa el problema,
incluso “ver” problemas que otros no pueden ver. No obstante, el valor mas evidente de la crea-
tividad es ayudar al tomador de decisiones a identificar todas las alternativas viables.

La mayoria de las personas tiene cierto potencial creativo que puede utilizar cuando con-
fronta un problema de toma de decisiones. Pero, para liberar ese potencial, debe salir de las rutas
psicoldgicas que utilizamos la mayoria de nosotros y aprender a pensar de maneras diferentes
cdmo resolver un problema.

Podemos comenzar con lo obvio. Las personas difieren en su creatividad. Einstein, Edison,
Dali y Mozart eran personas de creatividad excepcional. No sorprende que la creatividad excep-
cional sea escasa. Un estudio de la creatividad a través de la vida de 461 hombres y mujeres en-
contré que menos de 1% eran excepcionalmente creativos. Pero 10% eran altamente creativos y
60% un tanto creativos. Estos hallazgos sugieren que la mayoria de nosotros tiene potencial
creativo, si aprendemos a liberarlo.

Dado que la mayoria de las personas tiene la capacidad de ser al menos moderadamente
creativa, ¢qué puede hacer la gente para estimular su creatividad? La mejor respuesta a esta pre-
gunta yace en el modelo de tres componentes de la creatividad, el cual esta basado en numero-
sas investigaciones.*” Este modelo propone que la creatividad individual basicamente requiere
del conocimiento experto, de habilidades del pensamiento creativo, y de una motivacion intrin-
seca en la tarea. Los estudios confirman que cuanto mas alto es el nivel de estos tres componen-
tes, mayor es la creatividad.

El conocimiento experto es la base de todo trabajo creativo. La comprension que poseia
Dali del arte y el conocimiento de Einstein sobre la fisica fueron condiciones necesarias
para que ellos fueran capaces de realizar contribuciones creativas en sus campos. Y no se espe-
raria que alguien con un minimo de conocimiento de programacién pudiera ser tan creativo
como un ingeniero computacional. El potencial de creatividad se ve aumentado cuando las per-
sonas tienen habilidades, conocimiento, destrezas y conocimientos expertos similares en sus
campos de accion.
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El segundo componente son las habilidades del pensamiento creativo. Estas abarcan las
caracteristicas de la personalidad asociadas con la creatividad, la capacidad de utilizar analo-
gias, asi como el talento para ver lo conocido en contextos diferentes. Por ejemplo, los si-
guientes rasgos individuales se han encontrado asociados con el desarrollo de ideas creativas:
inteligencia, independencia, confianza en uno mismo, inclinacién a asumir riesgos, locus de
control interno, tolerancia a la ambigtiedad, y perseverancia frente a la frustracion. El uso efi-
caz de analogias permite a los tomadores de decisiones aplicar una idea de un contexto a otro.
Uno de los ejemplos mas famosos en el que la aplicacion de analogias generé descubrimientos
creativos fue la observacion de Graham Bell de que podria ser posible tomar los conceptos que
operan en el oido y aplicarlos a su “caja parlante”. Observo que en el oido los huesos operaban
gracias a una delicada y delgada membrana. Se pregunté por qué, entonces, una pieza mas
gruesa y fuerte de membrana no seria capaz de mover un pedazo de acero. A partir de esa ana-
logia concibi¢ el teléfono. Desde luego, algunas personas han desarrollado su habilidad gra-
cias a que han sido capaces de ver los problemas desde una Optica diferente y nueva. Por ejem-
plo, la mayoria de nosotros pensamos en gallinas que depositan huevos. Pero, ¢cuantos hemos
considerado que una gallina es s6lo el medio que tiene un huevo de hacer otro huevo?

El componente final de nuestro modelo es la motivacién intrinseca en la tarea: el deseo de
trabajar en algo porque es interesante, atrayente, excitante, satisfactorio o personalmente desa-
fiante. Este componente motivacional es lo que convierte las ideas creativas potenciales en
ideas creativas reales. Determina el grado al cual las personas comprometen por completo sus
conocimientos expertos y habilidades creativas. Por tanto, las personas creativas suelen amar su
trabajo, al punto de parecer casi obsesivas. Ademas, el entorno laboral de una persona y la cul-
tura organizacional (analizaremos la cultura organizacional en el siguiente capitulo) pueden te-
ner un efecto significativo en la motivacion intrinseca. En especifico, los cinco factores organi-
zacionales que se ha descubierto pueden obstaculizar su creatividad son: 1) la evaluacion
esperada —enfocarse en como se va a evaluar el trabajo—; 2) la vigilancia —ser observado
mientras esta trabajando—; 3) los motivadores externos —enfatizar las recompensas externas y
tangibles—; 4) la competencia —enfrentar situaciones de ganar-perder contra sus compafie-
ros—; y 5) las elecciones limitadas —imponer limites sobre cdmo puede hacer su trabajo.

ringisei creatividad
Practica gerencial japonesa que alienta las Capacidad de producir ideas nuevas y (tiles.
decisiones grupales formadoras de consenso.
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RESUMEN DEL CAPITULO

Describir el proceso de toma de decisiones. El proceso
de toma de decisiones consta de ocho pasos: 1) identifi-
car un problema, 2) identificar criterios de decision, 3)
priorizar los criterios, 4) desarrollar alternativas, 5) anali-
zar alternativas, 6) seleccionar la alternativa, 7) imple-
mentar la alternativa, y 8) evaluar la eficacia de la deci-
sion. En la toma de decisiones gerenciales, los gerentes
pueden utilizar heuristicas para simplificar los procesos,
lo cual puede orillarlos a cometer errores y sesgos en su
toma de decisiones. Entre los 12 errores y sesgos mas co-
munes en la toma de decisiones se cuentan el exceso de
confianza, la gratificacién inmediata, el anclaje, la per-
cepcion selectiva, la confirmacion, la estructuracion, la
disponibilidad, la representacion, la aleatoriedad, los cos-
tos hundidos, el sesgo egoista y el sesgo retrospectivo.
Explicar los tres enfoques que los gerentes pueden uti-
lizar para tomar decisiones. EI primer enfoque es el
modelo racional. Los supuestos de racionalidad son los
siguientes: el problema es claro y sin ambigliedades; se
debe lograr una meta bien definida; se conocen todas las
alternativas y consecuencias; y la eleccion final maximi-
zard el resultado. El segundo enfoque, la racionalidad
limitada, afirma que los gerentes toman decisiones racio-
nales pero estan limitados (constrefiidos) por su capaci-
dad de procesar la informacion. En este enfoque, los ge-
rentes logran un nivel satisfactorio, que es cuando los
tomadores de decisiones aceptan soluciones suficiente-
mente buenas. Por Ultimo, la toma intuitiva de decisiones
consiste en tomar decisiones con base en la experiencia,
los sentimientos y el criterio acumulado.

Describir los tipos de decisiones y las condiciones que
enfrentan los gerentes en su toma de decisiones. Las
decisiones programadas son decisiones repetitivas que
pueden manejarse mediante algn método rutinario y se
utilizan cuando el problema a resolver es facil, conocido y
facilmente definido (estructurado). Las decisiones no pro-
gramadas son decisiones Unicas que requieren una solu-

cion a la medida y se utilizan cuando los problemas son
nuevos o inusuales (no estructurados) y para los cuales la
informacion existente es ambigua o incompleta. La certi-
dumbre implica una situacion en la que el gerente puede
tomar decisiones precisas porque todos los resultados son
conocidos. Con el riesgo, un gerente puede estimar la pro-
babilidad de obtener ciertos resultados en una situacion.
La incertidumbre es una situacion en la que un gerente no
tiene certidumbre sobre los resultados y ni siquiera puede
realizar estimaciones probabilisticas razonables.

Analizar la toma grupal de decisiones. Los grupos ofre-
cen ciertas ventajas en lo referente a la toma de decisiones
—informacién mas completa, mas alternativas, mayor
aceptacion de una solucion y mayor legitimidad—. Por
otra parte, los grupos consumen mas tiempo, pueden ser
dominados por una minoria, crear presiones de conformi-
dad y diluir la responsabilidad. Existen tres formas de me-
jorar la toma de decisiones y son la lluvia de ideas (utili-
zar un proceso generador de ideas que aliente todas las
alternativas mientras impide cualquier critica hacia ellas),
la técnica de grupo nominal (técnica que restringe el de-
bate durante el proceso de toma de decisiones), y las jun-
tas electrénicas (enfoque mas reciente para la toma grupal
de decisiones, el cual combina la técnica grupal con la so-
fisticada tecnologia de computo).

@ Analizar los temas contemporéneos en la toma de de-

cisiones gerencial. Debido a que los gerentes tratan con
empleados de diversas culturas, es necesario que reco-
nozcan el comportamiento comun y aceptado cuando se
les pide que tomen decisiones. Es probable que algunas
personas se sientan incomodas con participar tan estre-
chamente en la toma de decisiones, o0 quiza no estén dis-
puestas a experimentar con algo radicalmente diferente.
Por otro lado, los gerentes necesitan ser creativos en su
toma de decisiones debido a que la creatividad les per-
mite valorar y comprender el problema en toda su magni-
tud, incluso “ver” problemas que otros no pueden ver.
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REVISION DE CONCEPTOS
1.

¢Por qué la toma de decisiones suele describirse como la
esencia del quehacer gerencial?

Describa los ocho pasos del proceso de toma de decisiones.

Todos llevamos nuestros sesgos a las decisiones que to-
mamos. ;Cuéles serian las desventajas de tener sesgos?
¢Podria haber alguna ventaja en tener sesgos? Explique
su respuesta. ¢Cudles son las implicaciones de los sesgos
para la toma de decisiones gerencial?

“Dado que los gerentes cuentan con herramientas de soft-
ware, deben ser capaces de tomar decisiones mas raciona-
les”. ;Esta de acuerdo 0 no con esta expresion? ¢Por qué?
¢Hay alguna diferencia entre decisiones equivocadas y
malas decisiones? ;Por qué los gerentes algunas veces
toman decisiones equivocadas?, ;porqué toman malas
decisiones? ;Como podrian los gerentes mejorar sus ha-
bilidades para la toma de decisiones?

Describa una decision que usted haya tomado y esté es-
trechamente alineada con los supuestos de racionalidad

Vaya a la pagina 412
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perfecta. Compare esa decision con el proceso que em-
pleé para elegir su universidad. ;Se desvio usted del mo-
delo racional en su decision de universidad? Explique su
respuesta.

Explique la manera en que un gerente podria lidiar con
tomar decisiones en condiciones de incertidumbre.

¢Por qué considera usted que las organizaciones han au-
mentado el uso de grupos para tomar decisiones? ¢Cuando
recomendaria utilizar grupos para tomar decisiones?
Encuentre dos ejemplos de cada uno de los procedimien-
tos, reglas y politicas. Llévelos a la clase y preparese
para compartirlos.

Realice una busqueda web de la frase “los momentos
mas tontos en los negocios” y consiga la version mas ac-
tualizada de la lista que aparezca. Elija tres ejemplos y
describa lo que sucedid. ;Cual es su reaccion ante cada
ejemplo? ;Como podrian los gerentes de cada ejemplo
tomar mejores decisiones?
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Moddulo Cuantitativo

HERRAMIENTAS CUANTITATIVAS
PARA LA TOMA DE DECISIONES

En este modulo analizaremos varias herramientas cuantitativas Utiles para la toma de decisiones, asi
como algunas otras herramientas conocidas para administrar proyectos.® En especifico, le presentare-
mos las matrices de recompensas, los arboles de decision, el analisis de punto de equilibrio, el analisis
de razdn, la programacion lineal, la teoria de colas y la cantidad econémica del pedido. La finalidad de
cada uno de estos métodos es ofrecer a los gerentes una herramienta de apoyo que le sera util en su pro-
ceso de toma de decisiones y le brindara informacion mas completa para tomar mejores decisiones.

Matrices de recompensas

En el capitulo 4 presentamos el tema de la incertidumbre y como afecta a la toma de decisiones.
Aunque la incertidumbre tiene una funcién central al limitar la cantidad de informacién
disponible a los gerentes, otro factor es su orientacion psicolégica. Por ejemplo, un gerente op-
timista perseguira la opcion maximax (maximizar la maxima recompensa posible); el pesimista
por lo general elegira la opcion maximin (maximizar la minima recompensa posible); y el ge-
rente que desea minimizar su “arrepentimiento” optara por una opcién minimax. Veamos breve-
mente estos diferentes enfoques mediante un ejemplo.

Considere el caso del gerente de marketing de Visa International en Nueva York. Con el fin
de promover la tarjeta Visa en el noreste de Estados Unidos, este gerente ha determinado cuatro
posibles estrategias (que llamaremos S1, S2, S3 y S4). No obstante, también sabe que uno de
sus principales competidores, American Express, tiene tres etapas competitivas (CA1, CA2 y
CAR3) para promover su propia tarjeta en esa region. En este caso, supondremos que el ejecutivo
de Visa ignora algunas cuestiones que le permitirian prever cudl de sus cuatro estrategias ten-
dria las mayores posibilidades de éxito. Con estos datos, el gerente de Visa formula la matriz
que se presenta en el cuadro MC-1, donde se muestran las diferentes estrategias y la utilidad re-
sultante para Visa, en funcién de la accién competitiva elegida por American Express.

En este ejemplo, si nuestro gerente de Visa es optimista, elegirad S4, puesto que ésta es la
estrategia que produce la mayor ganancia posible ($28 millones). Observe que esta opcién
maximiza la méxima ganancia posible (opcién maximéx). Si nuestro gerente es pesimista,
supondré que podria ocurrir lo peor. El peor resultado para cada estrategia seria: S1 = $11 mi-
llones; S2 = $9 millones; S3 = $15 millones; y S4 = $14 millones. Al seguir la opcion maximin,
el gerente pesimista maximizaria las recompensas minimas —en otras palabras, elegiria S3.

En el tercer escenario, el gerente reconoce que una vez que tome la decision no necesaria-
mente obtendréa la recompensa mas rentable. Lo que se presenta es un “arrepentimiento” de las
utilidades perdidas —el arrepentimiento se refiere a la cantidad de dinero que se podria haber
obtenido de haber optado por una estrategia diferente—. Los gerentes calculan el arrepen-
timiento restando a la maxima recompensa posible todas las recompensas posibles en cada ca-
tegoria —en este caso, a cada accion competitiva—. Para nuestro gerente de Visa, la méxima
recompensa posible, dado que American Express opta por CA1, CA2 o CA3, es $24 millones,

CUADRO MC-1 Matriz de recompensas para Visa

ESTRATEGIA DE RESPUESTA DE AMERICAN
MARKETING DE VISA EXPRESS (en millones)
CA1 CA2 CA3
S1 13 14 11
S2 9 15 18
S3 24 21 15

sS4 18 14 28



CUADRO MC-2 Regret Matrix for Visa

ESTRATEGIA DE RESPUESTA DE AMERICAN
MARKETING DE VISA EXPRESS (en millones)
. CA1 CA2 CA3
s1 1 7 17
s2 15 6 10
s3 0 0 13
sS4 6 7 0

$21 millones o $28 millones, respectivamente (la cifra mas alta en cada columna). Al restar las
recompensas que aparecen en el cuadro MC-1 de estas cifras se obtienen los resultados del
cuadro MC-2.

Los arrepentimientos maximos son S1 = $17 millones; S2 = $15 millones; S3 = $13 mi-
llones; y S4 = $7 millones. La opcién minim&x minimiza el maximo arrepentimiento, asi que
nuestro gerente de Visa elegiria S4. Al preferir esta opcién, nunca tendrd que arrepentirse de
haber perdido utilidades mayores a $7 millones. Este resultado contrasta, por ejemplo, con el
arrepentimiento de $15 millones resultante de haber elegido S2 y de que American Express hu-
biera optado por CA1.

Arboles de decisidon

Los arboles de decisién son una manera Util de analizar las decisiones de contratacién, mar-
keting, inversion, compras de equipo, fijacion de precios y decisiones similares que implican
una progresion de decisiones. Se denominan arboles de decision porque, al trazarse, semejan
las ramificaciones de un arbol. Los arboles de decision tipicos implican un andlisis del valor es-
perado mediante la asignacion de probabilidades a cada resultado posible y el calculo de las
recompensas para cada ruta de decision.

El cuadro MC-3 ilustra la decision que debe tomar Becky Harrington, supervisora de se-
leccion de locales para las librerias Walden en la regidn centro-occidental de Estados Unidos.

?\lejl(\g’ $320,000 Valor esperado (en miles)
QQQ ' .70 [320] + .30 [50] = 239
oD
o o
3 S Déb
& .30 $50.000 Sin expansion
1 > 2 [ sumar 4000
Ao, qe 10 §240,000 Sumar 8000
Do, e
S, 20
- O
Wy,
s

Ds Valor esperado (en miles)
6)17/'/.30
$130,000 70 [240] + .30 [130] = 207

|:| = Punto de decision
‘ = Punto de resultado
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arboles de decision

Diagrama utilizado para analizar una progresién de
decisiones. Cuando se traza, un arbol de decisién es
semejante a las ramificaciones de un arbol.
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Becky supervisa un pequefio grupo de especialistas que analizan las posibles localidades y re-
comiendan los posibles sitios para tiendas al director de la regién centro-occidental. El arren-
damiento del local que ocupan en Winter Park, Florida, esta a punto de expirar y el duefio de la
propiedad ha decidido no renovar el contrato. Becky y su grupo deben hacer una recomen-
dacion de reubicacion al director regional. EI grupo de Becky ha identificado un excelente local
en un centro comercial cercano en Orlando. El duefio del centro comercial ha ofrecido a Becky
dos locales comparables: uno con 12 mil pies cuadrados (igual que el que tiene ahora) y otro méas
grande, de 20 mil pies cuadrados. La decision inicial de Becky se centra en si debe recomendar
rentar el local grande o el méas pequefio. Si elige el espacio mas grande y la economia es fuerte,
estima que la tienda generara una ganancia de $320 mil. Sin embargo, si la economia es pobre,
los altos costos operativos que esto implica generaran una utilidad de s6lo $50 mil. Con el local
mas pequefio, Becky estima que las utilidades seran de $240 mil con una buena economia, y de
$130 mil con una economia pobre.

Como se puede ver a partir del cuadro MC-3, el valor esperado para la tienda mas grande es
de $239 mil [(.70 X 320) + (.30 X 50)]. El valor esperado de la tienda mas pequefia es de
$207 mil [(.70 X 240) + (.30 X 130)]. A partir de estas proyecciones, Becky piensa recomendar
la renta del espacio mas grande. ¢ Qué sucederia si Becky deseara considerar las implicaciones de
arrendar en un inicio el espacio mas pequefio y expandirse cuando la economia repunte? Puede
ampliar su arbol de decision para incluir este segundo punto de decisién. Ha calculado tres op-
ciones: no expandirse, agregar 4 mil pies cuadrados, y agregar 8 mil pies cuadrados. Mediante el
método utilizado para el Punto de decisidn 1, Becky podria calcular el potencial de utilidades al
extender las ramas del &rbol y calcular los valores esperados de las distintas opciones.

Andlisis de punto de equilibrio

¢Cuantas unidades de un producto debe vender una organizacion para alcanzar su punto de equi-
librio —es decir ni ganar ni perder—? Un gerente quiza desee conocer el nimero minimo de
unidades que debe vender para alcanzar su objetivo de utilidades o si un producto actual debe
continuar vendiéndose o ser desechado de la linea de productos de una organizacion. El andlisis
de punto de equilibrio es una técnica utilizada ampliamente para ayudar a los gerentes a
proyectar sus utilidades.

El analisis de punto de equilibrio es un método simplista, sin embargo resulta valioso para
los gerentes porque sefiala las relaciones que hay entre los ingresos, los costos y las utilidades.
Para calcular el punto de equilibrio (PE), el gerente debe conocer el precio unitario del producto
que se esta vendiendo (P), el costo variable por unidad (CV), y los costos fijos totales (CFT).

Una organizacion alcanza su punto de equilibrio cuando su ingreso total es justo el sufi-
ciente para igualar sus costos totales. Pero el costo total tiene dos partes: un componente fijo y
un componente variable. Los costos fijos son gastos que no cambian, sin importar el volumen,
como las primas de seguros y los impuestos prediales. Los costos fijos, desde luego, son fijos
so6lo en el corto plazo, porque a largo plazo los compromisos terminan y entonces estan sujetos a
cambios. Los costos variables cambian en funcién de la produccion e incluyen las materias pri-
mas, los costos de mano de obra y los costos de energia.

El punto de equilibrio se puede calcular de manera grafica o mediante la siguiente formula:

PE = [CFT/(P — CV)]

Esta formula nos dice que 1) el ingreso total serd igual al costo total cuando se vendan las
suficientes unidades a un precio que cubra los costos unitarios variables, y 2) que la diferencia
entre el precio y los costos variables, al multiplicarse por el nimero de unidades vendidas, es
igual a los costos fijos.

¢Cuéndo es (til el analisis de punto de equilibrio? Para explicarlo, suponga que, en Jose’s
Bakersfield Espresso, José cobra $1.75 por una taza de café regular. Si sus costos fijos (salario, se-
guros, etc.) son de $47 mil al afio y los costos variables de cada taza de expreso son de $0.40, José
puede calcular su punto de equilibrio de la manera siguiente: $47 000/(1.75 — 0.40) = $34 815
(cerca de 670 tazas de expreso vendidas a la semana), o cuando sus ingresos anuales son de
alrededor de $60 926. Esta misma relacion se muestra graficamente en el cuadro MC-4.

¢De qué manera puede servir el andlisis de punto de equilibrio como herramienta para la
toma de decisiones y la planeacion? Como herramienta de planeacion, el anélisis de punto de
equilibrio podria ayudar a José a establecer su objetivo de ventas. Por ejemplo, podria determi-
nar las utilidades que desea y basarse en eso para fijar el nivel de ventas con que lograra tales
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utilidades. Como herramienta para la toma de decisiones, un andlisis de punto de equilibrio tam-
bién indicaria a José cuanto debe aumentar el volumen para alcanzar el punto de equilibrio, si ac-
tualmente esta operando con pérdidas, o cuanto volumen puede permitirse perder y atin asi man-
tenerse en el punto de equilibrio si estd operando lucrativamente. En algunos casos, como el de
la administracion de franquicias deportivas profesionales, el analisis de punto de equilibrio que
indica el volumen proyectado de ventas de boletos necesario para cubrir todos los costos ha
demostrado ser tan poco realista que la mejor opcion del gerente seria vender o cerrar el negocio.

Analisis de razén

Sabemos que los inversionistas y los analistas bursatiles suelen utilizar la informacién fi-
nanciera de una organizacion para determinar su valor. Esta informacién también la analizan los
gerentes como ayuda en su planeacion y toma de decisiones.

Los gerentes a menudo examinan los balances generales y los estados de resultados de su
organizacion para analizar sus razones principales, es decir, para comparar dos cifras significati-
vas de los estados financieros y expresarlas como porcentaje o razon. Esta practica ayuda a los
gerentes a comparar el desempefio financiero actual con el de periodos previos y el de otras or-
ganizaciones de la misma industria. Algunas de las razones mas Utiles evallan la liquidez, el
apalancamiento, las operaciones y la rentabilidad. Estas razones se resumen en el cuadro MC-5.

¢Qué son las razones de liquidez? La liquidez mide la capacidad de la organizacion para
convertir los activos en efectivo con el fin de que la organizacion cumpla con sus obligaciones de
deuda. Las razones de liquidez mas populares son la razén circulante y la razén de la prueba del
acido.

La razon circulante se define como los activos circulantes de la organizacion divididos en-
tre sus pasivos circulantes. Aungue no existe un nimero magico que se considere infalible, la

andlisis de punto de equilibrio

Técnica para identificar el punto al que el
ingreso total es justo el suficiente para cubrir los
costos totales.
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CUADRO MC-5 Controles financieros populares

OBJETIVO RAZON CALcULO SIGNIFICADO
Prueba de Razon circulante Activos circulantes Evalla la capacidad de la organizacién para cumplir
liquidez Pasivos circulantes con sus obligaciones de corto plazo
Prueba del acido Activos circulantes menos inventarios Evalla la liquidez con mayor precision cuando la
Pasivos circulantes (rj?;’iﬁlgg \(j:r:g\é?ntanos es lenta o el inventario es
Prueba de Deuda a activos Deuda total Cuanto mayor sea la razdn, mas apalancada estara
apalancamiento Activos totales la organizacién
Veces el interés Utilidades antes de intereses e Mide cuanto pueden decaer las utilidades antes de
ganado impuestos que la organizacion no pueda pagar sus gastos de
Cobros totales de intereses intereses
Prueba de Rotacion de Costo de ventas Cuanta mas alta sea la razon, con mayor eficiencia
operaciones inventarios Inventario se estaran utilizando los activos de inventario
Rotacion de activos Ingresos Cuantos menos activos se utilicen para alcanzar un
totales activos totales nivel (Ijeter'rlninado de ventas, con mayor eficiencia
estaran utilizando los gerentes los activos totales de
la organizacion
Rentabilidad Margen de utilidades Utilidades netas después de impuestos |dentifica las utilidades que los diferentes productos

sobre ingresos

Rendimiento sobre la
inversion

regla contable general para la razén circulante es 2:1. Una razon significativamente mas alta

Ingresos totales

Utilidades netas después de impuestos

Activos totales

estan generando

Mide la eficiencia de los activos para generar
utilidades

sugiere por lo general que la gerencia no esta obteniendo el mejor rendimiento de sus activos.

Una razo6n igual o menor a 1:1 indica una posible dificultad para hacer frente a las obligaciones

de corto plazo (cuentas por pagar, pagos de intereses, salarios, impuestos, etc.).

para la prueba del acido es razonable.

La razon de la prueba del acido es la misma que la razon circulante salvo en que los ac-
tivos circulantes se reducen por el valor monetario del inventario manejado. Cuando los inven-
tarios rotan lentamente o son dificiles de vender, la razon de la prueba del acido puede represen-
tar con mas precision la verdadera liquidez de la organizacion. Es decir, una razon circulante
alta se basa principalmente en un inventario dificil de vender que sobredimensiona la verdadera
liquidez de la organizacién. Por ende, los contadores suelen considerar que una razén de 1:1

Las razones de apalancamiento se refieren al uso de fondos prestados para operar y expandir
una organizacion. La ventaja del apalancamiento ocurre cuando los fondos pueden utilizarse para
obtener una tasa de rendimiento muy superior a esos fondos. Por ejemplo, si el gerente pue-
de obtener un préstamo a 8% y ganar 12% sobre esos fondos internamente, endeudarse es una
opcion acertada, pero existe el riesgo de sobreapalancamiento. El interés sobre la deuda puede
agotar los recursos en efectivo de una organizacion y, en casos extremos, llevarla a la quiebra. Por
tanto, el objetivo es usar la deuda con sabiduria. Razones de apalancamiento como la razon de
deuda a activos (que se calcula dividiendo la deuda total entre los activos totales) o la razén de ve-
ces el interés ganado (calculada como las utilidades antes de intereses e impuestos divididas entre

los cobros totales por intereses) pueden ayudar a los gerentes a controlar sus niveles de deuda.

Las razones operativas describen el grado de eficiencia con que la gerencia utiliza los re-
cursos de la organizacion. Las razones operativas mas populares son la rotacion de inventario y
la rotacion de activos totales. La rotacion de inventario se define como los ingresos divididos
entre el inventario. Cuanto mas alta sea la razon, los activos se estaran utilizando con mayor efi-
ciencia. Los ingresos divididos entre los activos totales representan la razon de rotacion de ac-
tivos totales de una organizacion. Mide el nivel de activos necesarios para generar el ingreso de
la organizacion. Cuantos menos activos se utilicen para alcanzar un nivel determinado de ingre-

so0s, con mas eficiencia estara utilizando la gerencia los activos totales de una organizacion.
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Las organizaciones con fines de lucro desean medir su eficacia y su eficiencia. Las razones
de rentabilidad tienen esa finalidad. Las mejores razones de rentabilidad conocidas son el mar-
gen de utilidad sobre los ingresos y el rendimiento sobre la inversion.

Los gerentes de las organizaciones que tienen una variedad de productos desean enfocarse
en sus productos mas rentables. La razon de margen de utilidad sobre ingresos, calculada como
utilidades netas después de impuestos divididas entre ingresos totales, es una medida de las uti-
lidades en funcion de los ingresos en efectivo.

Una de las medidas de la rentabilidad de una empresa mas utilizadas es la razén del
rendimiento sobre la inversion. Se calcula dividiendo las utilidades netas entre los activos to-
tales. Este porcentaje reconoce que las utilidades absolutas se deben colocar en el contexto de
los activos requeridos para generar esas utilidades.

Programacion lineal

Matt Free es propietario de una empresa de desarrollo de software. Una de sus lineas de producto
implica disefiar y producir un software que detecte y elimine virus. El software viene en dos for-
matos: versiones para Windows y para Mac. El sefior Free puede vender todos los productos que
pueda producir, y aqui estriba su dilema. Los dos formatos pasan por los mismos departamentos
de produccion. ¢ Cuantos de cada tipo debe producir para maximizar sus utilidades?

Un analisis mas minucioso a la operacion de Free nos dice que puede utilizar una técnica
matematica llamada programacién lineal para resolver su dilema de asignacion de recursos.
Tal como demostraremos, la programacion lineal es aplicable a este problema, pero no a todas
las situaciones de asignacion de recursos. Ademas de requerir recursos limitados y el objetivo
de optimizacion, la programacion lineal necesita que existan alternativas para combinar recur-
sos con el fin de producir cierta cantidad de mezclas de produccion. También es necesaria una
relacion lineal entre las variables, lo cual significa que un cambio en una variable estara acom-
pafiado por un cambio exactamente proporcional en la otra. Para la empresa de Free, esta condi-
cion se lograria si producir dos disquetes —sin importar el formato— tardara el doble de
tiempo que producir sdlo uno.

Con la programacion lineal se pueden resolver muchos tipos de problemas. Por ejemplo,
elegir las rutas de transporte que minimicen los costos de embarque, asignar un presupuesto
publicitario limitado entre varias marcas de productos, lograr la asignacion 6ptima de personal
entre proyectos, y determinar cuanto de cada producto producir con un nimero limitado de re-
cursos, por mencionar unos cuantos. Para darle a usted una idea de la utilidad de la progra-
macion lineal, regresemos al caso de Free. Por fortuna, su problema es relativamente simple, asi
que la solucion es mas rapida. Para ofrecerle un ejemplo de un problema mas complejo de pro-
gramacion lineal, el software se disefiara para desarrollar soluciones especificas.

Primero, es necesario precisar algunos datos acerca de la empresa. Free ha calculado los
margenes de utilidad en $18 para el formato Windows y en $24 para Mac. Por tanto, puede ex-
presar su funcion objetivo como utilidad maxima = $18R + $24S, donde R es el nimero de CD
basados en Windows y S el nimero de CD basados en Mac. Ademas sabe cuanto tiempo es
necesario para producir cada formato y la capacidad de produccién mensual para el software
antivirus: 2400 horas en el disefio y 900 horas en la produccion (vea el cuadro MC-6). Los

CUADRO MC-6 Datos de produccion para software antivirus

NUMERO DE HORAS REQUERIDAS POR UNIDAD

VERSION CAPACIDAD MENSUAL
DEPARTAMENTO WINDOWS VERSION MAC DE PRODUCTO (HORAS)

Disefio 4 6 2,400
Manufactura 2.0 2.0 900
Utilidad por unidad $18 $24

programacion lineal
Técnica matematica que resuelve problemas de
asignacién de recursos.
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CUADRO MC-7
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Numero de unidades para Mac
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100 200 300 400 500 600
Numero de unidades para Windows

nimeros de capacidad de produccidn actian como una restriccion sobre su capacidad general.
Ahora Free puede establecer sus ecuaciones de restriccion como:

4R + 6S < 2,400
2R + 25 < 900

Desde luego, debido a que el formato del software no se puede producir en un volumen
menor que cero, Matt también podria afirmar que R > 0y S > 0. Ha graficado su solucién como
se muestra en el cuadro MC-7. El area sombreada en la parte inferior representa las opciones que
no superan la capacidad de cualquiera de los dos departamentos. ¢ Qué significa esa grafica?
Sabemos que la capacidad total de disefio es de 2400 horas. Asi que si Matt decide disefiar s6lo
el formato Windows, la cantidad minima que puede producir es 600 (2400 horas = 4 horas de
disefio para cada version de Windows). Si decide producir todas las versiones Mac, lo maximo
que puede producir son 400 (2400 horas = 6 horas de disefio para Mac). Esta restriccion de di-
sefio se muestra en el cuadro MC-7 como la linea BC. La otra restriccion que enfrenta Matt es la
de produccion. Lo méaximo de cualquier formato que puede producir es 450, porque cada uno
tarda dos horas en copiarse, verificarse y empacarse. Esta restriccion de produccion se muestra
en el cuadro como la linea DE.

La asignacion de recursos 6ptima para Free se definira como una de las esquinas de su region
de factibilidad (area ACFD). El punto F ofrece las maximas utilidades posibles dentro de las res-
tricciones mencionadas. En el punto A, las utilidades serian iguales a cero debido a que no se pro-
duce ninguna de las dos versiones de software antivirus. En los puntos C y D, las utilidades serian
de $9600 (400 unidades a $24) y $8100 (450 unidades a $18), respectivamente. En el punto F las
utilidades serfan de $9900 (150 unidades Windows a $18 + 300 unidades Mac a $24).°

Teoria de colas

Usted es un supervisor de una sucursal de Bank of America que opera fuera de Cleveland, Ohio.
Una de las decisiones que debe tomar es cuantas de las seis cajas mantener en servicio en
cualquier momento determinado. La teoria de colas, 0 de lineas de espera como también suele
conocerse, podria ayudarle a decidir.

Una decision que implica equilibrar el costo de tener una linea de espera y el costo de aten-
der esa linea puede tomarse con mayor facilidad mediante la ayuda de la teoria de colas.
Algunos ejemplos de este tipo de situaciones muy comunes serian cuantas bombas expendedo-
ras son necesarias en las gasolineras, cuantos cajeros son necesarios en los bancos, cuantos ca-
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jeros son necesarios en las casetas de peaje o cuantas lineas de registro se necesitan en los
mostradores de las aerolineas. En cada situacion, la gerencia desea minimizar el costo de tener
tan pocas estaciones abiertas como sea posible, pero no al extremo de impacientar a los clientes.
En nuestro ejemplo de usted como supervisor de Bank of America, ciertos dias (como los
primeros de cada mes y los viernes) podria abrir las seis ventanillas y mantener el tiempo de es-
pera a un minimo, o abrir sélo una ventanilla, con lo que minimizaria los costos de personal, y
arriesgarse a provocar un alboroto entre los clientes.

Los principios matematicos sobre los que se basa la teoria de colas estan mas alla de los ob-
jetivos de este libro, pero puede observar su funcionamiento en nuestro sencillo ejemplo inicial.
Usted tiene seis cajeros trabajando en el banco, pero desea saber si puede arriesgarse a abrir sélo
una ventanilla en una mafiana comdn. Considere que 12 minutos es el mayor tiempo que cree
que cualquier cliente esperaria pacientemente haciendo fila. Si en promedio cada cliente es aten-
dido en 4 minutos, no debe permitir que la linea tenga mas de 3 personas (12 minutos + 4 minu-
tos por cliente = 3 clientes). Si, a partir de experiencias pasadas, usted sabe que durante la
mafiana la gente llega a una velocidad promedio de dos personas por minuto, entonces puede cal-
cular la probabilidad (P) de que esperen en la fila de la manera siguiente:

p o { B ( Velocidad de llegada )} [ Velocidad de llegada 1"
" Velocidad de servicio Velocidad de servicio
donde n = 3 clientes, velocidad de llegada = 2 por minuto, y velocidad de servicio = 4

minutos por cliente.
Al colocar estos nimeros en la férmula anterior se genera el siguiente resultado:

P, = [1 — 2/4] X [2/4] = (1/2) X (8/64) = (8/128) = 0.0625

¢Qué significa una P de 0.0625? Indica que la probabilidad de tener mas de tres clientes ha-
ciendo fila durante una mafiana comun es de 1 entre 16. ;Esta dispuesto a vivir con cuatro 0 mas
clientes haciendo fila 6% del tiempo? Si es asi, mantener a un cajero en una ventanilla abierta
serd suficiente. Si no, sera necesario que asigne mas cajeros para atender mas ventanillas.

Modelo de la cantidad econémica del pedido

Cuando llega el momento de renovar su chequera en el banco, ¢ha observado que el formato de
renovacion esta colocado casi a las dos terceras partes del talonario? Esta practica es un sencillo
ejemplo de un sistema de punto de reorden fijo. En algin momento preestablecido del pro-
ceso, el sistema esté disefiado para “avisar” que se necesita reabastecer el inventario. El objetivo
es minimizar los costos de manejo del inventario y al mismo tiempo limitar la probabilidad de
que algun articulo del inventario se agote. En afios recientes, las tiendas minoristas han estado
utilizando cada vez mas sus sistemas computacionales para llevar a cabo esta actividad de punto
de reorden. Sus cajas registradoras estan conectadas a sus computadoras, y cada venta ajusta
automaticamente el registro del inventario de la tienda. Cuando el inventario de un articulo
llega a un punto critico, la computadora le avisa al gerente que es momento de ordenar un pe-
dido para restablecer el inventario 6ptimo.

Una de las mejores técnicas para derivar la cantidad dptima para una orden de compra es el
modelo de la cantidad econémica del pedido (EOQ del inglés Economic Order Quantity)
(vea el cuadro MC-8). El modelo EOQ busca equilibrar los cuatro costos implicados en el pro-
ceso de pedir y manejar el inventario: costos de compra (precio de compra mas cobros de en-
trega menos descuentos); los costos del pedido (trdmites, seguimiento, inspeccion a la llegada
del articulo y otros costos de procesamiento); costos de manejo (dinero inmovilizado en el in-

teoria de colas sistema de punto de reorden fijo cantidad econémica del pedido (EOQ)
También conocida como teoria de linea de espera, es una Método en el que el sistema esté disefiado Modelo que busca equilibrar los costos implicados
forma de equilibrar el costo de tener una linea de espera y para “avisar” que se necesita reabastecer en ordenar y manejar el inventario, con ello se

el costo que implica atender esa linea. La gerencia desea el inventario en algin punto preestablecido minimizan los costos totales asociados con esos
tener pocas ventanillas o estaciones abiertas para del proceso. costos.

minimizar los costos sin impacientar a sus clientes.
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Costos totales

Costos de manejo

Costos

Costos de ingreso del pedido

Tamafio mas
econdmico del pedido

Cantidad del pedido

ventario, almacenamiento, seguros, impuestos, etc.); y costos de agotamiento (utilidades perdi-
das por pedidos no despachados, el costo de restablecer la confianza, y gastos adicionales para
acelerar los embarques retrasados). Cuando se conocen estos cuatro costos, el modelo identifica
el tamafio 6ptimo del pedido para cada compra.

El objetivo del modelo de la cantidad econémica del pedido (EOQ) es minimizar los cos-
tos totales asociados con el manejo y ordenamiento de un pedido. A medida que la cantidad pe-
dida crece, el inventario promedio aumenta y asi también los costos de manejo. Por ejemplo, si
la demanda anual de un articulo de inventario es de 26 mil unidades y una empresa pide 500
cada vez, la empresa ingresara 52 [26 000/500] pedidos al afio. Esta frecuencia del pedido da a
la organizacién un inventario promedio de 250 [500/2] unidades. Si la cantidad del pedido au-
menta a 2 mil unidades, se ingresaran menos pedidos: (13) [26 000/2000]. No obstante, el in-
ventario promedio en cuestion aumentard a 1000 [2000/2] unidades. Por tanto, a medida que los
costos de mantenimiento aumentan, los costos del pedido disminuyen, y viceversa. La cantidad
econdmica del pedido se obtiene en el punto més bajo de la curva del costo total. Ese es el punto
al cual los costos del pedido son iguales a los costos de manejo —o la cantidad econdmica del
pedido (vea punto Q en el cuadro MC-8).

Para calcular la cantidad dptima del pedido se necesitan los siguientes datos: demanda
pronosticada para el articulo durante el periodo (D); costo de ingresar cada pedido (OC); valor
o0 precio de compra del articulo (V), y costo (expresado como porcentaje) de mantener el inven-
tario total (CC). Dados esos datos, la formula de EOQ es la siguiente:

[2 X D x 0OC
FOQ = V X CC

Veamos como determinar el EOQ. Tomemos por ejemplo a Barnes Electronics, un vende-
dor minorista de equipos de sonido y video de alta calidad. El duefio, Sam Barnes, desea deter-
minar las cantidades econémicas del pedido de la empresa para equipos de video y sonido de
alta calidad. El articulo en cuestion es una grabadora compacta de voz Sony. Barnes pronostica
ventas de 4 mil unidades al afio. Piensa que el costo del sistema de sonido seria de $50. Los
costos estimados de ingresar el pedido para esos sistemas son de $35 por pedido, y el seguro
anual, impuestos y otros costos de manejo representan 20% del valor de la grabadora.
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Mediante la formula EOQ, y la informacion anterior, la cantidad econémica del pedido se

puede calcular asi:
E00 = 2 X 4,000 X 35
Q= 50 X .20

EOQ = V28,000
EOQ = 167.33 0 168 unidades

El modelo de inventario sugiere que la cantidad mas econdmica del pedido son lotes
de aproximadamente 168 grabadoras. En otras palabras, Barnes debe ordenar alrededor de
24 [4000/168] veces al afio. No obstante, ¢qué sucederia si el proveedor ofreciera a Barnes 5%
de descuento sobre las compras si adquiere cantidades minimas de 250 unidades? ;Barnes debe
comprar cantidades de 168 o de 2507 Sin el descuento, con pedidos de 168 unidades cada vez,
los costos anuales para estas grabadoras serian como sigue:

Con el descuento de 5% en un pedido de 250 unidades, el costo del articulo [$50 X ($50

X 0.05)]

Costo de compra: $50 X $4,000 = $200,000
Costo de manejo (nimero promedio de 168/2 X $50x02 = 840
unidades de inventario multiplicado por el

valor del articulo multiplicado por el porcentaje):

Costos del pedido (nimero de pedidos 24 X $35 = 840
multiplicado por el costo de ingresar el pedido):

Costo total: = $201,680

seria de $47.5. Los costos de inventario anuales serian los siguientes:

Costo de compra $47.50 X $4,000 = $190,000.00
Costo de manejo 250/2 X $47.50 X 0.2 = 1,187.50
Costo del pedido 16 X $35 = 560.00
Costo total = $191,747.50

Estos célculos sugieren a Barnes que debe aprovechar el descuento de 5%. A pesar de que ahora
tenga en existencia grandes cantidades, los ahorros anuales serian de cerca de $10 000. Sin em-
bargo, debemos hacerle una advertencia. EI modelo EOQ asume que la demanda y los tiempos
de entrega se conocen y son constantes. Si estas condiciones no se cumplen, no debera utilizar
este modelo. Por ejemplo, en general, no debe usarse para un inventario de componentes manu-
facturados porque éstos se agotan todos a la vez, en bultos o en lotes impares, no a un ritmo
constante. ¢ Esta advertencia significa que el modelo EOQ es indtil cuando la demanda es varia-
ble? No. El modelo sigue teniendo utilidad para demostrar las ventajas y desventajas en cuanto
a costos y la necesidad de controlar el tamafio de los lotes. No obstante, existen modelos de di-
mensionamiento de lotes mas sofisticados para manejar la demanda y situaciones especiales.
Los fundamentos matematicos de la EOQ, al igual que los de la teoria de colas, estan fuera del
alcance de este libro.

Notas
1. Recomendamos a los lectores ver B. Render, R. M. Stair, y M. 3. Deseamos reconocer y agradecer al profesor Jeff Storm de
E. Hanna, Quantitative Analysis for Management, 9a. ed. (Upper Virginia Western Community College por su ayuda en este
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2005). ejemplo.

2. J. Schmid, “Getting to Breakeven”, Catalog Age, noviembre de
2001, pp. 89-90.




CAPITULO Fundamentos
cde Planeacion




saresens \ B JETIVOS DE
2o ) APRENDIZAJE

planeacion.

p. 123

Analizar

la naturaleza y

los fines de la
planeacion.

p. 106

Comparar
y mostrar dife-
rencias y seme-
) janzas entre en-
foques para
establecer me-
tas y planear.
p.117

Explicar
qué hacen los
gerentes en el
proceso de ad-
ministracion es-

tratégica.

p. 108

Ramin Talaie/Corbis Images

Fip Hop

Quiza las haya visto en bodas y graduaciones, incluso en cumpleafios. No,
no son las velitas, son las videocamaras Flip. Flip fue el invento de algu-
nos empresarios de San Francisco, quienes tuvieron la idea de crear una
videocamara de bolsillo barata y facil de usar. Considerando que la mayo-
ria de las videocamaras eran costosas, grandes, estorbosas y complicadas,
su idea prometia dar en el blanco. jY asi fue! Cuando Flip salio a la venta
en 2007, rapidamente domind el mercado de las videocamaras con ventas
de 2 millones de unidades durante los primeros dos afios. “Después, en
2009, los fundadores se retiraron y vendieron su empresa a Cisco Systems,
el gigante de las redes computacionales, en $590 millones de ddlares esta-
dounidenses”. Nada mal, ¢verdad? Para Cisco, la adquisicion era una pieza
clave en su estrategia de expansion al segmento del mercado de consumo,
especialmente en ese momento en que los hogares comenzaban a estar
maés habilitados para dar cabida a diferentes medios de comunicacion. No
obstante, dos afios despueés, en abril de 2011, Cisco anunci6 que iba a ce-
rrar el proyecto Flip y a despedir a 550 empleados. Incluso en este mundo
tecnoldgico tan frenético y caotico, la noticia causd una gran conmocion.
Como lo planted un analista: “Esto es un testimonio de la velocidad que la
innovacion ha alcanzado en el campo de los electronicos de consumo y la
tecnologia de la telefonia inteligente. Cada vez se esta integrando mas y

més funcionalidad en los teléfonos inteligentes”.!

105



106 PARTE 2 | PLANEACION

Cisco Systems, como otras muchas organizaciones, cuenta con un propodsito, con personal y con estruc-
tura para apoyar y capacitar a ese personal y llevar a cabo tal propésito. Ademas, al igual que otras or-
ganizaciones, sus gerentes deben desarrollar planes y estrategias para lograr mejor ese propédsito. No
obstante, algunas veces después de evaluar los resultados de esos planes y estrategias, los gerentes de-
ben cambiar el rumbo conforme las condiciones también hayan cambiado. Este capitulo presenta los
fundamentos de la planeacion. Usted aprendera qué es la planeacion, cémo utilizan los gerentes la ad-
ministracion estratégica, y cémo establecen metas y planes. Por Ultimo, analizaremos algunos temas

contemporaneos que enfrentan los gerentes y conciernen a la planeacién.

¢ QUE ES LA PLANEACION Y POR QUE

Analizar ES NECESARIO QUE LOS GERENTES
la naturaleza y LA LLEVEN A CABO?

los fines de la

planeacion.

Suele decirse que la planeacion es la principal funcién gerencial porque esta-

blece la base para todo el quehacer gerencial de organizar, liderar y controlar.

¢Qué significa el término planeacion? Como dijimos en el capitulo 1, la planea-

cion implica definir los objetivos o las metas de la organizacion, establecer la

estrategia general para lograr esas metas, y jerarquizar los planes trazados para inte-

grar y coordinar las actividades. Tiene que ver con los fines (qué se va a hacer), asi como con
los medios (como hacerlo).

La planeacion se puede definir en términos de si es formal o informal. Todos los gerentes
planean, aunque sea de manera informal. En la planeacion informal, se anota muy poco o nada.
Lo que se debe alcanzar esta en la mente de una o unas cuantas personas. Ademas, las metas de
la organizacion rara vez se verbalizan. En general, planeacion informal describe el tipo de pla-
neacion que se lleva a cabo en muchas empresas pequefias. EI duefio-gerente tiene una idea de
hacia donde ir y de como espera lograrlo. La planeacion es general y carece de continuidad.
Desde luego, se puede ver planeacion informal en algunas grandes organizaciones mientras que
algunas empresas pequefias cuentan con planes formales y sofisticados.

Cuando utilizamos el término planeacién en este libro, nos referimos a la planeacion for-
mal. En la planeacion formal, se definen las metas especificas que cubren un periodo especifico
de tiempo. Estas metas se anotan y se ponen a disposicion de los miembros de la organizacion.
Mediante estas metas, los gerentes desarrollan planes especificos que definen con claridad el
rumbo que tomara la organizacion y la llevaré del lugar donde esta a donde quiere llegar.

¢ Por qué deben los gerentes planear de manera
formal?

Los gerentes deben planear al menos por cuatro razones. (Vea el cuadro 5-1). Primero, planear es-
tablece el esfuerzo coordinado; da un rumbo a los gerentes y a los empleados no gerenciales.
Cuando todos los miembros de la organizacion comprenden a donde se dirige la empresa y cual es
su contribucion para lograr esas metas, pueden comenzar a coordinar sus actividades, con lo que
ademas se promueve el trabajo en equipo y la cooperacion. Por otra parte, una falta de planeacion
puede ocasionar que el trabajo de cada uno de los miembros de la organizacion o unidades de tra-
bajo se contraponga, lo que impedira a la empresa avanzar de manera eficiente hacia sus metas.

Segundo, la planeacion reduce la incertidumbre pues obliga a los gerentes a ver hacia ade-
lante, a anticiparse a los cambios, a considerar el impacto del cambio y a desarrollar respuestas
adecuadas. También esclarece las consecuencias de las acciones que los gerentes pueden em-
prender en respuesta al cambio. La planeacion, entonces, es precisamente lo que los gerentes
necesitan en un entorno cambiante.

Tercero, la planeacién reduce la duplicacién de actividades y las actividades indtiles. La
coordinacién anticipada tiende a descubrir la redundancia y el desperdicio. Ademas, cuando los
medios y los fines son claros, también se ponen de manifiesto las ineficiencias.

Por ultimo, la planeacion establece las metas o los estandares que facilitan el control. Si los
miembros de la organizacion no estan seguros de lo que estan intentando alcanzar, ¢cémo po-
dran evaluar si lo estan logrando? Cuando los gerentes planean, desarrollan metas y planes.



CAPIiTULO 5 | FUNDAMENTOS DE PLANEACION

CUADRO 5-1 Razones para la planeacion

403 cambios en g/ entor,,
0

Establecer estandares Ofrecer
para facilitar el control un rumbo

Los gerentes
planean
para:

Minimizar el desperdicio Reducir el impacto
y la redundancia del cambio

Cuando controlan, ven si los planes se han cumplido y las metas alcanzado. Si se identifican
desviaciones considerables, se deben aplicar medidas correctivas. Sin planeacion, no habra me-
tas que sirvan como punto de referencia para medir o evaluar los esfuerzos de trabajo.

¢Cuales son algunas criticas a la planeacion formal?

Aunque para una organizacion tiene sentido establecer metas y rumbo, los criticos han puesto
en tela de juicio algunos de los supuestos basicos de la planeacién.?

1. La planeacion puede crear rigidez. Los esfuerzos de planeacion formal pueden inmovilizar
a una organizacion en su busqueda por alcanzar metas especificas en tiempos especificos.
Tales metas pueden haber sido establecidas a partir del supuesto de que el entorno no cam-
biaria. Obligar a la organizacion a tomar un rumbo de accion cuando el entorno es aleatorio
e impredecible puede ser una receta para el desastre. En lugar de ello, los gerentes necesitan
ser flexibles y no atarse a un curso de accién tan sélo porque asi lo marca el plan.

2. Los planes formales no pueden reemplazar la intuicién y la creatividad. Las organiza-
ciones exitosas suelen ser resultado de la vision de alguien, pero esa vision tiende a for-
malizarse a medida que evoluciona. Si los esfuerzos de planeacion formal reducen la
vision a una rutina programada, también pueden resultar desastrosos. La planeacion debe
mejorar y apoyar la intuicion y la creatividad, no reemplazarlas.

3. La planeacion enfoca la atencion de los gerentes en la competencia actual, no en la su-
pervivencia de mafiana. La planeacion formal, en especial la planeacion estratégica (que
analizaremos en breve), tiende a enfocarse en como aprovechar mejor las oportunidades
de negocio existentes dentro de la industria. Por ello es posible que los gerentes ignoren
las maneras de recrear o reinventar la industria. En lugar de eso, cuando los gerentes pla-
neen, deberan estar dispuestos a explorar terrenos inciertos para ver si existen oportu-
nidades sin explotar.

4. La planeacion formal refuerza el éxito, lo cual puede llevar al fracaso. La tradicion esta-
dounidense se basa en la idea de que el éxito produce éxito. Después de todo, si no esta roto,
no hay por qué arreglarlo. ;Cierto? Bueno, pues quiz4 no sea asi. El éxito puede, de hecho,
engendrar el fracaso en un entorno incierto. Es dificil cambiar o descartar planes exitosos —
abandonar la comodidad de lo que funciona para ir en pos de la incertidumbre (y la ansiedad)
de lo desconocido—. Sin embargo, los gerentes quiza necesiten enfrentar lo desconocido y
estar dispuestos a hacer cosas de formas nuevas que quiza resulten ser mas exitosas.
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cLa planeacion formal mejora el desempeio
organizacional?

¢Rinde frutos planear? ;O los criticos de la planeacion ganaron el debate? Veamos la evidencia.

Contrario a lo que los criticos afirman, la evidencia apoya en términos generales la necesi-
dad de que las organizaciones tengan planes formales. Aunque la mayoria de los estudios que
han analizado la relacién entre planeacién y desempefio muestra relaciones positivas en gene-
ral, no podemos decir que las organizaciones que planean formalmente superan siempre a las
que no lo hacen.® Pero ¢qué podemos concluir?

Primero, la planeacion formal en general significa mayor rentabilidad, mayor rendimiento
sobre los activos, y otros resultados financieros positivos. Segundo, la calidad del proceso de
planeacion y la implementacion adecuada de un plan quizé contribuyan mas al desempefio su-
perior que el grado de la planeacién. Por Ultimo, en aquellas organizaciones donde la planea-
cién formal no gener6 un desempefio mas alto, el entorno fue casi siempre el responsable. Por
ejemplo, regulaciones gubernamentales, problemas econémicos imprevistos y otras restriccio-
nes del entorno reducen el impacto de la planeacion en el desempefio de la organizacion. ¢Por
qué? Porque en esas circunstancias los gerentes tendran menos alternativas viables.

Un aspecto importante de la planeacion formal de la organizacion es la planeacion estraté-
gica, la cual realizan los gerentes como parte del proceso de administracion estratégica.

¢QUE NECESITAN SABER LOS GERENTES
ACERCA DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA?

El gigante aleman de la ingenieria, Siemens AG, esta replanteandose su meta
estratégica de convertirse en uno de los principales competidores en la indus-
tria de la energia nuclear. La farmacéutica inglesa GlaxoSmithKline PLC ha
decidido liquidar Alli, su farmaco de dieta que no requiere prescripcion médica.
Best Buy Co. esta reduciendo su estrategia de “tienda de grandes dimensiones”
para lograr posicionarse mejor y poder competir contra Amazon.com. En China,
Burberry Group PLC esta equipando sus tiendas con lo Gltimo en tecnologia digital en pantallas
tactiles para sus clientes y en iPads para su personal en un intento por atraer a los clientes mas
jovenes.* Estas son algunas de las noticias de negocios que se dieron a conocer en una sola se-
mana, y cada una habla sobre las estrategias de alguna empresa. La administracion estratégica
es una parte muy importante del quehacer gerencial.

Explicar
qué hacen los
gerentes en el
proceso de
administraciéon
estratégica.

Qué es la administracion estratégica?

La administracién estratégica es 1o que los gerentes hacen para desarrollar las estrategias de
una organizacion. ;Cuéles son las estrategias de una organizacion? Son los planes sobre cémo
lograrda la organizacion hacer lo que debe hacer en su negocio, cémo competird con éxito y
coémo atraerd y satisfara a sus clientes con el fin de lograr sus metas.

SPor qué es importante la administracion
estratégica?
A diferencia de muchas otras cadenas de tiendas de ropa ubicadas en grandes centros comerciales,
y que estan experimentando una desastrosa caida en sus ventas, el minorista Buckle Inc., experi-
ment6 una merma en sus ventas sélo durante las Ultimas etapas de la reciente recesion econdémica
estadounidense. Y no pasé mucho tiempo para que Buckle recuperara su posicion. ;Cual fue la es-
trategia de esta empresa? Una parte importante fue su estrategia de reubicacion. Sélo unas cuantas
de sus més de 400 tiendas estaban ubicadas en estados que sufrieron lo peor de la recesion. Otra
parte de su estrategia fue ofrecer a los clientes ciertos beneficios, como arreglo a la medida de los
pantalones y dobladillos gratuitos en sus jeans. Estas “inversiones en el servicio al cliente ayudaron
en gran medida para diferenciar a Buckle en el congestionado mercado adolescente”.> Sin duda, los
gerentes de la empresa comprendieron la importancia de la administracion estratégica.

¢Por qué es tan importante la administracion estratégica? Una razon es que puede marcar
una diferencia en el desempefio de una organizacion. ;Por qué algunas empresas triunfan y
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otras fracasan, aun cuando se enfrentan a las mismas condiciones del
entorno? Las investigaciones han encontrado una relacion general-
mente positiva entre planeacion estratégica y desempefio. Aquellas
empresas que planean estratégicamente parecen tener mejores resul-
tados financieros que las que no lo hacen.

Otra razon de su importancia es que en organizaciones de todo
tipo y tamafio, los gerentes continuamente enfrentan situaciones cam-
biantes (recuerde el analisis del capitulo 2). Hacen frente a esta incer-
tidumbre utilizando el proceso de administracion estratégica para exa-
minar los factores relevantes y poder asi planear sus acciones futuras.

Por altimo, la administracion estratégica es importante porque
las organizaciones son complejas y diversas. Cada parte necesita tra-
bajar en conjunto para lograr las metas de la organizacion; y la admi-
nistracion estratégica ayuda a la empresa a hacerlo. Por ejemplo, con
mas de 2.1 millones de empleados trabajando a nivel mundial en va-
rios departamentos, areas funcionales y tiendas, Walmart utiliza la ad-
ministracion estratégica para ayudar a coordinar y enfocar los esfuerzos de sus empleados en lo
gue es importante.

La administracion estratégica no es sélo para organizaciones empresariales. Incluso orga-
nizaciones como dependencias gubernamentales, hospitales, instituciones educativas y agen-
cias sociales la necesitan. Por ejemplo, los exorbitantes costos de la educacién universitaria, la
competencia de empresas lucrativas que ofrecen entornos educacionales alternativos, el recorte
a los presupuestos estatales debido a menores ingresos, y los recortes a los apoyos financieros
federales para estudiantes e investigaciones han llevado a muchos administradores universita-
rios a evaluar las aspiraciones de sus planteles y a identificar un nicho de mercado en el cual
puedan sobrevivir y prosperar.

¢ Cuales son los pasos del proceso de administracion
estratégica?

El proceso de administracién estratégica (vea el cuadro 5-2) es un proceso de seis pasos que
abarca planeacion, implementacion y evaluacion de la estrategia. Aunque los primeros cuatro
pasos describen la planeacion que se debe realizar, la implementacidn y la evaluacién son igual-
mente importantes. Incluso las mejores estrategias podrian fracasar si la gerencia no las im-
plementa y evalla de la manera adecuada.

CUADRO 5-2

Proceso de administracion estratégica
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China esta desempefiando un papel
significativo en los planes estratégicos de la
casa de modas inglesa Burberry Group PLC.
Tras reconocer que los jévenes compradores
chinos son el motor que hay detrés del
crecimiento de la industria global del lujo, la
CEO de Burberry, Angela Ahrendts, ha
elegido a China como el primer mercado
para lanzar el modelo de ventas minoristas
digital en una campafia mundial que se
orienta a los consumidores jovenes. Atraer a
los consumidores chinos es crucial para la
estrategia de crecimiento de Burberry, pues
espera que China se convierta en el
mercado mundial mas grande de articulos
de lujo para 2020. Fotografiada aqui dando
un discurso en el World Retail Congress,
Ahrendts describe cémo esta utilizando
Burberry su tecnologia digital en tienda mas
su propio sitio de compras en linea, sitios de
redes sociales en China, y television por
internet para atraer a jévenes compradores.

—
Identificar la mision,
las metas y .
las estrategias de Analisis FODA —> ’_’ i" J
la organizacion
—

Felipe T Garcia/Newscom

administracién estratégica
Lo que hacen los gerentes para desarrollar las
estrategias de una organizacion.

estrategias

Planes sobre cémo lograré la organizacién hacer lo
que debe hacer en su negocio, cbmo competira con
éxito, y como atraerd y satisfara a sus clientes con el
fin de lograr sus metas.

proceso de administracion estratégica
Proceso de seis pasos que abarca planeacion,
implementacion y evaluacion de la estrategia.
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CUADRO 5-3 Queé incluye una declaracion de mision

Clientes: ;Quiénes son los clientes de una empresa?

Mercados: ;Donde compite geograficamente la empresa?

Preocupacioén por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;La empresa estd comprometida con
el crecimiento y la estabilidad financiera?
Filosofia: ;Cudles son las creencias, los valores y las prioridades éticas de la empresa?

Preocupacion por la imagen publica: ; Qué tan sensible es la empresa a los temas sociales y ambientales?
Productos o servicios: ;Cuales son los principales productos y servicios de la empresa?

Tecnologia: ;La empresa esta actualizada tecnolégicamente?

Autoconcepto: ;Cudl es la principal ventaja competitiva de la empresa y cudles son sus competencias centrales?

Preocupacion por los empleados: ;Son los empleados un activo valioso para la empresa?

Fuente: Basado en F. David, Strategic Management, 11a. ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2007), p. 70.

PASO 1:

PASO 2:

PASO 3:

Identificar la misidn, las metas y estrategias actuales de la organizacién. Cada
organizacién necesita una misién —una declaracion de su propdsito—. Definir la
mision obliga a los gerentes a identificar para qué esta la empresa en el negocio. Por
ejemplo, la mision de Avon es “Ser la empresa que mejor comprenda y satisfaga el
producto, el servicio, y las necesidades de realizacion personal de las mujeres a ni-
vel global”. La mision de Facebook es constituirse en “una herramienta social que
te conecte con la gente que te rodea”. La mision de la National Hearth Foundation
of Australia (Fundacién para la Salud Cardiaca de Australia), es “reducir el sufri-
miento y la muerte por enfermedades cardiacas, coronarias, y derrames cerebrales
en Australia”. Estas declaraciones dan un indicio de lo que las organizaciones
consideran como su propésito. ;Qué debe incluir una declaracion de mision?

El cuadro 5-3 describe algunos de sus componentes tipicos.

También es importante que los gerentes identifiquen las metas y estrategias ac-
tuales. ¢Por qué? Porque asi tendran una base para evaluar si necesitan cambiarlas.
Realizar un analisis externo. Analizamos el entorno externo en el capitulo 2. Analizar
el entorno es un paso critico en el proceso de administracion estratégica. Los gerentes
realizan un andlisis externo para saber, por ejemplo, lo que su competencia esté ha-
ciendo, qué préxima legislacion podria afectar a la organizacién o qué tipo de mano de
obra existe en las sedes donde opera. En un analisis externo, los gerentes deben exami-
nar todos los componentes del entorno (econémico, demografico, politico-legal, socio-
cultural, tecnoldgico y global) para identificar tendencias y cambios.

Una vez que han analizado el entorno, los gerentes necesitan identificar las
oportunidades que la organizacion puede aprovechar y las amenazas que debe con-
trarrestar o contra las que debe protegerse. Las oportunidades son tendencias posi-
tivas en el entorno externo; las amenazas son tendencias negativas.

Realizar un anélisis interno. Ahora vamos al andlisis interno, el cual ofrece informa-
cién importante acerca de las capacidades y los recursos especificos de una organi-
zacion. Los recursos de una organizacion son los activos —financieros, fisicos, hu-
manos e intangibles— que utiliza para desarrollar, fabricar y entregar productos a sus
clientes. Son lo “que” tiene la organizacion. Por otra parte, las capacidades son sus
habilidades y capacidades para llevar a cabo las actividades necesarias en su negocio
—*como” hace su trabajo—. Las principales capacidades creadoras de valor de una
organizacién Se conocen COMO SuS competencias <:en|r<:|les.7 Tanto los recursos como
las competencias centrales determinan las armas competitivas de la organizacion.

Después de completar un analisis interno, los gerentes deben ser capaces de
identificar las fortalezas y amenazas organizacionales. Cualquier actividad que la
organizacion realice bien o cualquier recurso Unico que tenga se catalogan como
fortalezas. Las debilidades son actividades que la organizacion no realiza bien o
los recursos que necesita pero no posee.

La combinacion de andlisis internos y externos recibe el nombre de andlisis
FODA porque es un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la empresa. Después de realizar el analisis FODA, los gerentes estan listos
para formular las estrategias adecuadas —es decir, estrategias que 1) exploten las
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fortalezas de una organizacion y sus oportunidades externas, 2) protejan a la organiza-
cién de amenazas externas, o0 3) corrijan una debilidad critica.

PASO 4: Formular estrategias. Al formular estrategias, los gerentes deben considerar las reali-
dades del entorno externo y los recursos, capacidades y estrategias de disefio que ten-
gan a su alcance para lograr sus metas. Los gerentes suelen formular tres tipos de es-
trategia: corporativa, de negocio y funcional. Las tres las analizaremos mas adelante.

PASO 5: Implementar estrategias. Una vez formuladas las estrategias, se deben implemen-
tar. Sin importar con cuanta eficiencia haya planeado sus estrategias la organi-
zacion, el desempefio se verd afectado si la toma de decisiones no se implementa de
manera adecuada.

PASO 6: Evaluar resultados. El paso final del proceso de administracion estratégica es eva-
luar los resultados. ¢Qué tan eficaces han sido las estrategias para ayudar a la orga-
nizacion a alcanzar sus metas? ¢ Qué tipo de ajustes son necesarios? Por ejemplo,
cuando Anne Mulcahy, antigua CEO de Xerox, fue designada para ocupar ese
puesto, evaluo los resultados de estrategias previas y determind los cambios necesa-
rios. Hizo ajustes estratégicos —recorté empleos, vendié activos y reorganiz6 la ad-
ministracion— para recuperar participacion de mercado y mejor¢ las utilidades de
la empresa.

& Qué estrategias deben utilizar los gerentes?

Las estrategias necesitan formularse para todos los niveles de la organizacion: corporativo, de
negocios y funcional (vea el cuadro 5-4). Analicemos mas detenidamente cada uno de estos ti-
pos de estrategia.

ESTRATEGIA CORPORATIVA. Una estrategia corporativa s una estrategia organizacional
que especifica en qué tipo de negocio esta una empresa o en cual desea estar y qué desea hacer
en ese negocio. Esta basada en la mision y en las metas de la organizacién y en los roles que
cada una de sus unidades de negocio desempefiard. Podemos ver cada uno de estos aspectos en
PepsiCo, por ejemplo. Su mision es: Ser la principal empresa de productos de consumo del
mundo enfocada en alimentos y bebidas de conveniencia. PepsiCo persigue esa mision
mediante una estrategia corporativa que ha implementado en diferentes negocios como
PepsiCo Americas Beverage, PepsiCo International, Frito-Lay North America, Quaker Foods
North America y Latin America Foods. La otra parte de una estrategia corporativa tiene lugar
cuando los altos directivos deciden qué hacer con ese negocio. Los tres principales tipos de
estrategia corporativa son: crecimiento, estabilidad y renovacion.

Estrategio de crecimiento. A pesar de que Walmart es el minorista méas grande del mundo,
continda creciendo a nivel internacional y en Estados Unidos. Una estrategia de crecimiento es
aquella en que una organizacion expande el nimero de mercados que atiende o los productos que
ofrece, a través de su(s) empresa(s) actual(es) o de una o varias nuevas empresas. Debido a su
estrategia de crecimiento, una organizacion puede aumentar sus ingresos, el nimero de
empleados o su participacion de mercado. Las organizaciones crecen mediante concentracion,
integracion vertical, integracion horizontal o diversificacion.

111

mision

Declaracién del propésito de una organizacion.
oportunidades

Tendencias positivas en el entorno externo.
amenazas

Tendencias negativas en el entorno externo.
recursos

Activos que una organizacion utiliza para desarrollar,
fabricar y entregar productos a sus clientes.
capacidades

Habilidades y capacidades de una organizacion
para realizar las actividades de trabajo necesarias en
su negocio.

competencias centrales

Principales capacidades creadoras de valor de una
organizacion.

fortalezas

Cualquier actividad que la organizacién realice bien
o cualquier recurso Unico que tenga.
debilidades

Actividades que la organizacién no realiza bien o
recursos que necesita pero no posee.

andlisis FODA

Combinacién de analisis internos y externos.

estrategia corporativa

Estrategia de una organizacion que especifica en
qué tipo de negocio se encuentra una empresa o en
cual desea estar y qué desea hacer en ese negocio.

estrategia de crecimiento

Estrategia corporativa en la que una organizacion
expande el nimero de mercados que atiende o los
productos que ofrece, ya sea a través de su(s)
empresa(s) actual(es) o de una o varias nuevas
empresas.
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CUADRO 5-4 Estrategias organizacionales

Corporativas

Competitivas

Funcionales Investigacion

y desarrollo

Corporacion

multiempresas

Recursos

humanos

Una organizacion que crece mediante la concentracion se enfoca en su principal linea de
negocio y aumenta el nimero de productos ofrecidos o los mercados atendidos en su negocio
principal. Por ejemplo, Beckman Coulter, Inc., una organizacion con sede en Fullerton,
California, con ingresos anuales por casi $3700 millones, utilizd la concentracién para conver-
tirse en una de las empresas médicas mas grandes del mundo dedicadas al diagnéstico médico
y a desarrollar equipo de investigacion. La empresa tuvo tanto éxito con esta estrategia que su
mayor rival la adquirio por cerca de $7 mil millones.

Una empresa también podria optar por la integracion vertical para crecer, ya sea hacia ade-
lante, hacia atrés, o en ambos sentidos. Por ejemplo, eBay posee una empresa de pagos en linea
que le ayuda a ofrecer transacciones mas seguras y controla uno de sus procesos mas criticos.
En la integracion vertical hacia adelante, la organizacion se convierte en su propio distribuidor
y es capaz de controlar sus resultados. Por ejemplo, Apple tiene unas 380 tiendas minoristas en
todo el mundo para distribuir su producto.

En la integracion horizontal, una empresa crece cuando se combina con sus competidores. Por
ejemplo, el gigante francés de cosméticos L’ Oreal adquirié The Body Shop. En los Ultimos afios, la
integracion horizontal se ha utilizado en varias industrias —en servicios financieros, productos de
consumo, aerolineas, tiendas departamentales y empresas de software, por mencionar unas cuan-
tas—. En Estados Unidos, la U. S. Federal Trade Commission suele escrutar minuciosamente tales
combinaciones para ver si los consumidores podrian resultar perjudicados por una menor compe-
tencia. Otros paises tienen restricciones similares. Por ejemplo, los gerentes de Oracle Corporation
han tenido que pedir la aprobacion de la Comision Europea, el “custodio” de la Unidn Europea, an-
tes de poder adquirir a su rival, el fabricante de software empresarial PeopleSoft.

Por Gltimo, una organizacion puede crecer a través de la diversificacion, ya sea relacionada
0 no relacionada. La diversificacion relacionada ocurre cuando una empresa se combina con
otras empresas ubicadas en industrias diferentes, pero que de algin modo estan relacionadas.
Por ejemplo, American Standard Companies esté en una variedad de negocios tales como adita-
mentos para bafio, acondicionadores de aire y unidades calefactoras, accesorios para plomeria,
y frenos neumaticos para camiones. Aunque esta mezcla de negocios puede parecer extrafia, su
“adaptacion estratégica” consiste en las técnicas de manufactura orientadas a la eficiencia y de-
sarrolladas en su negocio primario de aditamentos para bafio, las cuales se han transferido a sus
demas negocios. La diversificacion no relacionada sucede cuando una empresa se combina con
empresas ubicadas en industrias diferentes y no relacionadas con su negocio. Por ejemplo, Tata
Group —de India— tiene empresas en las industrias quimica, de comunicaciones y tecnologia
de informacion, de productos de consumo, de energia, ingenieria, y de materiales y servicios.
Esta es también una mezcla extrafia. Pero en este caso no existe ninguna adaptacion estratégica
entre los negocios. Se espera que cada negocio compita y prospere por sus propios medios.

Estecegia de estabilicicd.  Durante periodos de incertidumbre econdmica, muchas empresas
optan por mantener las cosas como estan. En la estrategia de estabilidad, una organizacion
continda haciendo lo que hace. Algunos ejemplos de esta estrategia son continuar atendiendo a
los mismos clientes con el mismo producto o servicio, conservar la participacion de mercado y
mantener las operaciones de negocio actuales de la organizacion. La organizacién no crece, pero
tampoco se queda atras.
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Estrategio de renovacion. En 2010, la Federal National
Mortgage Association (Fannie Mae) perdié $14 mil millones
después de perder casi $72 mil millones en 2009. Su “hermano”
Freddie Mac (Federal Home Loan Mortgage Corporation) perdio
$14 mil millones en 2010 y $21 500 millones en 2009. Hitachi
tuvo una pérdida de $1100 millones en 2010 y de més de $8 mil
millones en 2009. Cuando una organizacion esta en problemas,
algo se debe hacer. Los gerentes necesitan implementar estrategias
que solucionen el mal desempefio. Estas estrategias reciben el
nombre de estrategias de renovacién, de las cuales hay dos tipos
principales. Una estrategia de recorte es una estrategia de
renovacion a corto plazo que se utiliza para corregir problemas
de desempefio menores. Esta estrategia ayuda a estabilizar
operaciones, revitalizar recursos y capacidades organizacionales, y
a preparar a la empresa para competir una vez mas. Cuando los
problemas de una organizacion son mas serios, se necesitara
implementar acciones mas drasticas —una estrategia de cambio
radical—. Los gerentes toman dos medidas como estrategias de
renovacion: recortar costos y reestructurar las operaciones
organizacionales. No obstante, en una estrategia de cambio
radical, estas medidas son mas amplias que en una estrategia de
recorte.

ESTRATEGIA COMPETITIVA. Una estrategia competitiva es una
estrategia sobre como competira una organizacion en su(s) area(s)
de negocio(s). Para una pequefia organizacion ubicada en sélo una
linea de negocio o para una organizacion grande que no se ha
diversificado en diferentes productos o mercados, su estrategia
competitiva describe cdmo competird en su mercado principal o
primario. No obstante, para organizaciones ubicadas en varios
negocios, cada negocio tendra su propia estrategia competitiva
que defina su ventaja competitiva, los productos o servicios que
ofrecerd, los clientes a los que desee llegar, etc. Por ejemplo, la
empresa francesa LVMH-M0oet Hennessy Louis Vuitton SA tiene
diferentes estrategias competitivas para sus negocios, que abarcan
los cosméticos Bliss, la linea de moda Donna Karan, los productos
de piel Louis Vuitton, el perfume Guerlain, los relojes TAG Heuer,
la champafia Dom Perignon y otros productos de lujo. Su division
selecta de ventas minoristas incluye las tiendas de cosméticos
Sephora, las tiendas departamentales Le Bon Marché Paris, y la
participacién mayoritaria en las tiendas libres de impuestos DFS
Group. Cuando una organizacion estd en varios negocios
diferentes, esos negocios individuales que son independientes y
formulan sus propias estrategias competitivas reciben el nombre
de unidades estratégicas de negocio (UEN).

Lo funcion de la ventaia competlitiva.
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Elegir comestibles saludables. Crear sitios web fabulosos. Destruir
cerdos verdes con pdjaros furiosos. Hay aplicaciones telefénicas para
hacerlo casi todo. Todos saben cémo evitar los puntos de revision de
sobriedad —Ilugares donde la policia detiene a los conductores y
aplica pruebas de alienfo a los sospechosos de haber bebido unas
copas demds—.8 En marzo de 2011, los senadores esta-
dounidenses Harry Reid, Charles E. Schumer, Frank R. Laufenberg y
Tom Udall enviaron una carta a Apple, Google y Research in Motion
(sociedad matriz de BlackBerry) en la que solicitaban a estas empre-
sas eliminar las aplicaciones de sus tiendas en linea. Los senadores
creian que esas aplicaciones eran “dafinas para la seguridad
publica” porque facilitaban que los conductores en estado de ebriedad
pudieran evitar los puntos de revision. BlackBerry acepto refirar sus
aplicaciones no mucho fiempo después de haber recibido la carta, y
agradecio al grupo de senadores haber puesfo ese asunfo a su con-
sideracion. Apple y Google no respondieron. Un punto a sefialar es
que no hay nada de ilegal en que estas aplicaciones proporcionen las
ubicaciones precisas de los puntos de verificacion de sobriedad. No
obstante, la vicepresidenta de politicas de la asociacion de madres de
familia llamada Mothers Against Drunk Driving dijo: “Hay una diferen-
cia enfre un anuncio general de que habrd puntos de verificacion de
sobriedad en algun drea en particular, y el lugar especifico que se
puede descargar en el feléfono con la finalidad de permitir que un con-
ductor en estado de ebriedad evada el punto de verificacion”.

Piense en:

e ;Usted qué opina? sEstas aplicaciones son éficas? ¢Por qué si o por
qué no?

e Cuando se disefia una estrafegia, ¢los gerentes deben considerar si la
estrategia que se va a implementar es ofensiva, objetable, cuestionable o
inaceptable? Cuando la empresa de su propiedad es considerada un
icono de la industria, ¢es mdas 0 menos aceptable que usted persisfa en
implementar tales estrategias?

e ;Qué grupos de interés son mds importantes en esta situacion y qué in-
fereses podrian fener?

Michelin ha dominado el complejo proceso

tecnoldgico de hacer llantas radiales de calidad superior. Coca-Cola ha creado la mejor marca
del mundo gracias a sus capacidades especializadas de marketing y comercializacion. Los

esirategia de estabilidad
Estrategia corporativa en la que una organizacion
contintia haciendo lo que hace.

estrategia competitiva

estrategia de renovacién
Estrategia corporativa que intenta solucionar el mal
desempefio organizacional.

unidades estratégicas de negocio (UEN)
Negocios de una organizacién que son
independientes y formulan sus propias estrategias
competitivas.

Estrategia organizacional sobre cémo competird una
organizacion en su(s) area(s) de negocio(s).
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Con productos Unicos altamente valorados
por los clientes, Whole Foods Market utiliza
una estrategia de diferenciacion para
competir en la industria de la venta minorista
de alimentos. Desde sus origenes, Whole
Foods se ha enfocado en vender productos
naturales y orgénicos de la mas alta calidad
que beneficien la salud de los clientes y
sigan practicas operativas inocuas para el
medio ambiente. Esta estrategia competitiva
refleja el lema de la empresa: “Whole Foods
-Whole People- Whole Planet” (Alimentos
integros —Gente integra— Planeta integro).

El minorista se compromete a comprar frutas
y vegetales de agricultores locales que
cuenten con préacticas agricolas sustentables.

hoteles Ritz-Carlton tienen la capacidad Unica de ofrecer un servicio personalizado al cliente.
Cada una de estas empresas ha creado una ventaja competitiva.

Desarrollar una estrategia competitiva exige que se comprenda cuél es la ventaja competi-
tiva, es decir, qué es lo que distingue a una empresa; cual es su sello distintivo. Ese toque dis-
tintivo consiste en las competencias centrales de la organizacion, es algo que los demas no pue-
den hacer o que la empresa hace mejor que los demas. Por ejemplo, Southwest Airlines tienen
una ventaja competitiva debido a su habilidad para dar a los pasajeros lo que desean: un servi-
cio cémodo, confiable y econémico. O bien, la ventaja competitiva puede provenir de los recur-
sos de la empresa: la organizacion tiene algo que sus competidores no tienen. Por ejemplo, el
sistema de informacion de tecnologia de punta que tiene Walmart le permite monitorear y con-
trolar sus inventarios y sus relaciones con sus proveedores de manera mas eficiente que sus
competidores, lo cual Walmart ha convertido en una ventaja de costos.

Elegir una estrategio competitive.  Uno de los investigadores lideres en formulacion de
estrategias es Michael Porter, de la Harvard’s Graduate School of Business. Su modelo
de estrategias competitivas plantea que los gerentes pueden elegir entre tres estrategias
competitivas genéricas.? De acuerdo con Porter, ninguna empresa puede lograr con éxito una
rentabilidad superior a la promedio intentando ser todo para todas las personas. En lugar de
ello, Porter propone que los gerentes deben elegir una estrategia competitiva que les daré una
ventaja distintiva mediante el aprovechamiento de las fortalezas de la organizacion y de la
industria a la que pertenezca la organizacion. Sus tres estrategias competitivas son el liderazgo
basado en costos, la diferenciacion y el enfoque.

Cuando una organizacion compite por tener los costos mas bajos de la industria, esta si-
guiendo una estrategia de liderazgo de costos. Un lider de costos bajos es muy eficiente.
Mantiene a un minimo los gastos generales y la empresa hace todo lo que puede por recortar los
costos. Usted no encontrara obras de arte ni decoracion interior costosas en las oficinas de
los lideres de los costos bajos. Por ejemplo, en la sede corporativa de Walmart localizada en
Bentonville, Arkansas, el mobiliario de oficina es funcional y sencillo, y quiza no es lo que se
esperaria del minorista mas grande del mundo. Aunque es un lider de los costos bajos no da mu-
cha importancia a los “adornos”, su producto debe percibirse como comparable en calidad al
que ofrecen sus rivales o al menos tener un nivel aceptable para los compradores.

Una empresa que compite ofreciendo productos Gnicos altamente valorados por los clientes
esta siguiendo una estrategia de diferenciacién. Las diferencias de producto pueden provenir de
una calidad excepcionalmente alta, un servicio extraordinario, un disefio innovador, capacidad tec-
nolégica o una imagen de marca inusualmente positiva. Practicamente cualquier producto o servi-
cio de consumo exitoso puede identificarse como ejemplo de una estrategia de diferenciacion; por
ejemplo, el servicio al cliente de Nordstrom; la calidad del producto y el disefio innovador de 3M
Corporation; el disefio y la imagen de marca de Coach; y el disefio de producto de Apple.

Aunque estas dos estrategias competitivas estan orientadas al mercado en general, el tipo fi-
nal de estrategia competitiva —la estrategia
de enfoque— implica una ventaja de costos
(enfoque en costos) o una ventaja de diferen-
ciacion (enfoque de diferenciacion) en un
segmento reducido o nicho. Los segmentos
pueden estar basados en la variedad del pro-
ducto, el tipo de cliente, el canal de distribu-
cion o la ubicacion geogréfica. Por ejemplo,
la empresa danesa Bang & Olufsen, cuyos
ingresos ascienden a mas de $455 millones,
se enfoca en las ventas de lujosos equipos de
audio. El que una estrategia de enfoque sea
factible dependera del tamafio del segmento
y de si la organizacion puede obtener dinero
atendiéndolo.

¢ Qué sucede si una organizacion es inca-
paz de desarrollar una ventaja de costos o de
diferenciacion? Porter llamo a esto estar atra-
pado en medio y advirtid que esta situacion no
era buena.
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Conservar Uha ventaja competitivee. Toda organizacion tiene recursos (activos) y
capacidades (como hace el trabajo). Entonces, ¢qué hace que unas organizaciones sean mas
exitosas que otras? ¢Por qué algunos equipos de beisbol profesional ganan casi siempre los
campeonatos o0 atraen a las mayores audiencias? ;Por qué algunas organizaciones tienen un
crecimiento consistente y continuo en sus utilidades e ingresos? ¢Por qué en algunos colegios,
universidades e institutos la matriculacion aumenta de manera continua? ¢Por qué algunas
empresas aparecen consistentemente en las principales listas calificadas como las “mejores”, o
las “méas admiradas”, o las “mas rentables”? La respuesta es que no cualquier organizacion
puede explotar de manera eficaz sus recursos y desarrollar las competencias centrales que
puede ofrecer como una ventaja competitiva. Y no es suficiente con s6lo crear una ventaja
competitiva. La organizacion debe ser capaz de sostener esa ventaja; es decir, mantener su sello
caracteristico a pesar de las acciones de los competidores o de los cambios evolutivos en la
industria. jPero todo esto no es facil de hacer! Las inestabilidades del mercado, las nuevas
tecnologias y otros cambios pueden frustrar los intentos de los gerentes por crear una ventaja
competitiva perdurable y sustentable. No obstante, al utilizar la administracion estratégica los
gerentes pueden posicionar mejor sus organizaciones para lograr una ventaja competitiva
sustentable.

ESTRATEGIA FUNCIONAL. El tipo final de estrategia que los gerentes utilizan es la estrategia
funcional, la cual incluye aquellas estrategias que utilizan los diferentes departamentos
funcionales de la organizacion para apoyar su estrategia competitiva. Por ejemplo, cuando
Starbucks se enfrent6 a la creciente competencia de empresas similares como McDonald’s y
Dunkin’ Donuts, puso un énfasis adicional en su marketing, su investigacion y desarrollo de
productos y sus estrategias de servicio al cliente. No abordaremos aqui las estrategias
funcionales especificas porque usted las va a encontrar en otras materias de negocios que
cursara.

& Con qué armas cuentan los gerentes?

En el cadtico mercado de hoy, caracterizado por una intensa competencia, las organizaciones
estan buscando cualquier “arma” que puedan usar para hacer lo que deben en el negocio donde
estan y para lograr sus metas. Algunas de estas armas son el servicio al cliente, las habilidades
y lealtad del empleado, la innovacién y la calidad. En capitulos previos abordamos el tema del
servicio al cliente, y analizaremos otros temas relacionados con los empleados en el capitulo 7
y del 9 al 13. Busque el analisis relacionado con la innovacion y la estrategia en el recuadro de-
nominado La tecnologia y el quehacer gerencial. Asi que s6lo queda por analizar la calidad, lo
cual haremos a continuacion.

LA CALIDAD COMO ARMA ESTRATEGICA. Cuando W. K. Kellogg comenz6 a fabricar su
cereal de hojuelas de maiz en 1906, su meta consistia en ofrecer a sus clientes un producto
nutritivo, de alta calidad, que ademas fuera sabroso. Ese énfasis en la calidad sigue siendo
importante hoy en dia. Todos los empleados de Kellogg tienen la responsabilidad de mantener
la alta calidad de sus productos.

Muchas organizaciones estan empleando practicas de calidad para desarrollar una ventaja
competitiva y atraer y conservar una base de clientes leales. Si se le implementa de manera ade-
cuada, la calidad puede ser una forma de que una organizacion cree una ventaja competitiva
sustentable.* Y si una empresa es capaz de mejorar continuamente la calidad y confiabilidad de
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ventaja competitiva estrategia de diferenciacion estrategia funcional

Es lo que distingue a una empresa; su sello Cuando una empresa compite ofreciendo productos  Estrategia utilizada en diferentes departamentos
distintivo. Unicos altamente valorados por los clientes. funcionales de una organizacién para apoyar su

estrategia competitiva.

esirategia de liderazgo de costos

Cuando una organizacién compite por tener los estrategia de enfoque
costos mas bajos en su industria. Cuando una organizacién compite en un segmento

reducido o nicho con un enfoque en los costos o en
la diferenciacion.
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LA TECNOLOGIA esrrateciay T

Y EL

B qué tan importante es la tecnologia de informacion
(T) para la estrategia de una empresa?10 Muy impor-

tante... como lo demostraran dos ejemplos. Harrah's
Entertainment, la empresa de casinos mas grande del
mundo, es fanética del servicio al cliente y por una buena
razn. Las investigaciones de la empresa mostraron que los

clientes satisfechos con el semvicio que recibian en un ca-
sino Harrah’s aumentaban sus gastos de juego en 10%, y
que la clientela extremadamente satisfecha aumentaba sus
gastos de juego en 24%. Esta importante conexion entre ser-
vicio al cliente y gastos fue descubierta gracias a un incref-
blemente sofisticado sistema de informacion. Pero es posi-
ble que la Tl de una organizacién no siempre tenga
resultados tan positivos, como lo muestra el siguiente ejem-

TRABAJO GERENCIAL

plo. En una tienda emblematica de Prada en Manhattan, los
disefiadores del local idearon una “experiencia de compra
radicalmente nueva” que combinara “la arquitectura van-
guardista con el servicio al cliente del siglo xxi”.Al menos en
es0 consistia la estrategia. Prada invirtié casi una cuarta
parte del presupuesto de la nueva tienda enTI, como las re-
des inalambricas que se conectaban a la base de datos del
inventario. Segiin el disefio, los vendedores recorrerian la
tienda armados con sus organizadores personales (PDA)
para poder verificar las existencias de los articulos. Incluso
los probadores tendrian pantallas tactiles para que los
clientes hicieran lo mismo. Pero la estrategia no trabajo
como se tenia previsto. El equipo no funciond bien y el per-
sonal no pudo manejar a la numerosa clientela y al equipo

que no funcionaba. No sorprende que la inversion multimi-
llonaria resultara no ser la mejor de las estrategias. Cuando
la Tl de una organizacion “funciona”, puede llegar a ser un
arma estratégica muy poderosa.

Piense en:

- ¢Cémo deben asegurarse los gerentes de que sus esfuerzos enTl
contribuyan a que sus estrategias sean exitosas?

» ¢Los problemas ocurridos en Prada se pudieron haber pre-
visto? ;Como podrian las metas y los planes haber previsto esos
problemas?

- ¢De qué manera le ayudan a usted las aplicaciones de Tl a
planear mejor en su vida personal? (Piense en organizadores y
calendarios, mensajes de texto, mensajes de voz de los teléfonos
inteligentes, etc.).

sus productos, podra lograr una ventaja competitiva que nadie le podré arrebatar.'? Las mejoras
incrementales es algo que se va convirtiendo en parte integral de las operaciones de una organi-
zacion y se puede convertir en una ventaja considerable.

Maestros que participan en el programa
Weightless Flights of Discovery (vuelos
ingravidos del Discovery) estan ayudando a
Northrop Grumman Foundation a alcanzar

BENCHMARKING PARA PROMOVER LA CALIDAD. Los gerentes que trabajan en industrias
tan diversas como el cuidado de la salud, la educacién y los servicios financieros, estan
descubriendo lo que los fabricantes saben desde hace mucho tiempo: los beneficios del
benchmarking, que es la blsqueda de las mejores practicas entre competidores o no
competidores que conducen a la empresa a lograr un desempefio superior. La idea en que se
basa el benchmarking es que los gerentes pueden mejorar la calidad si analizan, y después
copian, los métodos de los lideres en diversas areas.

En 1979, Xerox emprendio lo que se considera como el primer esfuerzo de benchmarking
en Estados Unidos. Hasta entonces, los japoneses habian copiado activamente los éxitos de los
demas viajando, observando lo que otros hacian, y después usando su nuevo conocimiento para
mejorar sus productos y procesos. Los gerentes de Xerox no eran capaces de descifrar como po-
dian los fabricantes japoneses vender copiadoras medianas en Estados Unidos a un costo consi-
derablemente menor a los costos de produccidn de Xerox. Asi que el director de manufactura de
la empresa se llevd a Japon un equipo de trabajo para realizar un estudio detallado de los costos
y procesos de su competencia. El equipo obtuvo gran parte de su informacion del propio socio de
una empresa conjunta de Xerox, Fuji-Xerox, quien conocia bien a su competencia. Lo que el
equipo encontré fue impactante. Sus rivales japoneses estaban a
afios luz de distancia de Xerox en términos de eficiencia. Realizar
un benchmarking a esas eficiencias fue el principio de la recupera-
cion de Xerox en el campo de las copiadoras. Hoy, muchas organi-
zaciones utilizan préacticas de benchmarking. Por ejemplo, la
American Medical Association desarroll6 mas de cien medidas
como estandares de desempefio para mejorar la atencion médica.
Carlos Ghosn, CEO de Nissan, realiz6 un benchmarking a las ope-
raciones de Walmart en las &reas de compras, transportacion y lo-
gistica. Y Southwest Airlines estudio las cuadrillas de trabajo en las
paradas en pits durante la carrera de las 500 millas de Indianapolis,
las cuales son capaces de cambiar la Ilanta de un automovil de ca-
rreras en menos de 15 segundos, para ver como podia lograr que su
tripulacién pudiera disminuir los tiempos de rotacién en tierra.'®

Una vez que los gerentes han formulado las estrategias de la
organizacion, es momento de establecer las metas y desarrollar los
planes para implementar esas estrategias.

su meta de inspirar a més estudiantes a
cursar carreras en ciencias, tecnologia,
ingenieria y matematicas. Preocupada por la
escasez nacional de futuros ingenieros y
tecndlogos, la empresa aeroespacial y militar
lanzo su programa para maestros de ciencias
y matematicas de nivel bachillerato con el fin
de que éstos pudieran aportar
oportunidades de aprendizaje Unicas en sus
salones de clase. El programa coloca a los
maestros en un vuelo con gravedad cero
donde aprenden sobre fisica de la
ingravidez, realizan experimentos grabados
por una videocamara, y utilizan su
experiencia videograbada para mostrar a sus
estudiantes por qué las matematicas y la
ciencia pueden ser la base de una carrera
fascinante.

”

o
£
]
o
I
=
o
<
5
o}
Q
o]
<
a
S
©
g
C
©
]
7
o
o

>
2
g
3
o



CAPITULO 5 | FUNDAMENTOS DE PLANEACION 117

¢COMO ESTABLECEN LOS GERENTES
SUS METAS Y DESARROLLAN SUS
PLANES?

La planeacion implica dos aspectos importantes: las metas y los pla-
nes. Las metas (objetivos) son los resultados u objetivos deseados.
Guian las decisiones de los gerentes y forman los criterios a partir de
los cuales se mediran los resultados del trabajo. Los planes son docu-
mentos que delinean como se van a alcanzar las metas. Suelen incluir la
asignacion de recursos, presupuestos, programas y otras acciones necesarias

para lograr las metas. Al tiempo que los gerentes planean, desarrollan las metas y los planes.

Comparar
y mostrar
diferencias y

semejanzas
entre enfoques
para establecer

metas y

planear.

& Queé tipo de metas tienen las organizaciones
y como las establecen?

Aunque parezca que las organizaciones tienen una sola meta —para las empresas, obtener ga-
nancias, y para las organizaciones sin fines de lucro, satisfacer las necesidades de algun o algu-
nos grupos— el éxito de una organizacion no puede determinarse en funcion de una sola meta.
En realidad, todas las organizaciones tienen varias metas. Por ejemplo, las empresas quiza de-
seen incrementar su participacion de mercado, mantener a sus empleados motivados, o trabajar
para lograr practicas ambientalmente mas sustentables. Una iglesia ofrece un lugar para las
practicas religiosas, pero también asiste a personas que se hallan en desventaja econémica den-
tro de la comunidad y actGa como lugar de reunién social para sus miembros.

TIPOS DE METAS. La mayoria de las metas de una empresa puede clasificarse 0 como estratégica
o como financiera. Las metas financieras estan relacionadas con el desempefio financiero de la
organizacién, mientras que las estratégicas estan relacionadas con todas las deméas areas de su
desempefio organizacional. Por ejemplo, entre los objetivos financieros de McDonald’s se
encuentran el de un crecimiento anual promedio en ingresos y ventas de 3% a 5%, un crecimiento
anual promedio en ingresos operativos de 6% a 7%, y rendimientos sobre el capital invertido de
17% a 19%.'* Un ejemplo de meta estratégica seria la solicitud del CEO de Nissan de que el stiper
automovil de la empresa, el GT-R, igualara o superara el desempefio del 911 Turbo de Porsche.®
Estas metas son las metas expresadas —declaraciones oficiales de lo que una organizacion dice y
desea que los grupos de interés crean son sus metas—. No obstante, las metas expresadas —que
se pueden encontrar en el estatus de una organizacion, en su informe anual, en anuncios de
relaciones publicas o en declaraciones publicas de los gerentes— suelen ser contradictorias y estar
influidas por lo que los diferentes grupos de interés piensan que las organizaciones deberian hacer.
Tales expresiones pueden ser vagas y quiza representar mejor las habilidades de relaciones publicas
de la gerencia que ser una guia significativa de lo que una organizacion esta tratando de lograr. Por
tanto, no debe sorprender encontrar que las metas expresadas por una organizacion sean a menudo
irrelevantes para lo que en realidad se esta haciendo.®

Si usted desea saber las metas reales de una organizacion —esas metas que la organiza-
cién persigue en realidad— observe lo que sus miembros estan haciendo. Las acciones definen
prioridades. Saber que las metas reales y las metas expresadas pueden ser diferentes es impor-
tante para reconocer lo que de otro modo se pensaria son inconsistencias.

ESTABLECER METAS. Como se dijo antes, las metas constituyen una guia para todas las
decisiones y acciones de la gerencia y son el criterio a utilizar para medir los logros. Todos los
miembros de una organizacion deben estar orientados hacia el logro de las metas. Estas metas
pueden fijarse mediante un proceso tradicional de establecimiento de metas o mediante la
administracion por objetivos.

benchmarking planes metas reales
Busqueda de las mejores practicas entre Documentos que delinean cémo se van a alcanzar las Metas que la organizacién persigue en
competidores o no competidores que conducenala  metas. realidad y se muestran en lo que sus
empresa a lograr un desempefo superior. miembros estan haciendo.

metas expresadas
metas (objetivos) Declaraciones oficiales de lo que una organizacién dice y

Resultados u objetivos deseados. desea que los grupos de interés crean son sus metas.
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CUADRO 5-5 Establecimiento tradicional de metas

“Necesitamos mejorar el
desempefo de la empresa”.

“Deseo ver una mejora
importante en las
utilidades de la division”.

Objetivo
de la alta
direccion “Aumenta las utilidades
sin importar los medios
para lograrlo”.

Objetivo del
gerente de division

“No te preocupes por
la calidad, soélo trabaja

e Objetivo del gerente

de departamento

Objetivo del
empleado individual

Establecimiento fradicional de metas. En el establecimiento tradicional de metas, las
metas establecidas por la alta direccion descienden hacia toda la organizacién y se convierten
en las metas de cada &rea organizacional. (\ea el cuadro 5-5). Esta perspectiva tradicional
asume que la alta direccion sabe qué es lo mejor porque ve “el panorama completo”. Y las
metas transferidas a cada siguiente nivel sirven a los empleados de guia en su trabajo para
alcanzar esas metas asignadas. Tomemos el negocio de la manufactura como ejemplo. El
presidente le dice al vicepresidente de produccion los costos de manufactura que espera para el
siguiente afio, y también le dice al vicepresidente de marketing qué nivel de ventas espera para
el afio. Estas metas se pasan al siguiente nivel organizacional y se escriben para reflejar las
responsabilidades que tendra ese nivel, de éste se transmiten al siguiente, y asi sucesivamente.
Después, en alglin momento, se evalla el desempefio para determinar si las metas asignadas se
han alcanzado. O esa es la forma en que se supone deberia suceder. Pero en realidad, no
siempre es asi. Convertir las metas estratégicas generales en metas departamentales, de equipo
e individuales puede ser un proceso dificil y frustrante.

Otro problema con el establecimiento tradicional de metas es que cuando la alta direccion
define las metas de la organizacion en términos generales —como lograr las utilidades “suficien-
tes” o incrementar el “liderazgo de mercado”—, esas metas ambiguas deben volverse mas espe-
cificas a medida que descienden por la organizacién. Los gerentes de cada nivel definen las me-
tas y aplican sus propias interpretaciones y sesgos a medida que las hacen méas especificas. La
claridad suele perderse a medida que las metas descienden de la cima de la organizacion hacia los
niveles mas bajos. Pero no debe ser asi. Por ejemplo, en la empresa dj Orthopedics de México,
con sede en Tijuana, los equipos de empleados ven el impacto de su trabajo diario en las metas de
la empresa. El gerente de recursos humanos dice: “Cuando la gente mantiene una conexion cer-
cana con el resultado de su trabajo, cuando todos los dias saben lo que se supone deben hacer y
como lograr las metas, establecen una fuerte conexién con la empresa y con su trabajo”.t’

Cuando la jerarquia de las metas organizacionales esta claramente definida como en dj
Orthopedics, se forma una red integrada de metas, 0 cadena de medios-fines. Las metas (0 fi-
nes) de nivel superior estan vinculadas a metas de nivel inferior que sirven como medios para su
logro. En otras palabras, las metas logradas en los niveles mas bajos se convierten en el medio
utilizado para alcanzar las metas (fines) del siguiente nivel. Y el logro de las metas en ese nivel
se convierte en el medio utilizado para lograr las metas (fines) en el siguiente nivel, y asi suce-
sivamente a través de los distintos niveles organizacionales. Asi es como se supone que debe
funcionar el establecimiento tradicional de metas.

Adrministracion por olxjelives.  En lugar de utilizar el establecimiento tradicional de metas,
muchas organizaciones aplican la administracién por objetivos (APO), que es el proceso
de establecer metas mutuamente acordadas y utilizarlas para evaluar el desempefio de los
empleados. Si un gerente utilizara este enfoque, se sentaria con cada miembro de su equipo pa-
ra establecer las metas y periédicamente repasaria si hubo progreso en el logro de esas metas.
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————0 Del pasado al presente 0—” ————————

La administracién por objetivos (APO) no es nueva. El concepto puede
remontarse a Peter Drucker, quien popularizé el término por primera
vez en su obra de 1954 The Practice of Management.'® El atractivo de
la APO reside en el énfasis que pone en convertir los objetivos genera-
les en objetivos especificos para las unidades organizacionales y los
miembros individuales.

La APO vuelve operacionales las metas mediante un proceso a tra-
vés del cual descienden hacia toda la organizacion. Los objetivos gene-
rales de la organizacion se traducen en objetivos especificos para cada
siguiente nivel —divisién, departamento, individuo— dentro de la or-
ganizacion. El resultado es una jerarquia que vincula los objetivos de un
nivel con los del siguiente. Para un empleado individual, la APO ofrece
objetivos de desempefio personal especificos. Si todos los individuos
logran sus metas, entonces las metas de la unidad se habrén logrado.
Asimismo, si todas las unidades logran sus metas, entonces las metas
divisionales se irdn cumpliendo hasta que finalmente las metas genera-
les de la organizacion se vuelvan una realidad.

;La APO funciona? Evaluar la eficacia de la APO es una tarea com-
pleja. Pero la investigacién sobre establecimiento de metas puede dar-
nos algunas respuestas. Por ejemplo, la investigacion ha demostrado
que las metas especificas y dificiles de alcanzar generan un nivel mas
alto de produccién que metas generalizadas como “haz tu mejor es-
fuerzo” o la falta de metas. Por otra parte, la retroalimentacion benefi-

O

cia el desempefio porque permite a una persona saber si su nivel de es-
fuerzo es suficiente o si necesita aumentarlo. Estos hallazgos son con-
sistentes con el énfasis de la APO en las metas especificas y la retroali-
mentacion. Sin embargo, ;qué hay de la participacion dado que la APO
recomienda que las metas se establezcan de manera participativa? La
investigacién que compara las metas establecidas participativamente
con las metas asignadas no ha demostrado la existencia de alguna
correlaciéon consistente o fuerte con el desempefio. Un factor crucial
para el éxito de cualquier programa APO es el compromiso de la alta
direccién con el proceso. La investigacion muestra que cuando la al-
ta direccién tuvo un alto compromiso con la APO y se involucré perso-
nalmente en su implementacién, las ganancias en productividad fueron
mayores que cuando se careci6 de tal compromiso.

Piense en:
e ;Por qué considera usted que el compromiso gerencial es tan impor-

tante para el éxito de los programas APO?

;Usted se establece a si mismo metas? j Considera que establecerse
metas le ayuda a tener un mejor desempefio? Analice su respuesta.

;Podria la APO serle Util en su vida personal? ; Cémo? ; Que necesita-
ria hacer usted para aplicar un enfoque parecido a la APO en sus me-
tas personales?

~7

Los programas APO tienen cuatro elementos: especificidad de metas, toma de decisiones
participativa, periodo explicito, y retroalimentacion del desempefio.’® En lugar de utilizar las
metas para asegurarse de que los empleados estan haciendo lo que se supone deben hacer, la
APO las utiliza también para motivarlos. Su atractivo consiste en que se enfoca en los
empleados que trabajan para alcanzar las metas que se establecieron con su propia
participacion. (\ea el recuadro Del pasado al presente para obtener mayor informacion sobre la
APO).

Estudios de programas reales APO han demostrado que este enfoque puede aumentar el
desempefio de los empleados y la productividad organizacional. Por ejemplo, una revision de
programas APO encontré aumentos en la productividad en casi todos ellos.?° Pero ¢la APO es
relevante para las organizaciones actuales? Si se le considera como una forma de establecer me-
tas, entonces si es relevante, la investigacion muestra que establecer metas puede ser un enfo-
que eficaz para motivar a los empleados.?

Caractersticas de las melas bien redaciadas.  Sin importar el método utilizado, las
metas se deben escribir, y algunas metas indican con mayor claridad los resultados deseados.

CUADRO 5-6 Metas bien redactadas

e Escritas en términos de resultados mas que de acciones
Medibles y cuantificables
Claras en cuanto a un lapso

L]
L]
e Desafiantes pero alcanzables
Escritas

Comunicadas a todos los miembros de la organizacion que necesiten conocerlas

cadena de medios-fines

Red integrada de metas en la que las metas de nivel
superior estan vinculadas a metas de nivel inferior
que sirven como medios para su logro.

establecimiento tradicional de metas
Metas establecidas por la alta direccion que
descienden hacia toda la organizacién y se
convierten en las metas de cada area organizacional.

administracion por objetivos (APO)
Proceso para establecer metas mutuamente
acordadas y utilizadas para evaluar el
desempeno de los empleados.
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Los gerentes deben desarrollar metas bien redactadas. El cuadro 5-6 muestra las caracteristicas
para lograrlo.?? Con estas caracteristicas en mente, los gerentes estan listos para establecer
metas.

Pasos en e eslablecimiente de mebas.  Los gerentes deben seguir seis pasos al
establecer metas.

1. Revisar la misién de la organizacion y las tareas clave de los empleados. La declaracién
de mision de la organizacion ofrecera una guia general de lo que los miembros de la orga-
nizacién consideran importante. Los gerentes deben revisar la mision antes de escribir las
metas, porque éstas deben reflejar esa mision. Ademas, es importante definir lo que se de-
sea que logren los empleados al realizar sus tareas.

2. Evaluar los recursos disponibles. No quiera establecer metas imposibles de alcanzar da-
dos los recursos disponibles. Aunque las metas deben ser desafiantes, también deben ser
realistas. Después de todo, si los recursos con los que cuenta no le permiten lograr una
meta sin importar cudnto se esfuerce o lo intente, no debera establecerla. Esto seria como
si una persona con ingreso anual de $50 mil y ningn otro recurso financiero se fija la
meta de desarrollar una cartera de inversiones con valor de un milln en tres afios. Sin im-
portar cuanto se esfuerce o trabaje en ello, no lo lograra.

3. Determinar las metas de manera individual o con la participacion de otros. Las metas re-
flejan los resultados que se desean y deben ser congruentes con la mision y las metas de
la organizacion establecidas en otras areas organizacionales. Estas metas deben ser medi-
bles, especificas, e incluir un periodo determinado para su cumplimiento.

4. Asegurarse de que las metas estén bien redactadas y después comunicarlas a todos aque-
llos que necesiten saberlas. Escribir las metas y comunicarlas obliga a las personas a pen-
sarlas detalladamente. Las metas escritas también se convierten en la evidencia escrita de
la importancia de trabajar para la consecucion de algo.

5. Desarrollar mecanismos de retroalimentacion para evaluar el progreso de las metas. Si
las metas no se alcanzan, se deberan cambiar seglin sea necesario.

6. Vincular recompensas con el logro de las metas. Es natural para los empleados preguntar:
“:Y yo qué tengo que ver en eso?” Vincular recompensas al logro de la meta ayudara a
responder esa pregunta.

Una vez que han establecido las metas, que las han puesto por escrito y comunicado, los
gerentes estan listos para desarrollar planes con los cuales alcanzarlas.

& Qué tipo de planes utilizan los gerentes y como los
desarrollan?

Los gerentes necesitan planes porque les ayudan a esclarecer y especificar cdmo se lograran las
metas. Vieamos primero el tipo de planes que los gerentes utilizan.

TIPOS DE PLANES. La manera méas popular de describir planes es en términos de su envergadura
(estratégicos frente a tacticos), plazo (largo plazo frente a corto plazo), especificidad (direccional
frente a especifico), y frecuencia de uso (de un solo uso frente a permanente). Como lo muestra el
cuadro 5-7, este tipo de planes no son independientes. Es decir, los planes estratégicos suelen ser
de largo plazo, direccionales y de un solo uso. Vieamos cada tipo de plan.

Enver goduna. Planes estratégicos son aquellos aplicables a toda la organizacion y
abarcan sus metas generales. Los planes tacticos (también llamados planes operacionales)
especifican los detalles de cémo se lograran las metas generales. Cuando McDonald’s
invirtié en su negocio de kioscos RedBox, fue como resultado de una planeacion estratégica.
Decidir cuando, dénde y como operar el negocio realmente fue la consecuencia de

planes tacticos implementados en las areas

CUADRO 5-7 Tipos de planes de marketing, logistica, finanzas, etcétera.

ENVERGADURA PLAZO ESPECIFICIDAD  FRECUENCIA DE USO Plazo.  El nimero de afios utilizado pa-
ra definir los planes de corto y largo plazo

ha disminuido considerablemente debido a
la incertidumbre del entorno. El largo plazo

Estratégico Largo plazo Direccional Un solo uso
Tactico Corto plazo Especifico Permanente
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denotar mas de siete afios. Trate de imaginar qué estaria haciendo usted dentro de siete afios.
Parece mucho tiempo, ¢ verdad? Ahora puede comenzar a comprender cuan dificil es para los
gerentes planear para el futuro lejano. Por tanto, los planes de largo plazo se definen como
planes con un plazo de més de tres afos. Los planes de corto plazo abarcan un afio 0 menos

Especiicidad.  Intuitivamente, pareceria que los planes especificos serian preferibles a los
direccionales o flexibles. Los planes especificos son planes que estan definidos con claridad
y no dan margen a la interpretacion. Por ejemplo, un gerente que desea incrementar 8% su
produccion de unidades de trabajo durante los siguientes 12 meses podria establecer
procedimientos especificos, asignar presupuestos y elaborar programas de trabajo para
alcanzar esa meta. No obstante, cuando la incertidumbre es alta y los gerentes deben ser
flexibles para responder a cambios inesperados, es probable que utilicen planes
direccionales, es decir, planes flexibles que establecen las directrices generales. Por ejemplo,
Sylvia Rhone, presidenta de Motown Records, tenia una meta sencilla: “Firmar con grandes
artistas”.3 Ella podria crear un plan especifico para producir y comercializar 10 albumes de
nuevos artistas este afio. O formular un plan direccional para usar una red de personas en todo
el mundo que le avisara sobre algin nuevo y prometedor talento de manera que pudiera
aumentar el nimero de artistas que tuviera bajo contrato. Sylvia y cualquier gerente que se
involucre en la planeacion debe tener en mente que es necesario ponderar la flexibilidad de
los planes direccionales contra la claridad que se obtiene con los planes especificos.

Frecuencic de usa. Algunos planes que desarrollan los gerentes son continuos, en tanto
que otros se utilizan s6lo una vez. Un plan de un solo uso €S un plan disefiado para
satisfacer las necesidades de una sola situacion. Por ejemplo, cuando Dell comenz6 a
desarrollar un dispositivo de bolsillo para conectarse a internet, los gerentes utilizaron un
plan de un solo uso para guiar sus decisiones. En cambio, l0S planes permanentes
son planes continuos que ofrecen una guia para desarrollar las actividades que se llevaran
a cabo repetidamente. Por ejemplo, cuando usted se inscribe a las clases del siguiente
semestre, utiliza el plan de inscripcion estandarizado de su colegio o universidad. Las
fechas cambian, pero el proceso funciona igual semestre tras semestre.

DESARROLLAR PLANES. El proceso de desarrollar planes esta influido por tres factores de
contingencia y por el siguiente método de planeacion.

Factores de contingencia en ia planeacidn. . Veamos nuestro caso de apertura de capitulo.
¢Coémo actuaran los ejecutivos de Cisco ahora que han tomado la decisién de abandonar su
negocio Flip? Tres factores de contingencia afectan la eleccion de planes: el nivel organizacional,
el grado de incertidumbre del entorno, y la duracién de los compromisos futuros.?*

El cuadro 5-8 muestra la relacion que hay entre el nivel del gerente en la organizacion y el
tipo de planeacion realizada. En su mayor parte, los gerentes de nivel mas bajo realizan la pla-
neacion operacional (0 tactica) en tanto que los gerentes de nivel superior realizan la planeacion
estratégica.

El segundo factor de contingencia es la incertidumbre ambiental. Cuando la incertidumbre
es alta, los planes deben ser especificos, pero flexibles. Los gerentes deben estar preparados
para cambiar o modificar los planes a medida que los implementen. Por ejemplo, en
Continental Airlines, el antiguo CEO y su equipo de administracion establecieron la meta espe-
cifica de enfocarse en lo que mas deseaban los clientes —puntualidad en los vuelos— para ayu-
dar a la empresa a volverse mas competitiva en la altamente incierta industria de las aerolineas.
Debido a esa incertidumbre, el equipo directivo identifico un “destino, mas no un plan de
vuelo”, y cambi los planes segln fue necesario para lograr su meta de servicio puntual.
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planes estratégicos planes de corto plazo plan de un solo uso

Planes aplicables a toda la organizacién y que Planes con periodo de un afo o menos. Plan disefiado para satisfacer las necesidades de

abarcan sus metas generales. planes especificos

planes tacticos Planes que estan definidos con claridad y no dan planes permanentes
Especifican los detalles de cémo se lograran las margen a la interpretacion. Planes continuos que ofrecen una guia para

metas generales.

planes de largo plazo Planes flexibles que establecen directrices
Planes con un plazo de mas de tres afios. generales.

una sola situacion.

planes direccionales desarrollar las actividades que se llevaran a cabo
repetidamente.
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Y LA ENCUESTA DICE...

de gerentes dijo que
aborda de manera diferente
la planeacion utilizando mas

escenarios de negocios y
enfoques basados en datos.

de los gerentes encuestados
dijo que los proyectos de su
organizacion siempre o casi

siempre alcanzaban sus metas.

de los encuestados dijo que
perder su trabajo era su mas
grande preocupacion durante
una fusion o adquisicion
corporativa.

de los ejecutivos que trabajan
en empresas un tanto peque-
nas tiende a asumir un enfo-
que colaborativo para desa-
rrollar su estrategia.

veces mas conductas irregu-

lares se encuentran en empre-
sas con culturas éticas débiles
que en empresas con culturas
éticas fuertes.

de las empresas piensa que
sus empleados no estan pre-
parados para el crecimiento
futuro de la empresa.

de gerentes encuestados dijo
que el enfoque de planeacion
de su empresa no estaba
funcionando.

tivos dijo que la
planeacién era una habilidad
importante.

CUADRO 5-8

Planeacién y nivel organizacional

Planeacion

estratégica Altos

ejecutivos

Mandos
medios

Gerentes de

Planeacion primer nivel

operacional

El altimo factor de contingencia también esta relacionado con el periodo de los planes. El con-
cepto de compromiso sefiala que los planes deben extenderse lo suficiente para cumplir con los
compromisos hechos cuando los planes se estaban desarrollando. La planeacién para un periodo de
tiempo demasiado largo o demasiado corto es ineficiente e ineficaz. Podemos ver la importancia
del concepto de compromiso, por ejemplo, con los planes que las organizaciones realizan para au-
mentar sus capacidades de computo. En los centros de datos donde se alojan las computadoras de
las empresas, muchos han encontrado que sus “computadoras hambrientas de energia” generan
tanto calor que sus cuentas por electricidad han alcanzado montos estratosféricos debido a la cre-
ciente necesidad de aire acondicionado.?® ;Cémo ilustra esto el concepto de compromiso? A
medida que las organizaciones expanden su tecnologia de computo, se ven “comprometidas” con
cualquier gasto futuro generado por el plan. Deben vivir con el plan y sus consecuencias.

Enfoques de ia planeacidn.  Los funcionarios de gobierno locales, estatales y el federal
estan trabajando en conjunto para desarrollar un plan que acelere el crecimiento de las
poblaciones de salmon salvaje en el noroeste de Estados Unidos. Los gerentes de la division
Global Fleet Graphics de 3M Company estan desarrollando planes detallados para satisfacer la
creciente demanda de los clientes y enfrentar a los competidores mas agresivos. Emilio
Azcarraga Jean, director, presidente y CEO de Grupo Televisa en México, obtiene informacion
de muchas personas antes de establecer las metas de la empresa y después turna la planeacion a
varios ejecutivos para que se trabaje en alcanzar las metas. En cada una de estas situaciones, la
planeacion se hace un poco diferente. Como planea una organizacién puede comprenderse
mejor observando quién hace la planeacion.

En el enfoque tradicional, la planeacion la llevan a cabo por completo gerentes de alto nivel
a quienes con frecuencia asiste un departamento de planeacién formal, que €s un grupo de es-
pecialistas en planeacion cuya Unica responsabilidad es ayudar a redactar los diferentes planes
organizacionales. Mediante este enfoque, los planes que desarrolla la alta direccion descienden a
través de los diferentes niveles organizacionales, de manera muy parecida al enfoque tradicional
de establecimiento de metas. A medida que descienden por la organizacion, los planes se adap-
tan a las necesidades particulares de cada nivel. Aunque este enfoque hace que la planeacién ge-
rencial sea detallada, sistematica y coordinada, con mucha frecuencia se centra en desarrollar “el
plan”, lo cual significa elaborar una gruesa carpeta (o carpetas) repleta de informacion insignifi-
cante, que luego se queda guardada en un estante y nunca nadie la usa para guiar o coordinar es-
fuerzos de trabajo. De hecho, en una encuesta que se hizo a gerentes acerca del proceso de pla-
neacion organizacional descendente, mas de 75% dijo que el enfoque de planeacion de su
empresa era insatisfactorio.?® Una queja comun fue que los “planes son documentos que se pre-
paran para el equipo de planeacion corporativa y después se olvidan”. Aungue este enfoque tra-
dicional descendente se utiliza en muchas organizaciones, puede ser efectivo sélo si los gerentes
comprenden la importancia de crear documentos que los miembros de la organizacion utilicen en
realidad, no documentos que se vean impresionantes pero nunca se utilicen.

Otro enfoque de la planeacion es involucrar a mas miembros de la organizacion en el pro-
ceso. En este enfoque, los planes no se pasan de un nivel a otro, sino que los desarrollan los
miembros organizacionales de varios niveles en las diferentes unidades de trabajo para satisfacer
sus necesidades especificas. Por ejemplo, en Dell los empleados de produccién, los gerentes de
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las cadenas de suministro, y la gerencia de canal se reinen cada semana para elaborar planes con
base en la demanda y la oferta reales del producto. Ademas los equipos de trabajo establecen
programas diarios y rastrean su progreso en comparacion con lo planeado en esos mismos pro-
gramas. Si un equipo se queda atras, los miembros desarrollan planes de “recuperacién” para in-
tentar ponerse al dia con el programa.?® Cuando los miembros organizacionales participan mas
activamente en la planeacion, pueden ver que los planes son mas que algo escrito en un papel. En
realidad pueden ver que los planes se utilizan para dirigir y coordinar el trabajo.

{QUE TEMAS CONTEMPORANEOS
CONCERNIENTES A LA PLANEACION
ENFRENTAN LOS GERENTES?

Concluimos este capitulo con dos temas contemporaneos relativos a
la planeacion. En especifico, analizaremos la planeacion eficaz en en-
tornos dinamicos y después la manera en que los gerentes pueden utilizar
el escaneo del entorno, en especial la inteligencia competitiva.

Analizar
algunos temas

contemporaneos
concernientes a
la planeacion.

& Como pueden los gerentes planear de manera
eficaz en entornos dinamicos?

Como vimos en el capitulo 2, el entorno externo esta en constante cambio. Por ejemplo, el Wi-Fi
ha revolucionado a todo tipo de industrias, desde aerolineas y fabricas de automéviles hasta su-
permercados. Las empresas utilizan los sitios de redes sociales para conectarse con sus clientes.
Se espera que las cantidades gastadas en comer fuera en lugar de cocinar en casa disminuiran. Y
los expertos piensan que China e India estan transformando la economia global del siglo xxI.

¢Como pueden los gerentes planear de manera eficaz cuando el entorno externo cambia
continuamente? Hemos analizado ya los entornos inciertos como uno de los factores de contin-
gencia que afectan los tipos de planes que los gerentes desarrollan. Debido a que los entornos
cambiantes son mas la norma que la excepcidn, veamos como es posible realizar una planea-
cion eficaz en tales entornos.

En un entorno incierto, los gerentes deben desarrollar planes especificos, pero flexibles.
Aunque esto parezca contradictorio, no lo es. Para que sean de utilidad, los planes necesitan con-
tener cierta especificidad, pero tampoco deben estar escritos sobre piedra. Los gerentes deben re-
conocer que la planeacion es un proceso inacabable. Los planes les sirven como un mapa de ca-
minos aunque el destino puede cambiar debido a las condiciones dinamicas del mercado. Deben
estar listos para cambiar de direccion si las condiciones del entorno asi lo ameritan. Esta flexibi-
lidad es muy importante conforme los planes se implementan. Los gerentes deben mantenerse
alertas ante cambios del entorno que pudieran impactar la implementacion y responder seguin sea
necesario. También deben tener en mente que incluso cuando el entorno sea muy incierto, es im-
portante continuar la planeacion formal con el fin de ver algin efecto en el desempefio de la or-
ganizacion. La persistencia en la planeacion es lo que contribuye a tener una mejora significativa
en el desempefio. ¢Por qué? Al parecer, como sucede con la mayoria de las actividades, los ge-
rentes “aprenden a planear” y la calidad de su planeacién mejora a medida que continGian pla-
neando.?® Por ltimo, haga que la jerarquia de su organizacion se vuelva lo mas horizontal posi-
ble para poder planear de manera eficaz en entornos dindmicos. Una jerarquia mas horizontal
significa que los niveles organizacionales mas bajos pueden establecer metas y desarrollar planes
debido a que las organizaciones tienen poco tiempo para establecer metas y planes que descien-
dan desde la cima. Los gerentes deben ensefiar a sus empleados como establecer metas y planear,
y luego confiar en que lo haran. No hay que ir mas lejos que a Bangalore, India, para encontrar
una empresa que comprende bien esto. Hace tan solo una década, Wipro Limited era un “conglo-
merado an6nimo que vendia aceite de cocina y computadoras personales, principalmente en

concepto de compromiso departamento de planeacion formal
Sefiala que los planes deben extenderse lo Grupo de especialistas en planeacién cuya Unica
suficiente para cumplir con los compromisos hechos  responsabilidad es ayudar a escribir los diferentes
cuando los planes se estaban desarrollando. planes organizacionales.
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India”. Hoy, es una empresa global que genera $6 mil millones anuales con la mayoria de sus ne-
gocios (més de 75%) provenientes de servicios de tecnologia de informacion.®® Accenture, EDS,
IBM y las grandes firmas contables estadounidenses conocen muy bien la amenaza competitiva
que Wipro representa. Los empleados de Wipro no sélo son econémicos, también son expertos y
calificados. Y desempefian una funcion importante en la planeacion de la empresa. Dado que la in-
dustria de los servicios de informacion esta en constante cambio, en Wipro se les ensefia a los em-
pleados a analizar situaciones y a definir la escala y el alcance de los problemas de un cliente con
el fin de ofrecerle las mejores soluciones. Estos empleados son de la linea frontal, los que tienen
contacto con los clientes y es su responsabilidad establecer qué hacer y cémo hacerlo. Se trata de
un enfoque que posiciona a Wipro para lograr el éxito sin importar como cambie la industria.

& Como pueden los gerentes utilizar el escaneo del
entorno?

Un anélisis gerencial del entorno externo puede mejorar mucho mediante el escaneo del
entorno, el cual implica la exploracién de grandes cantidades de informacidn para detectar
tendencias emergentes. Una de las formas de més rapido crecimiento en el &rea de escaneo del
entorno es la inteligencia competitiva, que es la informacion precisa acerca de los competido-
res que permite a los gerentes anticiparse a las acciones de esos competidores en lugar de s6lo
reaccionar ante ellas.3! Busca informacion bésica acerca de los competidores: ;Quiénes son?
¢ Qué estan haciendo? ;Como nos afectaran sus acciones?

Muchos de los que estudian la inteligencia competitiva sugieren que gran parte de la informa-
cion relacionada con el competidor que los gerentes necesitan para tomar decisiones estratégicas
cruciales esta disponible y es accesible al ptiblico.*? En otras palabras, la inteligencia competitiva
Nno es espionaje organizacional. Publicidad, materiales promocionales, comunicados de prensa, in-
formes presentados ante dependencias gubernamentales, informes anuales, anuncios, reportes en
periddicos, informacion en internet y estudios sobre las industrias son realmente fuentes de infor-
macion accesibles. Informacidn especifica sobre una industria y las organizaciones asociadas es-
tan cada vez mas al alcance a través de las bases de datos electrdnicas. Los gerentes pueden explo-
tar esta riqueza de informacion competitiva al comprar el acceso a estas bases de datos. Asistir a
exposiciones comerciales y la informacion que ofrece el propio equipo de vendedores de un com-
petidor también pueden ser buenas fuentes de informacion sobre acciones de la competencia.
Ademas muchas organizaciones compran regularmente los productos de sus competidores y pi-
den a sus propios empleados que los evallien para enterarse de las nuevas innovaciones técnicas. >

En un entorno de negocios globales en constante cambio, escanear el entorno y obtener inteli-
gencia competitiva puede ser muy complejo, en especial cuando se debe reunir informacion dispersa
por todo el mundo. No obstante, los gerentes pueden suscribirse a servicios noticiosos que revisan
las noticias de periodicos y revistas de todo el mundo y ofrecen resimenes a sus empresas clientes.

Los gerentes necesitan ser muy cuidadosos en la manera en que retnen la informacién, en
especial la propia de la inteligencia competitiva, para evitar cualquier problema legal o ético.
Por ejemplo, Starwood Hotels demandd a Hilton Hotels alegando que dos de sus antiguos em-
pleados robaron secretos comerciales y ayudaron a Hilton a desarrollar una nueva linea de ho-
teles lujosos y a la moda disefiados para atraer al segmento de los jovenes.3* La demanda inter-
puesta ante los tribunales afirmaba: “Este es el caso de espionaje corporativo, robo de secretos
comerciales, competencia desleal y fraude computacional méas claro que se pueda imaginar”.
La inteligencia corporativa se convierte en espionaje corporativo ilegal cuando implica el robo
de materiales de propiedad privada o secretos comerciales por cualquier medio. La ley estadou-
nidense contra el espionaje, The Economic Espionage Act, sanciona como delito implicarse en
espionaje econémico o robar un secreto comercial.>® Eso plantea decisiones dificiles en torno a
la inteligencia competitiva porque con frecuencia existe una delgada linea entre lo que se con-
sidera legal y ético y lo que se considera legal pero antiético. Aunque en una empresa de inteli-
gencia competitiva la alta direccion afirme que 99.9% de la inteligencia recabada es legal, no
hay duda de que algunas personas o0 empresas haran lo que sea para reunir informacion —a ve-
ces antiética— acerca de los competidores.®

escaneo del entorno
Andlisis del entorno externo que implica la

inteligencia competitiva
Tipo de escaneo del entorno que da a los gerentes

exploracién de grandes cantidades de informacién informacién precisa acerca de sus competidores.

para detectar tendencias emergentes.



5 Repaso

RESUMEN DEL CAPITULO

Analizar la naturaleza y los fines de la planeacion.
Como funcion principal de la administracién, la planea-
cion establece la base para todas las demas cosas que los
gerentes hacen. La planeacion que nos preocupa aqui es
la planeacion formal; es decir, las metas especificas que
cubren un periodo especifico, las cuales son definidas y
escritas, y los planes especificos que se desarrollan para
garantizar que esas metas se alcancen. Existen cuatro ra-
zones por las que los gerentes deben planear: 1) establece
esfuerzos coordinados; 2) reduce la incertidumbre; 3) re-
duce la duplicacion de actividades y el desperdicio; y 4)
establece las metas o estandares que se utilizan para con-
trolar el trabajo. Aunqgue se ha criticado a la actividad de
planeacion, existe evidencia que apoya la postura segun
la cual las organizaciones se benefician de la planeacion
formal.

@ Explicar qué hacen los gerentes en el proceso de ad-
ministracion estratégica. Los gerentes desarrollan las
estrategias de la organizacion en el proceso de adminis-
tracion estratégica, un proceso de seis pasos que abarca
la planeacion, implementacion y evaluacion de estrate-
gias. Estos seis pasos son los siguientes: 1) Identificar la
mision, las metas y las estrategias actuales de la organi-
zacion; 2) realizar un andlisis externo; 3) realizar un ana-
lisis interno; los pasos 2 y 3 en conjunto reciben el nom-
bre de analisis FODA,; 4) formular estrategias; 5)
implementar estrategias, y 6) evaluar los resultados. El
resultado de este proceso es un conjunto de estrategias
corporativas, competitivas y funcionales que permiten a
la organizacion hacer lo que debe hacer en su negocio y
lograr sus metas.

REVISION DE CONCEPTOS

1. Comparar las diferencias y semejanzas entre la planea-
cién formal e informal. Analizar por qué es beneficiosa la
planeacion.

2. Describir a detalle los seis pasos del proceso de adminis-
tracion estratégica.

3. ¢Qué es el andlisis FODA, y por qué es importante para
los gerentes?

4. *“Las organizaciones que no planean estan planeando para
el fracaso”. ¢ Esta usted de acuerdo o en desacuerdo con
esta expresion? Explique su postura.

@ Comparar y mostrar diferencias y semejanzas entre
enfoques para establecer metas y planear. La mayoria
de las metas de las empresas se clasifica como estratégica
o como financiera. También las podemos clasificar como
expresadas o como reales. En el establecimiento tradicio-
nal de metas, la alta direccion establece las metas, las cua-
les descienden por toda la organizacion y se convierten en
las metas de cada rea organizacional. La organizacion
también puede utilizar la administracion por objetivos,
que es un proceso para establecer metas mutuamente
acordadas y utilizarlas para evaluar el desempefio de los
empleados. Los planes pueden describirse en términos de
su envergadura, plazo, especificidad y frecuencia de uso.
Los planes pueden ser desarrollados por un departamento
de planeacion formal o mediante la participacion de mas
miembros de la organizacién involucrados en el proceso.

@ Analizar algunos temas contemporaneos concernien-
tes a la planeacion. Un tema de planeacién contempora-
neo es planear en entornos dindmicos, para lo cual suele
ser necesario desarrollar planes que sean especificos pero
flexibles. También es importante continuar planeando
aun cuando el entorno sea altamente incierto. Por ltimo,
debido a que en un entorno dindmico hay poco tiempo
para que las metas y los planes desciendan desde la cima
de la organizacion, se debe permitir a los niveles organi-
zacionales inferiores establecer metas y desarrollar pla-
nes. Otro tema contemporaneo de planeacion es utilizar
el escaneo del entorno para ayudar a analizar mejor el en-
torno externo. La inteligencia competitiva, una forma de
escaneo del entorno, puede ser muy Util para averiguar
qué estéan haciendo los competidores.

5. ¢En qué circunstancias considera usted que la APO seria
mas Util? Comente su respuesta en clase.

6. Encuentre ejemplos de cada una de las estrategias genéri-
cas de Porter en recientes periddicos de negocios.
Nombre la empresa, describa la estrategia que esté utili-
zando, y explique por qué es un ejemplo de esa estrate-
gia. Asegurese de citar sus fuentes.

7. “El principal medio para sostener una ventaja competi-
tiva es ajustarse con mas rapidez al entorno que los com-
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petidores”. ¢Esta usted de acuerdo con esta expresion?
Explique su postura.

8. ¢Qué tipos de planeacion realiza usted en su vida perso-
nal? Describa esos planes en términos de si son a) estra-
tégicos u operacionales, b) de corto o de largo plazo, c)
especificos o direccionales, y d) de un solo uso o perma-
nentes.

9. Realice un analisis FODA. EvalGe sus debilidades y for-
talezas personales (habilidades, talentos, capacidades).
¢En qué es bueno(a) usted? ¢En qué no es tan bueno(a)?
¢ Qué es lo que mas disfruta hacer? ;Qué no disfruta?
Después, identifique las oportunidades y amenazas pro-
fesionales existentes en los prospectos de trabajo de la

Vaya a la pagina 416
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GERENTE

industria que le interese. Busque las tendencias y las pro-
yecciones. Quiza desee también revisar la informacion
que ofrecen las organizaciones laborales sobre los pros-
pectos de empleo. Una vez que tenga esta informacion,
escriba un plan de accion especifico para su carrera.
Mencione sus metas profesionales a cinco afios y qué ne-
cesita hacer para alcanzarlas.

“El concepto de ventaja competitiva es tan importante
para las organizaciones sin fines de lucro como lo es para
las organizaciones lucrativas”. ¢ Esté usted de acuerdo o
en desacuerdo con esta expresion? Explique su respuesta
y utilice ejemplos para respaldar su opinion.

para el capitulo 5.
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Trabajo voluntario

Existen personas que quiza usted nunca consideraria como parte de la es-
tructura de una organizacion, pero para muchas organizaciones, los volun-
tarios son una fuente muy necesaria de mano de obra.! Tal vez usted haya
participado en las construcciones de Habitat for Humanity, en algan refu-
gio para gente sin hogar, o para alguna otra organizacion sin fines de lucro.
No obstante, ¢qué pensaria si la tarea a desempefiar por el voluntario tu-
viera lugar en una empresa lucrativa y la descripcion del puesto fuera la si-
guiente?: “Pase algunas horas al dia, en su computadora, respondiendo en
linea las preguntas de nuestros clientes acerca de cuestiones técnicas como
la manera de configurar una red de internet para el hogar o como progra-
mar una nueva television de alta definicion”, pero sin goce de sueldo.
Muchas grandes corporaciones, empresas nuevas y capitalistas de riesgo
estan apostandole a que este “nuevo cuerpo de ayudantes expertos en la
web transformara el area del servicio al cliente”.
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Wilson Sporting Goods Company utiliza la
especializacion laboral para fabricar
alrededor de 700 mil balones de futbol al
afio que utilizaran desde las ligas Pee Wee
hasta la National Football Association de
Estados Unidos. Las actividades implicadas
en elaborar a mano un balén de futbol
Wilson se dividen en 13 tareas separadas,
que inician con cortar paneles de piel y
terminan con poner los balones en un
calzador y rellenarlos a alta presion. Aqui se
muestra a un empleado especializado en la
tarea de enlazar el balén. Conocida también
como divisién del trabajo, la especializacién
laboral es un mecanismo de organizacion
que ayuda a los empleados a aumentar su

productividad y hace un uso eficiente de las
diversas habilidades de los trabajadores.

Describir
los seis elemen-
tos clave del
diseno organi-
zacional.

Bienvenido al fascinante mundo de la estructura y el disefio organizacionales del siglo xxi. ;Alguna vez
consideré usted que las empresas lograran terminar sus tareas gracias a empleados que brindan sus ser-
vicios... de manera gratuita? En este capitulo, le presentamos los fundamentos de la estructura y el di-
sefio organizacionales. Definimos los conceptos y sus componentes clave y cémo los usan los gerentes
para crear un entorno estructurado en el cual los miembros de la organizacién puedan trabajar de ma-
nera eficiente y eficaz. Una vez que se han establecido las metas, los planes y las estrategias de la orga-
nizacion, los gerentes deben desarrollar una estructura que facilite el logro de esas metas.

¢CUALES SON LOS SEIS ELEMENTOS CLAVE
DEL DISENO ORGANIZACIONAL?

Recuerde que en el capitulo 1 definimos organizar como la funcién gerencial
que crea la estructura de la organizacion. Cuando los gerentes desarrollan o
cambian la estructura de la organizacidn, estan llevando a cabo el disefio orga-
nizacional. Este proceso implica tomar decisiones acerca de como deberéan ser
los trabajos especializados, qué reglas guiaran las conductas de los empleados, y
a qué nivel se tomaran las decisiones. Aunque las decisiones de disefio organiza-
cional suelen tomarlas los gerentes de alto nivel, es importante que todos los involu-
crados comprendan el proceso. ¢Por qué? Porque cada uno de nosotros trabaja en algln tipo
de estructura organizacional y es necesario que conozcamos cOmo y por qué se hacen las cosas.
Ademas, dado el entorno cambiante y la necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse,
usted necesita empezar a comprender como seran las estructuras de mafiana porque ese sera el
escenario en el que usted laborara.

Pocos temas en la administracion han experimentado tantos cambios en los pasados afios
como el de la organizacion y la estructura organizacionales. Los gerentes estan reevaluando los
enfoques tradicionales y explorando nuevos disefios estructurales que faciliten y apoyen a
los empleados que realizan el trabajo de organizacion —disefios que puedan ser eficientes pero
también flexibles.

Los conceptos basicos del disefio organizacional formulados por tedricos de la administra-
cién, como Henri Fayol y Max Weber, ofreicieron principios estructurales para que los siguie-
ran los gerentes. Han transcurrido casi 80 afios desde que muchos de esos principios se propu-
sieron originalmente. Dado el tiempo que ha pasado y todos los desafios que se han presentado,
quiza usted piense que esos principios han perdido casi todo su valor en nuestros dias. Pero,
sorprendentemente, no es asi. Siguen ofreciendo una valiosa perspectiva del disefio necesario
para lograr una organizacion eficiente y eficaz. Desde luego, al paso de los afios, hemos ganado
una gran cantidad de conocimiento en cuanto a sus limitaciones.
En las siguientes secciones analizaremos los seis elementos ba-
sicos de la estructura organizacional: especializacion del trabajo,
departamentalizacion, autoridad y responsabilidad, alcance del
control, centralizacion frente a descentralizacion, y formaliza-
cion.

S Qué es la especializacion del
trabajo?

En la fabrica Wilson Sporting Goods ubicada en Ada, Ohio, los
trabajadores hacen todos los balones de futbol utilizados en la
National Football League y la mayoria de los que se utilizan en
juegos colegiales y preparatorianos. Para alcanzar las metas de
produccidn diaria, los trabajadores se especializan en tareas espe-
cificas como moldeo, costura, enlazado, etc.? Este es un ejemplo
de especializacién del trabajo, la cual consiste en dividir las ac-
tividades laborales en tareas especializadas por separado. Cada
trabajador se “especializa” en sélo una parte de la actividad, en
lugar de realizarla toda, con el fin de aumentar la produccién la-
boral. A esto se le conoce como division del trabajo.
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La especializacion del trabajo permite a las organizaciones utilizar de manera eficiente la
diversidad de habilidades que tienen sus trabajadores. En la mayoria de las organizaciones, al-
gunas tareas requieren de habilidades muy desarrolladas, mientras que otras pueden realizarlas
empleados con niveles de habilidad menores. Si todos los trabajadores se involucraran en todos
los pasos de, digamos, un proceso de manufactura, todos necesitarian poseer las habilidades ne-
cesarias para realizar tanto las tareas mas demandantes como las menos demandantes. Por
tanto, salvo cuando realizaran las tareas mas sofisticadas o las que requieren un nivel de habi-
lidad sumamente alto, estarian trabajando por debajo de su nivel de habilidad. Ademas, los tra-
bajadores habiles reciben un sueldo mayor que los no habiles, y, como los salarios tienden a
reflejar el nivel més alto de habilidad, entonces todos recibirian como sueldo las tarifas corres-
pondientes al grado mas alto de habilidad aunque realizaran tareas faciles —asi tendriamos un
uso ineficiente de recursos—. Este concepto explica por qué pocas veces un cirujano cardio-
logo es quien sutura al paciente después de la cirugia. En cambio, los médicos que realizan sus
practicas en la cirugia a corazén abierto y aprenden la habilidad, suelen ser quienes suturan al
paciente después de que el cirujano ha concluido la cirugia.

Los primeros proponentes de la especializacién del trabajo pensaban que ésta podia gene-
rar incrementos significativos en la productividad. Al inicio del siglo xx, la generalizacién era
la opcién razonable. Como la préctica de la especializacion no estaba muy difundida, su intro-
duccién casi siempre generaba una mayor productividad. Pero nunca es bueno llevar las cosas
al extremo. Cuando es asi, en algin momento, las deseconomias de escala —aburrimiento, fa-
tiga, estrés, baja productividad, mala calidad, mayor ausentismo y alta rotacion— superan las
ventajas econémicas (vea el cuadro 6-1).2

¢CUALES LA VISION ACTUAL DE LA ESPECIALIZACION? La mayoria de los gerentes modernos
consideran la especializaciéon como un importante mecanismo de organizacion porque ayuda a los
empleados a ser mas eficientes. Por ejemplo, McDonald’s utiliza un alto nivel de especializacion
para elaborar y entregar eficientemente sus productos a los clientes. No obstante, los gerentes
también deben reconocer las limitaciones de este enfoque. Por esta razén, empresas como Avery-

CUADRO 6-1 Economias y deseconomias del trabajo
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organizar diseno organizacional especializacion del trabajo
Funcién gerencial que crea la estructura Cuando los gerentes desarrollan o cambian Dividir las actividades laborales en tareas especializadas

de la organizacién. la estructura de la organizacion. por separado; también se le llama divisién del trabajo.
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CUADRO 6-2 Tipos de departamentalizacion

¢ Funcional Agrupa a los empleados con base en el trabajo realizado (p. €j.: ingenieria,
contabilidad, sistemas de informacion, recursos humanos).

e Por producto  Agrupa a los empleados en funcién de las principales areas de producto
existentes dentro de la corporacién (p. ej.: calzado de muijer, calzado de
hombre, y ropa y accesorios).

e Por cliente Agrupa a los empleados en funcion de los problemas y necesidades de los
clientes (p. ej.: ventas al mayoreo, al menudeo y al gobierno).

¢ Geografica Agrupa a los empleados en funcion de las areas regionales en que operan
(p. €j.: norte, sur, oeste, este).

¢ Por proceso Agrupa a los empleados en funcion del flujo del trabajo o del cliente
(p. €j.: pruebas, pagos).

Dennison, Ford Australia, Hallmark y American Express utilizan una minima especializacion del
trabajo y en vez de eso ofrecen a sus empleados una amplia gama de tareas a realizar.

& Qué es la departamentalizacion?

Los primeros tedricos de la administracion estipularon que después de haber decidido qué ta-
reas se llevarian a cabo y quién las realizaria, las labores comunes debian agruparse en diferen-
tes categorias, de manera que el trabajo se realizara en forma coordinada e integrada. La manera
de agrupar tareas recibe el nombre de departamentalizacién. Existen cinco formas comunes de
departamentalizacion (vea el cuadro 6-2), aunque una organizacion puede utilizar su propia cla-
sificacion. No existié un método Unico de departamentalizacion que los primeros escritores de-
fendieran. El método o los métodos utilizados deben reflejar la agrupacion que contribuya me-
jor al logro de las metas de la organizacion y de las unidades individuales.

¢COMO SE AGRUPAN LAS ACTIVIDADES? Una de las maneras mas populares de agrupar
actividades utiliza las funciones que la organizacion lleva a cabo, se conoce como departa-
mentalizacién funcional. Un gerente podria organizar el lugar de trabajo separando las especia-
lidades de ingenieria, contabilidad, sistemas de informacidn, recursos humanos y compras en
distintos departamentos. La departamentalizacion funcional se puede emplear en todo tipo
de organizaciones. Las funciones sdlo cambian para reflejar los objetivos y actividades de la
organizacion. La principal ventaja de la departamentalizacion funcional es el logro de economias
de escala al colocar a la gente con habilidades y especializaciones afines en unidades comunes.

La departamentalizacién por producto Se centra en las principales areas de producto existen-
tes dentro de la corporacién. Cada producto esta bajo la autoridad de un alto directivo quien se ha
especializado y es responsable de todo lo que tenga que ver con su linea de producto. Una empresa
que utiliza la departamentalizacion por producto es Nike. Su estructura esta basada en sus diferen-
tes lineas de producto: calzado deportivo y de vestir informal, ropa y accesorios deportivos, y
equipo deportivo. Si las actividades de una organizacion estuvieran relacionadas con servicios y no
con productos, cada servicio se agruparia de manera independiente. La ventaja del agrupamiento
por producto es que aumenta la responsabilidad por el desempefio del producto, ya que todas las
actividades relacionadas con el producto especifico estan bajo la direccion de un solo gerente.

El tipo particular de cliente al que una organizacion busca llegar también puede determinar
la agrupacion de empleados. En una empresa de articulos de oficina, por ejemplo, las actividades
de ventas se pueden dividir en tres departamentos que atiendan, respectivamente, a sus clientes
minoristas, mayoristas y gubernamentales. Un gran despacho juridico puede segmentar su perso-
nal en funcién de atender a clientes corporativos o0 a personas fisicas. El supuesto sobre el que se
basa la departamentalizacién por cliente €s que, en cada departamento especifico, los clientes
tienen un conjunto comin de problemas y necesidades que los especialistas saben atender mejor

Otra forma de departamentalizar es en funcién del area geografica o territorio donde se
opere —departamentalizacién geografica—. La funcion de ventas puede dividirse en regio-
nes occidental, sur, oeste y oriental. Si los clientes de una organizacion estan dispersos en una
gran area geogréfica, esta forma de departamentalizacién puede ser muy util. Por ejemplo, la
estructura organizacional de Coca-Cola refleja las operaciones de la empresa en dos amplias
areas geograficas —el sector estadounidense y el sector internacional (que incluye Cuenca del
Pacifico, Comunidad Europea, Noreste de Europa y Africa, y Latinoamérica).
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La ultima forma de departamentalizacion recibe el nombre de departamentalizacién
por proceso, Yy agrupa las actividades a partir del flujo de trabajo o de los clientes —como lo
hacen en muchas oficinas gubernamentales de expedicion de licencias o en clinicas de servi-
cios médicos—. Las unidades estan organizadas en torno a las habilidades comunes necesa-
rias para completar un determinado proceso. Si usted alguna vez ha tramitado su licencia de
manejo en las oficinas de expedicion de licencias, quiza haya experimentado el proceso de
departamentalizacion. Estas oficinas tienen departamentos separados para manejar las solici-
tudes, aplicar las pruebas pertinentes, procesar la informacion, fotografiar al futuro conductor
y cobrar el servicio, y los clientes “fluyen” en secuencia a través de los diferentes departa-
mentos para obtener su licencia.

¢CUAL ES LA VISION ACTUAL DE LA DEPARTAMENTALIZACION? La mayoria de las
grandes organizaciones continGa utilizando la mayor parte o todos los grupos
departamentales sugeridos por los primeros escritores sobre el tema de la administracion.
Black & Decker, por ejemplo, organiza sus divisiones en torno a lineas funcionales, sus
unidades de manufactura en torno a procesos, sus ventas en torno a areas geograficas, y sus
regiones de ventas en torno a grupos de clientes. Sin embargo, muchas organizaciones
utilizan equipos interfuncionales, es decir, equipos compuestos por personas de varios
departamentos y que trabajan en varias de las lineas departamentales tradicionales. Estos
equipos son especialmente Utiles en tareas que se han vuelto mas complejas y exigen diversas
habilidades para su consecucion.*

Por altimo, el entorno competitivo de hoy ha reenfocado la atencion de la gerencia en sus
clientes. Para monitorear mejor las necesidades de su clientela y poder responder apropiada-
mente a sus cambios, muchas organizaciones estan poniendo mayor énfasis a la departamenta-
lizacion por cliente.

¢ Qué son la autoridad y la responsabilidad?

Para comprender los conceptos de autoridad y responsabilidad, el lector debera familiarizarse
también con el de cadena de mando, es decir, con la linea de autoridad que va desde los nive-
les organizacionales superiores hasta los mas bajos y define claramente quién esta subordinado
a quién. Los gerentes necesitan considerar la cadena de mando cuando organizan el trabajo por-
que ésta ayuda a los empleados en cuestiones como: “¢A quién rindo informes?” o “;/A quién
me dirijo si tengo un problema?” Por tanto, ;qué son la autoridad y la responsabilidad?

La autoridad se refiere a los derechos inherentes a la posicidn gerencial para dar 6rdenes y
esperar que esas 0rdenes se obedezcan. La autoridad fue un concepto importante analizado por
los primeros tedricos del tema, y se consideré como el aglutinante que mantenia unida a una or-
ganizacion.® Se deleg6 hacia los niveles gerenciales més bajos, déndoles ciertos derechos ade-
mas de imponerles algunos limites dentro de los cuales podian operar. Cada posicion gerencial
tiene derechos especificos inherentes que se adquieren en virtud de su cargo o rango. Por tanto,
la autoridad se relaciona con el cargo que se ocupa dentro de una organizacion y no tiene nada
que ver con las caracteristicas personales de un gerente. Cuando un cargo de autoridad esté va-
cante, la persona que lo ha abandonado deja de tener la autoridad correspondiente. La autoridad
permanece ligada al cargo y a quien lo ocupe.

Cuando los gerentes delegan autoridad, también deben asignar una responsabilidad pro-
porcional. Es decir, cuando los empleados reciben determinados derechos, también asumen la
obligacion correspondiente de cumplir con la tarea asignada. Y deben rendir cuentas de su de-
sempefo. Asignar autoridad sin responsabilidad y rendicion de cuentas abre la puerta al abuso.
Asimismo, no se debe responsabilizar a nadie de algo sobre lo que no tiene autoridad.
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En Dell, la departamentalizacién por cliente

permite a esta empresa de computadoras
comprender mejor a sus clientes y responder
ante sus necesidades en forma apropiada.
Dell organiza a sus clientes en ocho
segmentos: hogar y oficina en el hogar,
empresas pequefias y medianas, empresas
grandes, gobiernos estatal y local, gobierno
federal, instituciones de educacién basica,
instituciones de educacién superior e
instituciones de servicios médicos. Para
alcanzar a mas usuarios de hogar y oficinas
en el hogar, Dell ha adoptado una estrategia
de ventas minoristas que permite a los
clientes comprar sus computadoras
personales en puntos de venta minorista
ubicados en todo el mundo. A través de una
sociedad con Gome Group, el mayor
minorista electrénico de China, Dell planea
ampliar sus ventas de computadoras de
escritorio y portatiles.

Glowimages

departamentalizacion

Cémo se agrupan los trabajos.
departamentalizacion funcional

Agrupar las actividades con base en las funciones
realizadas.

departamentalizacién por producto
Agrupar las actividades en funcién de las principales
areas de producto.

departamentalizacion por cliente

Agrupar las actividades por cliente.

departamentalizacién geogrdfica
Agrupar las actividades en funcion del area o
territorio geografico donde se opere.

departamentalizaciéon por proceso
Agrupar las actividades en funcién del flujo de
trabajo o de los clientes.

equipos interfuncionales

Equipos compuestos por individuos de varios
departamentos que trabajan en varias lineas
departamentales tradicionales.

cadena de mando

Linea de autoridad que va desde los niveles
organizacionales superiores hasta los mas bajos y
define claramente quién esta subordinado a quién.

autoridad
Derechos inherentes a la posicién gerencial para dar
ordenes y esperar que esas 6rdenes se obedezcan.

responsabilidad
Obligacion de realizar las tareas asignadas.



136 PARTE 3 | ORGANIZACION

CUADRO 6-3 Cadena de mando y linea de a

Vicepresidente
ejecutivo

V|ce_presn_dente
ejecutivo
Vice-

presidente

Region Region Region Region
2 3 4 5
Distrito
B

¢CUALES SON LOS DIFERENTES TIPOS DE RELACIONES DE AUTORIDAD? Los primeros
tedricos de la administracion distinguieron dos formas de autoridad: la autoridad de linea y la
autoridad de staff. La autoridad de linea faculta a un gerente para dirigir el trabajo de un
empleado. Esta es la autoridad patron-empleado que va desde la cima de la organizacion hasta
el nivel més bajo, de acuerdo con la cadena de mando, como se muestra en el cuadro 6-3. Como
un eslabon en la cadena de mando, un gerente con linea de autoridad tiene el derecho de dirigir
el trabajo de los empleados y de tomar ciertas decisiones sin consultar a nadie. Desde luego, en
la cadena de mando, todo gerente también esta sujeto a la direccion de su superior.

Recuerde que, en ocasiones, el término linea se utiliza para diferenciar a los gerentes de li-
nea de los gerentes de staff. En este contexto, linea se refiere a los gerentes cuya funcién orga-
nizacional contribuye directamente al logro de los objetivos de la organizacién. En una empresa
de manufactura, los gerentes de linea suelen desempefiar funciones de produccion y ventas, en
tanto que a los gerentes de recursos humanos y némina se les considera gerentes de staff con
autoridad de staff. Que la funcion de un gerente se clasifique como de linea o como de staff de-
penderd de los objetivos de la organizacion. Por ejemplo, en Staff Builders, un proveedor de
empleados temporales, los entrevistadores tienen una funcién de linea. Asimismo, en la em-
presa de néminas de ADP, la ndmina es una funcidn de linea.

Conforme una organizacion se vuelve mas grande y compleja, los gerentes de linea se dan
cuenta de que no tienen el tiempo ni la experiencia o los recursos necesarios para hacer el tra-
bajo de manera eficiente. En respuesta, crean funciones con autoridad de staff para apoyar,
asistir, asesorar y, en general, reducir parte de sus cargas informacionales. Por ejemplo, la ge-
rente de un hospital no puede manejar de manera eficaz la compra de todos los suministros que
el hospital requiere, asi que crea un departamento de compras, es decir un departamento staff.
Desde luego, el jefe del departamento de compras tendra una linea de autoridad sobre los agen-
tes de compras que trabajan para él. La gerente del hospital también puede percatarse del ex-
ceso de carga de trabajo y de que necesita un asistente. Al crear un cargo de asistente, crea un
cargo de staff. El cuadro 6-4 ilustra la autoridad de linea y la de staff.

Region

1

gl upp

¢QUE ES LA UNIDAD DE MANDO? Un empleado que debe rendir cuentas a dos o mas jefes
quizé se enfrente a demandas o prioridades contrapuestas.® Por ende, los primeros teéricos
pensaban que cada empleado debia estar subordinado sélo a un gerente, término conocido
como unidad de mando. En esos casos excepcionales en que la unidad de mando debe ser
violada, tiene que existir una clara separacion de actividades y se debe designar a un supervisor
responsable de cada actividad.
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CUADRO 6-4 Autoridad de linea frente a autoridad de staff

Director
ejecutivo

——_4 Asistente del
director ejecutivo

Director de
operaciones

Autoridad de linea

----- Autoridad de staff

Gerente de Gerente de
la unidad 1 la unidad 2

La unidad de mando fue la opcion l6gica cuando las organizaciones eran relativamente
simples. En algunas circunstancias sigue siendo aconsejable y las organizaciones se adhieren a
ella. Pero los avances tecnoldgicos, por ejemplo, permiten el acceso a la informacion original
que alguna vez fue accesible so6lo a los altos directivos. Ademas, con las computadoras, los em-
pleados se pueden comunicar con cualquier persona dentro de la organizacion sin tener que pa-
sar por los canales de comunicacion formales de la cadena de mando. Por ende, en algunos ca-
so0s, la estricta adherencia al principio de la unidad de mando crea cierto grado de inflexibilidad
que obstaculiza el desempefio de la organizacion.

¢EN QUE DIFIERE LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD MODERNAS DE LA VISION
HISTORICA? Los primeros tedricos de la administracion estaban fascinados con la autoridad.
Asumian que los derechos inherentes a un cargo formal en una organizacion eran la Gnica
fuente de influencia, y pensaban que los gerentes eran todopoderosos. Este supuesto quiza haya
sido cierto hace 60 o incluso 30 afios. Las organizaciones eran mas simples; el staff menos
importante. Los gerentes dependian sélo al minimo de los especialistas técnicos. En tales
condiciones, la capacidad de influencia coincidia con el nivel de autoridad. Y cuanto mas alta
era la posicién de un gerente dentro de la organizacion, mas influencia tenia. Sin embargo, esas
condiciones ya no existen. Los investigadores y practicantes de la administracion reconocen
ahora que no se debe ser gerente para tener poder y que el poder no guarda una correlacion
estrecha con el nivel de alguien dentro de la organizacion.

La autoridad es un concepto importante en las organizaciones, pero un enfoque exclusivo
en la autoridad produce una vision miope y poco realista de la capacidad de influencia. Hoy, re-
conocemos que la autoridad es sdlo un elemento del concepto mas general de poder.

¢EN QUE DIFIERE LA AUTORIDAD DEL PODER? La autoridad y el poder suelen considerarse
como sinénimos, pero no lo son. Su legitimidad estd basada en la posicion de la figura
de autoridad en la organizacion. La autoridad va aunada al trabajo. El poder, por otro lado, se
refiere a la capacidad individual de influir en las decisiones. Es decir, los derechos formales

autoridad de linea unidad de mando poder
Autoridad que faculta a un gerente a dirigir el Estructura en la que cada empleado esta

Capacidad de un individuo para influir en las
trabajo de un empleado. subordinado sélo a un gerente.

decisiones.
autoridad de staff

Cargos con cierto grado de autoridad creados para

apoyar, asistir y asesorar a quienes detentan la

autoridad de linea.
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CUADRO 6-5

que conlleva la posicién de la persona dentro de una organizacion son sélo un medio por el que
alguien puede afectar el proceso de toma de decisiones.

El cuadro 6-5 representa visualmente la diferencia entre autoridad y poder. La disposicion bi-
dimensional de los recuadros colocados en la parte A retrata la autoridad. El area donde se aplica la
autoridad esta definida por la dimension horizontal. Cada agrupacion horizontal representa un area
funcional. La influencia de alguien en la organizacion esta definida por la dimension vertical en la
estructura. Cuanto mas alto se ubique una persona en la organizacién, mayor sera su autoridad.

Por otra parte, el poder es un concepto tridimensional (el cono en la parte B del cuadro
6-5). Incluye no s6lo las dimensiones funcional y jerarquica, sino también una tercera dimen-
sion llamada centralidad. Aunque la autoridad estéa definida por la posicion vertical de la per-
sona en la jerarquia, el poder se compone tanto de su posicién vertical como de su distancia al
centro de poder de la organizacion.

Imagine que el cono del cuadro 6-5 es una organizacion. El centro del cono es el centro de
poder. Cuanto mas cerca se encuentre usted de ese centro, mayor influencia tendra sobre las
decisiones. La existencia de un centro de poder es, en realidad, la Gnica diferenciaentre Ay B en
el cuadro 6-5. La dimension vertical de la jerarquia en A es simplemente el nivel de alguien si-
tuado en el extremo exterior del cono. La punta del cono corresponde a la cima de la jerarquia, la
mitad del cono corresponde a los rangos medios de la jerarquia, y asi sucesivamente. Asimismo,
los grupos funcionales en A son las aristas del cono. Cada arista representa un area funcional.

La analogia del cono reconoce explicitamente dos hechos: 1) Cuanto més alto se mueva al-
guien en una organizacion (mayor autoridad), mas cerca estara del centro de poder; y 2) no es
necesario tener autoridad para ejercer el poder ya que es posible moverse horizontalmente
desde dentro y hacia el centro de poder sin ascender en la jerarquia. Por ejemplo, los asistentes
suelen ser muy poderosos en las empresas a pesar de tener poca autoridad. Como guardianes de
sus jefes, estos asistentes tienen una considerable influencia en cuanto a quiénes ven sus jefes y

Autoridad frente a poder

A. Autoridad

Investigacion Recursos

Contabilidad
y desarrollo humanos

Produccion

Nivel de
autoridad

Centro de poder

humanos

Marketing

Investigacion

Produccion
y desarrollo

Funcién
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CUADRO 6-6 Tipos de poder

Poder coercitivo Poder basado en el temor.

Poder de recompensa Poder basado en la capacidad de distribuir algo valioso para los demas.

Poder legitimo Poder basado en la posicién que se ocupa en la jerarquia formal.

Poder experto Poder basado en capacidades expertas, habilidades especiales o
conocimiento que se posean.
Poder basado en la identificaciéon con una persona que tiene recursos o

rasgos personales deseables.

Poder referente

cuando los ven. Ademas, debido a que suelen ser en quienes sus jefes confian para obtener in-
formacion, tienen cierto control en cuanto a lo que escuchan sus jefes. No es extrafio que un ge-
rente de medio nivel, con un salario de $105 mil délares estadounidenses al afio, tenga cuidado
de no disgustar al asistente administrativo de su jefe, aunque el asistente gane sélo $45 mil al
afio. ¢Por qué? Porque el asistente tiene poder. Esta persona puede ocupar un nivel bajo en la je-
rarquia de autoridad, pero esté cerca del centro de poder.

De igual modo, los empleados de bajo nivel que tienen parientes, amigos o asociados en pues-
tos altos también pueden acercarse, gracias a ello, al centro de poder. Lo mismo sucede con los em-
pleados que tienen habilidades que son escasas e importantes. El ingeniero de produccion de bajo
nivel, con 20 afios de experiencia en una empresa, puede ser la Unica persona en toda la organiza-
cidn que conozca el funcionamiento interno de toda la antigua maquinaria de produccion. Cuando
las piezas de este equipo viejo se descomponen, es la Gnica persona que sabe como arreglarlas. De
pronto, la influencia del ingeniero es mucho mayor de lo que corresponderia a su nivel en la jerar-
quia vertical. ;Qué nos dicen estos ejemplos acerca del poder? Indican que el poder puede provenir
de diversas areas. French y Raven identificaron cinco fuentes o bases de poder: coercitivo, de re-
compensa, legitimo, experto y referente.” Las presentamos brevemente en el cuadro 6-6.

& Qué es el alcance del control?

¢ Cuantos empleados puede un gerente supervisar de manera eficiente y eficaz? Esta es la cuestion
del alcance del control, el cual ha recibido mucha atencion desde los primeros teéricos de la admi-
nistracion. Aunque los primeros escritores no llegaron a establecer un consenso sobre el nimero es-
pecifico, la mayoria favorecia los alcances pequefios —no mas de seis trabajadores— con el fin de
mantener un control estrecho.® No obstante, varios escritores reconocieron el nivel que se ocupa en
la organizacion como una variable de contingencia. Argumentaban que a medida que un gerente as-
cendia en la jerarquia organizacional, tendria que lidiar con una mayor cantidad de problemas no
estructurados, asi que los altos directivos necesitan un alcance menor que el de los mandos medios,
y éstos requieren un alcance mas reducido que el de los supervisores. Sin embargo, durante la dé-
cada pasada vimos algunos cambios en las teorias acerca de los alcances de control eficaces.’
Muchas organizaciones estan ensanchando sus alcances de control. El alcance del control
en empresas como General Electric y Kaiser Aluminium aumentd de ma-
nera significativa durante la década pasada. También se ha expandido en el
gobierno federal estadounidense, donde se han implementado esfuerzos
para incrementar el alcance del control y ahorrar tiempo en la toma de deci-
siones.'? El alcance del control est4 cada vez més relacionado con las varia-
bles contingentes. Es evidente que los empleados con mas capacitacion y
experiencia necesitan menos supervision directa. Los gerentes que cuentan
con personal mas capacitado y experimentado pueden funcionar con un ma-
yor alcance de control. Otras variables contingentes que determinan el al-
cance adecuado son la similitud de las tareas que desempefian las personas,
la complejidad de tales tareas, la proximidad fisica de los empleados, el
grado de estandarizacion implementada en los procesos, la sofisticacion del
sistema de informacion gerencial de la empresa, la solidez del sistema de
valores de la organizacion, y el estilo gerencial elegido por el gerente.?

Descentralizacion es la clave para el éxito de
la cadena de tiendas departamentales
Nordstrom. El empoderamiento de los
empleados es la principal razén por la que
Nordstrom destaca como modelo de servicio
al cliente en la industria de las ventas
minoristas, tal como sucede con los gerentes
y vendedores que durante la inauguracion
de una nueva tienda aparecen en publico
segln muestra esta fotografia. Nordstrom ha
desarrollado una sélida cultura corporativa
que faculta a los compradores, gerentes de
tienda, gerentes de departamento y
vendedores a tomar decisiones que
beneficien a sus clientes. Los compradores
tienen la libertad de adquirir mercancia que
refleje los estilos de vida y gustos locales, los
vendedores tienen la facultad de aceptar la
mercancia devuelta, y los gerentes de

departamento tienen la autoridad de tomar
decisiones sobre contrataciones,
capacitacion y evaluacién de sus equipos de
vendedores.

Jeff Gritchen/Newscom

alcance del control
Nuimero de empleados que un gerente puede
supervisar de manera eficiente y eficaz.
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o) INGORREC

Si describiéramos la emocion que causé el lanzamiento del iPad de
Apple como excitacion nos quedariamos cortos.'! En ese tiempo,
Se supo que un pequefio grupo de expertos computacionales, que se
hacian llamar Goatse Security, habian hackeado el sitio web de AT&T y
encontrado ndmeros que identificaban los iPad conectados a la red
movil de AT&T, y que esos nimeros habian permitido al grupo descu-
brir 114 mil direcciones de correo electrénico de miles de los primeros
usuarios de iPad —entre los que se confaban prominentes funcionarios
de los dmbitos empresarial, politico y militar—. AT&T llamé a esto un
acto de malicia, condend a los hackers, y se disculp6 con sus afecta-
dos clientes. EI grupo que expuso esta falla en el sistema afirmé que
lo habia hecho como un “servicio publico”. Un analista de CNET afirmé
que la accion de este grupo habia sido benéfica. Asi fue como se acufid
la frase “hackeo éfico”. “Los investigadores de la seguridad suelen revelar
los puntos débiles para mantener la honestidad de los proveedores.
Muchas fuentes se quejan de que cuando natfifican a las empresas las
vulnerabilidades enconfradas en sus sistemas de seguridad, las compa-
fiias tardan meses e incluso afios en dar una solucion a sus clientes.
Mienfras tanto, los hackers maliciosos podrian descubrir fales vulnerabi-
lidades vy utilizarlas para robar datos, infectar computadoras o afacar sis-
feras sin que el clienfe siquiera sepa que estd en riesgo”.

Piense en:
e ;Qué opina usted? ¢Es posible que exista algo como el “hackeo ético”?

e ;Qué dilemas éticos observa en esfe caso?

e ;Cudles son las implicaciones que plantea esta situacion para diversos
grupos de interés?

Glowimages

SEn qué difieren la centralizacion
y la descentralizacion?

Una de las preguntas que necesitan ser respondidas cuando se or-
ganiza es: ;A qué nivel se toman las decisiones? La centralizacién
es el grado al que sucede la toma de decisiones en los niveles mas
altos de la organizacion. La descentralizacién es el grado al que
los gerentes de niveles mas bajos intervienen o realmente toman
decisiones. La centralizacion-descentralizacion no es un concepto
excluyente, sino una cuestion de grados de aplicacion. Es decir,
ninguna organizacion es completamente centralizada o completa-
mente descentralizada. Pocas organizaciones, si las hubiera, po-
drian funcionar de manera eficaz si todas las decisiones las toma-
ran unas cuantas personas (centralizaciéon) o si todas las
decisiones se delegaran al nivel mas cercano de los problemas
(descentralizacion). Veamos, entonces, coémo veian la centraliza-
cion los primeros tedricos de la administracion y como la vemos
hoy.

Los primeros tedricos de la administracion propusieron que
el grado de centralizacion en una organizacion dependia de la si-
tuacion.'® Su meta consistia en el uso 6ptimo y eficiente de los
empleados. Las organizaciones tradicionales estaban basadas en
una estructura piramidal, con el poder y la autoridad concentrados
cerca de la cima de la organizacién. Dada esta estructura, histori-
camente las decisiones centralizadas eran mas comunes, pero las
organizaciones actuales se han vuelto mas complejas y sensibles a
los dinamicos cambios de sus entornos. Por tanto, muchos geren-
tes piensan que las decisiones deben tomarlas las personas mas
cercanas a los problemas, sin importar su nivel organizacional. De
hecho, durante las décadas pasadas —al menos en las organizacio-
nes estadounidenses y canadienses— se ha presentado una ten-
dencia hacia una mayor descentralizacion en las organizaciones.*

i,CUi\L ES LA CONCEPCION MODERNA DE LA CENTRALIZA-
CION Y LA DESCENTRALIZACION? En la actualidad, los gerentes
suelen elegir el grado de centralizacion o descentralizacion que les
permita implementar mejor sus decisiones y lograr las me-
tas organizacionales.’® Sin embargo, lo que funciona en una
organizaciéon no necesariamente lo hara en otra, asi que los
gerentes deben determinar el grado de descentralizacion apropiado
para cada organizacién y sus unidades de trabajo. Cuando los
gerentes empoderan a sus empleados y les delegan la autoridad
suficiente para tomar decisiones en cuestiones que afectan su
trabajo y para cambiar la forma en que piensan sobre el trabajo,
estamos hablando de descentralizacion. Pero esto no implica que
los gerentes de alto nivel dejen de tomar decisiones.

& Qué es la formalizaciéon?

La formalizacién se refiere al grado de estandarizacion de las ta-
reas impuesto en una organizacion y al grado al que la conducta
del empleado esta regida por reglas y procedimientos. En las orga-

nizaciones altamente formalizadas, existen descripciones explicitas de cada uno de los puestos
de trabajo, asi como varias reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos para
llevar a cabo cada proceso de trabajo. La discrecionalidad de los empleados sobre lo que se
hace, cuando se hace y como se hace, es minima. No obstante, cuando el grado de formaliza-
cion es bajo, los empleados tienen mayor libertad en cuanto a la forma en que realizan sus labo-
res. Los primeros teéricos de la administracion esperaban que las organizaciones tuvieran un
alto grado de formalizacion, puesto que ésta iba de la mano con las organizaciones de estilo bu-

rocratico.
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¢CUAL ES LA CONCEPCION MODERNA DE LA FORMALIZACION? Aunque cierto grado de
formalizacion es necesario para lograr consistencia y control, muchas organizaciones modernas
dependen menos de reglas estrictas y estandarizaciones para guiar y regular la conducta de sus
empleados. Por ejemplo, considere la siguiente situacion:

Un cliente entra a una sucursal de una gran cadena nacional de farmacias para solicitar el
servicio de revelado de fotos el mismo dia, pero lo hace 37 minutos después de la hora li-
mite del servicio. Aunque el dependiente de la tienda sabe que debe seguir las reglas,
también sabe que no habria problema en revelar el rollo y desea servir al cliente. Asi que
acepta el rollo con la esperanza de que su gerente no se dé cuenta.®

¢Acaso actué mal el empleado? “Rompi6” la regla. Pero al “romper” la regla, en realidad au-
mento los ingresos de su tienda y ofreci6 un buen servicio al cliente.

Al percatarse de que existen varias situaciones en que las reglas pueden ser demasiado res-
trictivas, muchas organizaciones estan permitiendo a sus empleados cierto margen de actua-
cion, confiriéndoles suficiente autonomia para tomar las decisiones que consideren son las me-
jores dadas las circunstancias. Esto no significa desechar todas las reglas organizacionales, pues
siempre habra reglas que sea importante observar —y esas reglas deben explicarse de manera
que los empleados comprendan por qué es importante cumplirlas—. Pero en lo concerniente a
otras reglas, se puede dar a los empleados mayor flexibilidad.!’

¢ QUE VARIABLES CONTINGENTES
AFECTAN LA ELECCION
ESTRUCTURAL?

La estructura cuyo uso sea el mas apropiado dependera de factores

contingentes. En esta seccion abordaremos dos modelos estructura-

les de la organizacion y después estudiaremos las variables contin-
gentes mas populares: estrategia, tamafio, tecnologia y entorno.

dentificar
los factores
contingentes que
favorecen el
modelo mecani-
cista o el modelo
organico del
disefio organi-
zacional.

&En qué difiere la organizacion mecanicista

de la organizacion organica?

El cuadro 6-7 describe dos formas organizacionales.'® La organizacién mecanicista (0 buro-
cratica) fue el resultado natural de combinar los seis elementos de estructura. Adherirse al prin-
cipio de la cadena de mando aseguraba la existencia de una jerarquia formal de autoridad, en la
que cada persona estaba supervisada y controlada por un superior. Mantener alcances de control
reducidos a niveles cada vez mas altos en la organizacion cre0 estructuras altas e impersonales.
A medida que la distancia entre los niveles superiores e inferiores de la organizacion se iba en-
sanchando, la alta direccion imponia cada vez méas preceptos y regulaciones. Como los altos di-
rectivos no podian controlar las actividades de los niveles inferiores a través de la observacion
directa, ni asegurar el uso de las practicas estandarizadas, aplicaban sus preceptos y regulacio-
nes. La creencia de los primeros teéricos de la administracion en un alto grado de especializa-
cion del trabajo cre6 empleos simples, rutinarios y estandarizados. La mayor especializacién a
través de la departamentalizacion aument6 la despersonalizacion y la necesidad de mas niveles
gerenciales que coordinaran los departamentos especializados.

centralizacion formalizacién organizaciéon mecanicista
Grado al que sucede la toma de decisiones en los Se refiere al grado de estandarizacién de las tareas Organizacién burocrética; estructura que es alta en
niveles mas altos de la organizacion. impuesto en una organizacién y al grado al que la especializacion, formalizacion y centralizacion.

conducta del empleado esta regida por reglas y

descentralizacion -
procedimientos.

Grado al que los gerentes de niveles mas bajos
intervienen o realmente toman decisiones.
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CUADRO 6-7

Comparacion entre organizaciones mecanicistas y organicas

ORGANICA

O Relaciones jerarquicas rigidas O Colaboracioén (tanto vertical como horizontal)

O Deberes fijos

O Muchas reglas

O Reglas adaptables

O Pocas reglas

O Canales de comunicacion formalizados O Comunicacioén informal

O Autoridad centralizada para la toma de decisiones [ Autoridad descentralizada para la toma de decisiones

O Estructuras mas altas O Estructuras mas planas

La organizacién orgdnica es una forma altamente adaptativa, tan flexible y relajada como
la organizacion mecanicista es rigida y estable. En lugar de que sus empleos y regulaciones
sean estandarizados, la estructura flexible de la organizacion organica le permite cambiar con
tanta rapidez como sea necesario.'® Tiene division del trabajo, pero las tareas que la gente rea-
liza no son estandarizadas. Los empleados generalmente son profesionales que dominan la téc-
nica y estan capacitados para manejar diversos problemas. Necesitan pocas reglas formales y
poca supervision directa porque su capacitacion les ha infundido estandares de conducta profe-
sional. Por ejemplo, no es necesario dar a un ingeniero petrolero los procedimientos exactos de
coémo localizar yacimientos petroliferos a millas de distancia en altamar. El ingeniero es capaz
de resolver por si mismo la mayoria de los problemas o después de haber dialogado con sus co-
legas. Los estandares profesionales son los que guian su conducta. La organizacion organica
tiene un grado bajo de centralizacion, de manera que el profesional pueda responder con rapi-
dez a los problemas y porque no se espera que los gerentes de alto nivel posean conocimientos
expertos para tomar las decisiones necesarias.

Los altos directivos suelen esmerarse en disefiar la estructura adecuada. La idoneidad de
tal estructura dependera de cuatro variables contingentes: estrategia organizacional, tamafio
de la organizacidn, tecnologia y grado de incertidumbre del entorno. Veamos al detalle tales va-
riables contingentes.

¢ Qué repercusiones tiene la estrategia
en la estructura?

La estructura de una organizacion debe facilitar el logro de las metas. Debido a que las metas
son una parte importante de las estrategias de la organizacion, es l6gico que estrategia y es-
tructura estén estrechamente vinculadas. Alfred Chandler fue de los primeros que investiga-
ron esta relacion.?® Estudié a varias de las grandes empresas estadounidenses y concluy6 que
los cambios en la estrategia corporativa generaban cambios en la estructura organizacional
que a su vez apoyaba la estrategia. En particular, encontrd que las organizaciones solian co-
menzar con un solo producto o linea. La simplicidad de la estrategia requeria de sélo una es-
tructura simple o flexible para ejecutarse. Por tanto, las decisiones se podian centralizar en
manos de un solo alto directivo, y el grado de complejidad y formalizacion era bajo. No obs-
tante, a medida que las organizaciones crecian, sus estrategias se volvian mas ambiciosas y
elaboradas.

La investigacion ha demostrado que ciertos disefios estructurales funcionan mejor con
diferentes estrategias organizacionales.?* Por ejemplo, la flexibilidad y el libre flujo de in-
formacion de la estructura orgéanica funciona bien cuando una organizacién busca producir
innovaciones significativas y Gnicas. La organizacién mecanicista con su eficiencia, estabi-
lidad y estrictos controles, funciona mejor en empresas que desean controlar estrictamente
sus Ccostos.
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¢ Qué repercusiones tiene el tamano
sobre la estructura?

Existe evidencia contundente de que el tamafio de una organizacién afecta su estructura.?® Las
grandes organizaciones —por lo general aquellas con més de dos mil empleados— tienden a
contar con el mayor grado de especializacion, departamentalizacion, centralizacion, y con méas
reglas y regulaciones que las organizaciones mas pequefias. No obstante, una vez que una orga-
nizacion supera cierto tamario, el tamafio tiene menor influencia sobre la estructura. ¢Por qué?
Simplemente porque una vez que la empresa tiene cerca de dos mil empleados, en realidad ya es
bastante mecanicista. Agregar otros 500 empleados no impacta tanto la estructura. En cambio,
agregar 500 empleados a una organizacion que tiene sélo 300, tiende a volverla mas mecanicista.

¢ Qué repercusiones tiene la tecnologia
sobre la estructura?

Toda organizacion utiliza alguna forma de tecnologia para convertir sus insumos en produc-
cién. Por ejemplo, los empleados de las instalaciones brasilefias de Whirlpool construyen hor-
nos de microondas y acondicionadores de aire sobre una cadena de montaje estandarizada. Los
empleados de FedEx Kinko’s realizan trabajos a la medida de disefios e impresion para clientes
individuales. Y los empleados del complejo de Bayer en Pakistan fabrican productos farmacéu-
ticos mediante una linea de produccion de flujo continuo. Las primeras investigaciones sobre el

—— 0 Del pasado al presente 00— —————————————

Joan Woodward, académica briténica dedicada al tema de la adminis-
tracion, estudié a pequeias fabricas del sur de Inglaterra para determi-
nar la relacién que guardaban los elementos del disefio estructural con
el éxito organizacional.?* No pudo identificar un patrén consistente
hasta que dividié las empresas en tres distintas tecnologias que tenian
crecientes niveles de complejidad y sofisticacion. La primera categoria,
produccién unitaria, describia la produccién de articulos en unidades
o pequenos lotes. La segunda categoria, produccién en masa, descri-
bia la manufactura de grandes lotes. Por Ultimo, el tercer grupo, y el
maés complejo desde el punto de vista técnico, produccién por pro-
ceso, inclufa la produccién continua automatizada. En el cuadro 6-8 se
muestra un resumen de sus hallazgos concernientes a la tecnologia 'y a
la estructura organizacional adecuada.

El estudio de la tecnologia y la estructura organizacional realizado
por Woodward es uno de los primeros estudios acerca de la teoria de
contingencias. Su respuesta a la pregunta “;de qué depende?” seria que
el disefo organizacional adecuado depende de la tecnologia de la orga-

nizacién. Otros estudios mas recientes también han demostrado que las
organizaciones adaptan sus estructuras a su tecnologia dependiendo del
grado de automatizaciéon de su tecnologia para transformar insumos en
productos. En general, cuanto mas automatizada sea la tecnologia, mas
mecanicista serd la estructura, y las organizaciones con tecnologia menos
automatizada tenderan a adoptar estructuras orgénicas.

Piense en:
e Dé algunos ejemplos de productos elaborados mediante cada una
de las tres distintas formas de produccion.

e ;Por qué una estructura mecanicista seria mas adecuada para una or-
ganizacion con tecnologia automatizada?

e Asimismo, jpor qué una estructura organica seria mas adecuada para
una organizacién con tecnologia no automatizada?

e ;Considera usted que el modelo de Woodward continlia siendo véa-
lido en las organizaciones modernas? ;Por qué si o por qué no?

CUADRO 6-8 Hallazgos de Woodward con respecto a la tecnologia y la estructura

PRODUCCION UNITARIA

PRODUCCION EN MASA

PRODUCCION POR PROCESO

Caracteristicas estructurales Baja diferenciacion vertical
Baja diferenciacion horizontal
Baja formalizacién

Estructura mas eficaz: Organica

Diferenciacion vertical moderada
Diferenciacion horizontal alta
Formalizacion alta

Mecanicista

Alta diferenciacion vertical
Baja diferenciaciéon horizontal
Baja formalizacion

Organica

organizacion orgdnica
Estructura con bajo grado de especializacién, formalizacién
y centralizacion.

produccion unitaria

Produccién de articulos en unidades o pequefios lotes.

produccién en masa
Manufactura de grandes lotes.

produccién por proceso
Produccién continua automatizada o de flujo
continuo.
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efecto de la tecnologia en la estructura se remontan a Joan Woodward.?® Para mayor informa-
cién sobre su trascendental trabajo, consulte el recuadro denominado Del pasado al presente.

¢ Qué repercusiones tiene el entorno
sobre la estructura?

En el capitulo 2 hablamos del entorno como una restriccion a la discrecionalidad del gerente. El
entorno también tiene un efecto importante sobre la estructura de una organizacion. En esencia,
las organizaciones mecanicistas son mas eficaces en los entornos estables. Las organizaciones
organicas son mas afines a entornos dinamicos e inciertos.

La evidencia sobre la relacién entorno-estructura ayuda a explicar por qué tantos gerentes
han reestructurado sus organizaciones para ser agiles, répidas y flexibles.”> La competencia glo-
bal, la innovacién acelerada de productos por parte de la competencia, la administracion del cono-
cimiento, y la creciente demanda de entregas mas rapidas y mejor calidad por parte de los clientes
son ejemplos de fuerzas dindmicas del entorno.2® Las organizaciones mecanicistas tienden a estar
mal preparadas para responder a cambios rapidos del entorno. En consecuencia, los gerentes,
como los de Samsung Electronics, redisefian sus organizaciones para hacerlas més organicas.?’

¢CUALES SON ALGUNOS DE LOS DISENOS
ORGANIZACIONALES MAS COMUNES?

Al tomar decisiones estructurales, los gerentes tienen algunos disefios comu-
nes entre los cuales elegir: tradicionales y contemporaneos. Veamos algunos
de los diferentes tipos de disefios organizacionales.

Comparar
e identificar las
diferencias y se-
mejanzas entre
disefios organiza-
cionales tradi-
cionales y contem-
poraneos.

& Qué disenos organizacionales tradicionales
pueden utilizar los gerentes?

Cuando disefian una estructura, los gerentes pueden elegir uno de los disefios organizaciona-
les tradicionales. Estas estructuras (simple, funcional y divisional) tienden a ser de naturaleza
mas mecanicista. (Vea en el cuadro 6-9 un resumen de las fortalezas y debilidades de cada una).

¢QUE ES UNA ESTRUCTURA SIMPLE? La mayoria de las empresas empiezan como iniciativas
empresariales y emplean una estructura simple, que es un disefio organizacional con un bajo nivel
de departamentalizacion, amplios alcances de control, autoridad centralizada en una sola persona,
y poca formalizacion.?® La estructura simple es la mas utilizada en las pequefias empresas y sus
ventajas son evidentes. Es rapida, flexible, de mantenimiento poco costoso y la rendicién de
cuentas es clara. No obstante, conforme crece, la organizacion se vuelve cada vez menos
adecuada porque sus pocas politicas o reglas para guiar las operaciones y su alto nivel de

CUADRO 6-9 Disenos organizacionales tradicionales

Etructura simple

¢ Fortalezas: Rapida; flexible; mantenimiento poco costoso; rendicién de cuentas clara.

¢ Debilidades: No es adecuada a medida que la organizacién crece; depender de una sola
persona es riesgoso.

Etructura funcional

¢ Fortalezas: Ventajas de ahorro en costos a partir de la especializacion (economias de
escala, duplicacién minima de gente y equipo); los empleados se agrupan con otros con
tareas similares.

¢ Debilidades: Perseguir metas funcionales puede ocasionar que los gerentes pierdan de
vista lo que es mejor para toda la organizacion; los especialistas funcionales se aislan y
tienen poco conocimiento de lo que hacen otras unidades.

Estructura divisional

¢ Fortalezas: Se enfoca en los resultados —los gerentes divisionales son responsables de lo
que sucede con sus productos y servicios.

¢ Debilidades: La duplicacion de actividades y recursos aumenta los costos y reduce la
eficiencia.
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centralizacion generan sobrecarga de informacidn en la cima de la organizacion. A medida que el
tamafio aumenta, la toma de decisiones se vuelve mas lenta y puede llegar a ser paralizante porque
sera un solo ejecutivo quien continuamente tratard de tomar todas las decisiones. Si la estructura
no cambia y no se adapta a su tamafio, la empresa puede perder impulso y probablemente fracase.
Otra debilidad de la estructura simple es que resulta riesgosa: todo depende de una sola persona.
Si algo le sucediera al gerente-propietario, el centro de toma de decisiones y de la informacion de
la organizacion se perderia. Sin embargo, a medida que mas empleados se van agregando, la
mayoria de las pequefias empresas no permanecen como estructuras simples. La estructura tiende
hacia una mayor especializacion y formalizacion. Se introducen reglas y regulaciones, el trabajo
se especializa, se crean departamentos, se afiaden niveles gerenciales y la organizacion se
burocratiza mas. Dos de las opciones de disefio burocratico mas populares que surgen de la
departamentalizacion funcional y de producto son las estructuras funcionales y divisionales.

¢QUE ES LA ESTRUCTURA FUNCIONAL? Una estructura funcional es un disefio organizacional
que agrupa especialidades similares o relacionadas. Puede pensarse en esta estructura como en
una departamentalizacién funcional que se aplica a toda la organizacién. Por ejemplo, Revlon,
Inc., se organiza en torno a funciones de operaciones, finanzas, recursos humanos e investigacion
y desarrollo de productos.

La fortaleza de la estructura funcional depende de las ventajas generadas por la especiali-
zacion del trabajo. Conjuntar especialistas genera economias de escala, minimiza la duplica-
cion de personal y equipo, y hace que los empleados se sientan comodos y satisfechos porque
tienen oportunidad de hablar el mismo idioma con sus comparfieros. La debilidad méas evidente
de la estructura funcional es que la organizacion suele perder de vista lo que mas le conviene en
busca de las metas funcionales. Como ninguna funcion es totalmente responsable de los resul-
tados, los miembros de las funciones individuales quedan aislados y tienen poco conocimiento
de lo que hacen las personas ubicadas en otras funciones.

¢QUE ES LA ESTRUCTURA DIVISIONAL? La estructura divisional €s una estructura
organizacional compuesta por unidades de negocio o divisiones separadas.?® En esta estructura,
cada division tiene una autonomia limitada, hay un gerente de divisién que tiene autoridad
sobre su unidad y es responsable por su desempefio. Sin embargo, en las estructuras
divisionales, la corporacion matriz suele actuar como supervisor externo para coordinar y
controlar las diferentes divisiones, y con frecuencia ofrece algunos servicios de soporte como
los financieros y juridicos. El gigante de productos médicos Johnson & Johnson, por ejemplo,
tiene tres divisiones: farmacéutica, dispositivos médicos y de diagnostico, y productos de
consumo. Ademas, tiene varias subsidiarias que también fabrican y comercializan productos
diversos para el cuidado de la salud.

La principal ventaja de la estructura divisional es que se enfoca en los resultados. Los geren-
tes de division asumen la responsabilidad total por el producto o servicio. La estructura divisional
también libera al personal corporativo de la tarea cotidiana que supone manejar los detalles opera-
tivos, de manera que asi puede prestar mas atencion a la planeacion estratégica y de largo plazo.
La principal desventaja de este tipo de estructura es la duplicacion de actividades y recursos. Ca-
da divisién, por ejemplo, puede tener un departamento de investigacién de mercados. Si no
existieran divisiones, toda la investigacion de mercados de la organizacion se centralizaria y lleva-
ria a cabo a una fraccion del costo que exige la estructura divisional. Por tanto, la duplicacién de
funciones de la forma divisional aumenta los costos y reduce la eficiencia de la organizacidn.

& Qué disenos organizacionales contemporaneos
pueden utilizar los gerentes?
Los gerentes se estan percatando de que los disefios tradicionales ya no son adecuados para el

complejo y dinamico entorno de la actualidad. Las organizaciones necesitan ser agiles, flexibles
e innovadoras; es decir, mas organicas. Asi que los gerentes estan encontrando formas creativas

estructura simple estructura funcional estructura divisional
Disefio organizacional con un bajo nivel de Disefio organizacional que agrupa especialidades Estructura organizacional compuesta por unidades
departamentalizacion, amplios alcances de control, similares o relacionadas. de negocio o divisiones separadas.

autoridad centralizada en una sola persona, y poca
formalizacion.
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CUADRO 6-10 Disenos organizacionales contemporaneos

ESTRUCTURA BASADA EN EQUIPOS

* Qué es: Una estructura en la que toda la organizacién estd compuesta por equipos o grupos de trabajo.
¢ Ventajas: Los empleados se involucran més y se les dota de mayor poder. Se reducen las barreras entre las areas funcionales.
¢ Desventajas: No existe una clara cadena de mando. Se presiona a los equipos para que tengan un mejor desempefo.

ESTRUCTURA MATRICIAL-BASADA EN PROYECTOS

* Qué es: La estructura matricial asigna especialistas de diferentes dreas funcionales para trabajar en proyectos determinados,
pero después de terminar cada proyecto los especialistas retornan a sus respectivas areas. En la estructura basada en
proyectos, los empleados continuamente trabajan en proyectos, y cuando termina un proyecto los empleados se
dedican a realizar el siguiente.

¢ Ventajas: Tiene un disefio fluido y flexible capaz de responder a los cambios en el entorno. La toma de decisiones es mas
rapida.
¢ Desventajas: Complejidad para asignar personas a los proyectos. Conflictos de personalidad y relativos a las tareas.

ESTRUCTURA SIN FRONTERAS

* Qué es: Estructura no definida o limitada por fronteras artificiales horizontales, verticales o externas; abarca los tipos
organizacionales virtual y reticular.

¢ Ventajas: Gran capacidad de respuesta y flexibilidad. Utiliza el talento donde quiera que éste se encuentre.

¢ Desventajas: Falta de control. Dificultades de comunicacion.

En las oficinas que Google mantiene por
todo el mundo, los llamados googlers
trabajan en pequefios equipos que se
concentran en realizar tareas
organizacionales, crear nuevas ideas y
resolver problemas. La estructura de equipos
de Google es crucial para esta empresa
enfocada en la innovacién. El compromiso
de Google con la innovacién depende de
que todos los miembros de sus equipos
compartan ideas y opiniones, las pongan a
prueba, y las lleven a la préctica. Google
confiere a los miembros empoderados del
equipo la autoridad de tomar decisiones que
llevaran innovaciones al mercado tan répido

como sea posible.

de estructurar y organizar el trabajo y estan usando disefios como estructuras basadas en equi-
pos, estructuras matriciales y basadas en proyectos, y estructuras sin fronteras.®® (Vea en el cua-
dro 6-10 un resumen de tales disefios).

¢QUE SON LAS ESTRUCTURAS BASADAS EN EQUIPOS? Larry Page y Sergey Brin,
cofundadores de Google, han creado una estructura corporativa que “aborda la mayoria de los
grandes proyectos mediante equipos pequefios y altamente enfocados”.3! Una estructura
basada en equipos s aquella en la que toda la organizacion estd compuesta por equipos de
trabajo que realizan todo el trabajo de la organizacion.? En esta estructura, el empoderamiento
del empleado es crucial porque no existe una linea de autoridad gerencial descendente. En lugar
de ello, los equipos de empleados disefian y realizan el trabajo de la manera que consideran mas
apropiada, pero también son responsables de los resultados del desempefio de su trabajo en sus
respectivas areas. En las organizaciones grandes, la estructura de equipo complementa lo que
suele ser una estructura funcional o divisional. Esto permite a la organizacidn tener la eficiencia
de una burocracia y al mismo tiempo la flexibilidad de los equipos. Por ejemplo, empresas
como Amazon, Boeing, Hewlett-Packard, Louis Vuitton, Motorola y Xerox estan utilizando en
gran medida los equipos de empleados para mejorar su productividad.

Aunque las estructuras de equipo han sido positivas, no basta con organizar a los emplea-
dos en equipos. Los empleados deben estar entrenados para trabajar en equipo, recibir capacita-
cién en habilidades interfuncionales, y recibir la compensacion correspondiente. Sin un plan de
remuneracion basado en equipos e implementado de la manera ade-
cuada, muchos de los beneficios de esta estructura pueden per-
derse.3® Abordaremos el tema de los equipos con mayor detalle en
el capitulo 10.

(',QUE SON LAS ESTRUCTURAS MATRICIALES Y BASADAS EN PRO-
YECTOS? Ademas de las estructura basadas en equipos, otros
disefios contemporaneos populares son las estructuras matriciales y
basadas en proyectos. La estructura matricial asigna especialistas
de diversos departamentos funcionales para trabajar en proyec-
tos administrados por un gerente de proyecto. Cuando los em-
pleados terminan su trabajo en un proyecto asignado, regresan a sus
departamentos funcionales. Un aspecto Unico de este disefio es que
crea una cadena de mando dual porque los empleados que trabajan
en la organizacién matricial tienen dos gerentes: su gerente de area
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CUADRO 6-11 Muestra de estructura matricial

Ingenieria
de diseno

Proyecto
Alfa

Beta

Proyecto
Gamma

Proyecto
Omega

Grupo
de disefo

Grupo
de disefno

Grupo
de disefo

Grupo
de disefio

Recursos
humanos

Administracion

de contratos Contabilidad

Grupo de
manufactura

Grupo de
contratos

Grupo de
compras

Grupo de
contabilidad

Grupo de
recursos humanos

Grupo de Grupo de
manufactura contratos

Grupo de
compras

Grupo de Grupo de
contabilidad recursos humanos

Grupo de Grupo de
manufactura contratos

Grupo de
compras

Grupo de Grupo de
contabilidad recursos humanos

Grupo de Grupo de
manufactura contratos

Grupo de
compras

Grupo de Grupo de
contabilidad recursos humanos

funcional y su gerente de proyecto o de producto, quienes comparten la autoridad. (Vea el
cuadro 6-11). El gerente de proyecto tiene autoridad sobre los miembros funcionales que son
parte de su equipo de proyecto en areas relacionadas con las metas del proyecto. Sin embargo,
cualquier decision sobre ascensos, recomendaciones salariales y revisiones anuales suelen ser
responsabilidad del gerente funcional. Para trabajar de manera eficaz, ambos gerentes deben
mantener una comunicacion frecuente, coordinar las demandas de trabajo para los empleados,
y resolver conjuntamente los conflictos.

La principal fortaleza de la matriz es que puede facilitar la coordinacién de un conjunto de
proyectos complejos e interdependientes y, al mismo tiempo, conservar las economias de escala
que se generan por mantener agrupados a los especialistas funcionales. Sus principales desven-
tajas consisten en que crea confusion y es proclive a inducir luchas de poder. Cuando se pasan
por alto los principios de unidad de cadena de mando, la ambigliedad aumenta en gran medida.
Puede surgir confusién en cuanto a quién esta subordinado a quién. A su vez, la confusién y la
ambiguedad desencadenan las luchas de poder.

En lugar de una estructura matricial, muchas organizaciones estan utilizando la estructura
basada en proyectos, en la que los empleados trabajan continuamente en proyectos. A diferen-
cia de la estructura matricial, una estructura basada en proyectos no tiene departamentos forma-
les a los que puedan regresar los empleados al terminar un proyecto. En vez de eso, los emplea-
dos llevan sus habilidades, capacidades y experiencias especificas a otros proyectos. También,
en la estructura basada en proyectos todo el trabajo es realizado por equipos de empleados. Por
ejemplo, en la firma de disefio IDEO se forman, deshacen y forman nuevamente equipos segun
lo exija el trabajo. Los empleados se “unen” a determinados equipos de proyecto porque poseen

estructura basada en equipos estructura matricial estructura basada en proyectos
Estructura en la que toda la organizacién esta Asigna especialistas de diversos departamentos Estructura en la que los empleados trabajan
compuesta por equipos o grupos de trabajo. funcionales para trabajar en proyectos continuamente en proyectos.

administrados por un gerente de proyecto.
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Y LA ENCUESTA DICE...*

de empresas encuestadas
tiene a mas de 40% de sus

empleados trabajando
virtualmente.

de empleados dice que la
mayor queja de trabajar en
el hogar es no tener una
interaccion cara a cara.

de encuestados dijo que co-
laborar con clientes y provee-
dores tenia el mayor impacto
en la cantidad de tiempo re-
querida para llevar nuevos
productos al mercado.

de los estadounidenses tiene
trabajos “no estandarizados”
(trabajan menos de 35 horas
a la semana, son contratistas
independientes, trabajadores
por dia, etc.).

de los entrevistados en una
encuesta sobre la fuerza de
trabajo global dijo que el
teletrabajo era extremada-
mente importante para ellos.

de los patrones ofrece algin
tipo de flexibilidad de horario
laboral.

de la fuerza laboral estadouni-
dense califica como “movil” al
menos una parte del tiempo.
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las habilidades y capacidades necesarias para tal o cual proyecto. Sin embargo, cuando el pro-
yecto finaliza se cambian al siguiente.3*

Las estructuras basadas en proyectos suelen ser disefios organizacionales mas flexibles. La
principal ventaja es que los empleados pueden desplegarse rapidamente para responder a los
cambios en el entorno. Ademas, no existe departamentalizacion o una jerarquia organizacional
rigida que obstaculice la toma de decisiones o la accidn. En esta estructura, los gerentes sirven
como facilitadores, mentores y entrenadores. Eliminan o minimizan los obstaculos organizacio-
nales y garantizan que los equipos tengan los recursos necesarios para completar su trabajo de
manera eficiente y eficaz. Sus dos principales desventajas son la complejidad para asignar el per-
sonal adecuado a los proyectos y los inevitables conflictos de tareas y personalidad que surgen.

¢QUE ES UNA ORGANIZACION SIN FRONTERAS?  Otro disefio organizacional contemporaneo
es la organizacién sin fronteras, cuyo disefio no estd limitado ni definido por fronteras
horizontales, verticales o externas impuestas mediante una estructura predefinida.>® El antiguo
presidente de General Electric (GE) Jack Welch acufié el término porque deseaba eliminar las
fronteras verticales y horizontales existentes dentro de GE y romper las barreras externas entre la
empresa y sus clientes y proveedores. Aunque la idea de eliminar fronteras puede parecer
extrafia, muchas de las actuales organizaciones mas exitosas estan encontrando que pueden
operar de manera mas eficaz siendo flexibles y no estructuradas: que la estructura ideal para ellas
es no tener una estructura rigida, limitada y predefinida.’

¢A qué nos referimos cuando decimos “fronteras™? Existen dos tipos: 1) internas —son las
fronteras horizontales que impone la especializacion y departamentalizacion del trabajo y
las verticales que separan a los empleados en niveles y jerarquias organizacionales; y 2) exter-
nas: fronteras que separan a la organizacion de sus clientes, proveedores y otros grupos de inte-
rés. Para minimizar o eliminar las fronteras, los gerentes deben usar los disefios estructurales re-
ticulares o virtuales.

Una organizacién virtual consiste en un pequefio grupo de empleados de tiempo completo
y especialistas externos a quienes se les contrata temporalmente seglin sea necesario para traba-
jar en determinados proyectos.®® Un ejemplo es StrawberryFrog, una agencia de publicidad
global con oficinas en Nueva York, Amsterdam, Bombay y Sad Paulo. El trabajo se realiza con
un minimo de personal administrativo y una red global de trabajadores independientes asigna-
dos para realizar el trabajo del cliente. Al recurrir a estos trabajadores independientes, la em-
presa disfruta de una red de talentos sin tener que enfrentar toda la complejidad y los gastos ge-
nerales innecesarios que esto conllevaria.®® La inspiracion para desarrollar este enfoque
estructural proviene de la industria cinematografica. Hoy, las personas son esencialmente
“agentes libres” que se mueven de un proyecto a otro —dirigiendo, consiguiendo talento, ma-
quillando, vistiendo, disefiando escenarios, etc.— segln sea necesario.

Otra opcion estructural para los gerentes que desean mi-
nimizar o eliminar las fronteras organizacionales es la organiza-
cién reticular, la cual utiliza a sus propios empleados para reali-
zar algunas actividades laborales y establece redes de provee-
dores externos que ofrecen otros componentes de producto o
procesos de trabajo necesarios.*® En empresas de manufactura,
a esta forma organizacional en ocasiones se le denomina orga-
nizacién modular.** Este enfoque estructural permite a las or-
ganizaciones concentrarse en lo que hacen mejor al subcontratar
otras actividades a empresas mas aptas para hacerlas. Muchas
empresas estan utilizando este enfoque en ciertas actividades
organizacionales laborales. Por ejemplo, el director de desarro-
llo de los aviones 787 de Boeing administra miles de emplea-

STAR Collaborative es una red virtual proveedora de personal administrativo creada

dos y a unos 100 proveedores ubicados en mas de 100 lugares
en diferentes paises.*? La firma sueca Ericsson contrata su ma-
nufactura e incluso parte de su investigacion y desarrollo a con-
tratistas de méas bajo costo en Nueva Delhi, Singapur, California
y otras ubicaciones globales.*®Y en Penske Truck Leasing, do-
cenas de procesos de negocios como el aseguramiento de titulos
y licencias, el ingreso de datos de registro del automovilista, y
el procesamiento de datos para declaraciones tributarias y con-
tables se han subcontratado en México e India.**

por los cofundadores Ed Lefkow (a la izquierda) y Dan Olson. STAR es un grupo
consultor especializado compuesto por mas de 150 profesionales independientes —
expertos en proyectos y administracion del cambio— que ayudan principalmente a
empresas de la lista Fortune 500 a alcanzar resultados de negocios al encontrar
formas de aumentar la comunicacion, promover la colaboracion y desarrollar
liderazgo. Una estructura virtual permite a STAR ofrecer los mismos recursos de alta
calidad de consultores habiles y experimentados que los ofrecidos por grandes
empresas de consultoria, pero sin complejidad estructural ni gastos administrativos
innecesarios. En esta fotografia, Lefkow y Olson hacen negocios en una cafeteria, una
de las muchas oficinas virtuales desde donde trabajan para estar cerca de sus clientes.



CAPITULO 6 | ESTRUCTURA Y DISENO ORGANIZACIONALES 149

¢ QUE DESAFIOS PLANTEA EL DISENO
ORGANIZACIONAL EN LA
ACTUALIDAD?

Conforme los gerentes buscan disefios organizacionales que apoyen

y faciliten a los empleados hacer su trabajo de manera eficiente y efi-

caz, también encuentran ciertos desafios que deben enfrentar. Estos
incluyen el mantener conectados a los empleados, administrar cuestio-
nes estructurales globales, desarrollar una organizacion que aprende y
disefiar esquemas de trabajo flexibles.

Analizar
los desafios de
disefio que
enfrentan las
organizaciones
actuales.

& Como mantener conectados a los empleados?

Muchos conceptos de disefio organizacional se desarrollaron durante el siglo xx cuando las ta-
reas laborales eran muy predecibles y constantes, la mayoria de los empleos era de tiempo com-
pleto y perduraba indefinidamente, y el trabajo se realizaba en la empresa del patrén bajo la su-
pervision de un gerente.*® Pero asi no funcionan muchas organizaciones en la actualidad, como
ya lo vimos en el analisis previo sobre organizaciones virtuales y reticulares. Un desafio impor-
tante que plantea el disefio estructural para los gerentes es hallar una forma de mantener conec-
tados con la organizacién a empleados ampliamente dispersos y en constante movimiento. El
recuadro denominado La tecnologia y el quehacer gerencial describe la manera en que la tecno-
logia de informacion puede ayudar al respecto.

& Como afectan las diferencias globales a la
estructura organizacional?

¢Existen diferencias en las estructuras organizacionales? ¢Las organizaciones australianas es-
tan estructuradas como las estadounidenses? ¢ Las organizaciones alemanas estan estructuradas
como las francesas o las mexicanas? Dada la naturaleza global del actual entorno de negocios,

LA T E C N 0 L 0 G iA EL CAMBIANTE MUNDO DEL TRABAJO

Y EL

Podriamos decir con toda seguridad que el mundo del tra-
bajo nunca seré igual a como fue hace 10 afios.*® La tec-
nologia de informacion ha abierto nuevas posibilidades
para que los empleados trabajen en lugares tan remotos
como la Patagonia o el centro de Seattle. Aunque las orga-
nizaciones siempre han tenido empleados que viajan
hasta distantes sedes corporativas para atender negocios,
estos empleados ya no deben buscar la caseta telefonica

mas cercana 0 esperar regresar a “la oficina” para ver qué
problemas han surgido. En lugar de ello, las comunicacio-
nes y tecnologfas computacionales méviles han dado a or-
ganizaciones y empleados formas de mantenerse conecta-
dos y ser mas productivos. Veamos algunas tecnologias
que estan cambiando la forma de trabajar.

- Dispositivos portatiles con correo electrdnico, calendarios y
contactos que se pueden utilizar en cualquier lugar donde ex-
ista una red inaldmbrica. Y estos dispositivos se pueden usar
para conectarse a las bases de datos corporativas e intranets
de la empresa.

TRABAJO GERENCIAL

-Los empleados pueden realizar videoconferencias mediante re-
des de banda ancha y webcams.

- Muchas empresas estdn dando a sus empleados mandos a
distancia con codigos de encriptado que cambian constante-
mente y les permiten conectarse a la red corporativa para ac-
ceder a su correo electrénico y a datos de la empresa desde
cualquier computadora conectada a internet.

- Los teléfonos celulares pueden conectarse sin problemas a redes
celulares y a conexiones Wi-Fi corporativas.

EI mayor problema de trabajar en cualquier lugar y
en cualquier momento es la seguridad. Las empresas de-
ben proteger su informacion sensible e importante. Sin
embargo, el software y otros dispositivos de desactivacidn
han minimizado de manera considerable los problemas de
seguridad. Incluso las compafias aseguradoras se sienten
mas comodas dando a sus empleados que estan en cons-
tante movimiento acceso a la informacion necesaria para
completar su trabajo. Por ejemplo, Health Net Inc., dio
BlackBerrys a muchos de sus gerentes para que pudieran

aprovechar los registros de sus clientes desde cualquier lu-
gar. Como lo dijo el CEO de una empresa de tecnologia:
“Ahora las empresas pueden comenzar a pensar en aplica-
ciones innovadoras que puedan crearse y entregarse a sus
empleados en cualquier lugar”.

Piense en:

- ¢Qué beneficios ve en la posibilidad de trabajar desde cualquier
lugar y en cualquier momento? (Piense en términos de beneficios
para una organizacion y para sus recursos humanos).

- ¢Qué otros problemas, ademas de la seguridad, ve en la posibili-
dad de trabajar desde cualquier lugar y en cualquier momento?
(Nuevamente, piense al respecto en el caso de una organizacion y
sus empleados).

+¢C6mo utiliza la tecnologia de informacion para hacer su trabajo
de estudiante?

- ¢Qué desafios encuentra en lo anterior?

organizacion sin fronteras

Organizacion cuyo disefio no estd limitado ni

definido por fronteras horizontales, verticales

o externas impuestas mediante una estructura

predefinida.

organizacion virtual

Consiste en un pequefio grupo de empleados de
tiempo completo y especialistas externos a quienes
se les contrata temporalmente segln sea necesario
para trabajar en proyectos.

organizacion reticular

Aquella que utiliza a sus propios empleados para realizar
algunas actividades laborales y establece redes de
proveedores externos que ofrecen otros componentes
de producto o procesos de trabajo necesarios.
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esta es una cuestion con la que deben familiarizarse los gerentes. Los investigadores han con-
cluido que las estructuras y estrategias de las organizaciones de todo el mundo son similares,
“pero el comportamiento dentro de ellas es conservar sus particularidades culturales”.*” ;Qué
significa esto para el disefio de estructuras eficientes y eficaces? Al disefiar o cambiar una es-
tructura, los gerentes deben pensar en las implicaciones culturales de ciertos elementos del di-
sefio. Por ejemplo, un estudio demostré que la formalizacién —reglas y mecanismos burocrati-
cos— puede ser mas importante en paises con un desarrollo econémico menor y menos
importante en paises con mayor desarrollo econémico, donde los empleados tienen niveles su-
periores de educacién y habilidades profesionales.*® Otros elementos del disefio estructural

también pueden verse afectados por las diferencias culturales.

¢ CoOmo desarrollar una organizacion que aprende?

Al hacer negocios en un entorno intensamente global, el minorista britanico Tesco se dio cuenta
de la importancia que tenia para sus tiendas funcionar bien detras de bambalinas. Y lo logra me-
diante una “herramienta” probada llamada Tesco in a Box, la cual promueve consistencia en las
operaciones y es una forma de compartir las innovaciones. Tesco es ejemplo de una organiza-
cién que aprende, es decir, una organizacion que ha desarrollado la capacidad de aprender,
adaptarse y cambiar de manera continua.*® El concepto de organizacion que aprende no implica
un disefio organizacional especifico, mas bien describe una filosofia 0 mentalidad organizacio-
nal que tiene grandes impactos en el disefio. En una organizacion que aprende, los empleados
practican la administracion del conocimiento al adquirir y compartir de manera continua nue-
VoS conocimientos que estan dispuestos a aplicar en su toma de decisiones o en el desempefio
de su trabajo. Algunos teéricos del disefio organizacional van mas lejos aln cuando dicen que la
capacidad de una organizacion para aprender y aplicar ese conocimiento al desempefiar el tra-
bajo de la organizacion puede ser la Gnica fuente sustentable de ventaja competitiva.

¢Cual seria el aspecto de una organizacion que aprende? Como puede ver usted en el cua-
dro 6-12, las caracteristicas mas importantes de una organizacion que aprende giran en torno al
disefio organizacional, a la informacién compartida, al liderazgo y a la cultura. Analicemos a
fondo cada una.

¢Qué tipos de elementos del disefio organizacional serian necesarios para que el aprendi-
zaje tuviera lugar? En una organizacion que aprende, es crucial que sus miembros compartan la
informacién y colaboren en las actividades laborales de toda la organizacion —en varias espe-
cialidades funcionales e incluso en diferentes niveles organizacionales— a través de minimizar
o eliminar las fronteras estructurales y fisicas existentes. En este tipo de entorno sin fronteras,

CUADRO 6-12 Caracteristicas de la organizacion que aprende

Cultura organizacional
¢ Relaciones mutuas sélidas
¢ Sentido de comunidad

e Interés
¢ Confianza

Diseno organizacional
¢ Eliminacion de fronteras
* Equipos
¢ Empoderamiento

Compartir informacion

ORGANIZACION * Abierta
QUE APRENDE e Oportuna
* Precisa

Liderazgo
® Vision compartida
® Colaboracion

Basada en P. M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organizations (Nueva York: Doubleday, 1990); y R. M.
Hodgetts, F. Luthans, y S. M. Lee, “New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to World Class”, Organizational Dynamics,

invierno de 1994, pp. 4-19.
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los empleados tienen libertad para trabajar y colaborar juntos en las tareas de la organizacion de
la mejor forma posible, y para aprender unos de otros. Debido a esta necesidad de colaborar, los
equipos también tienden a constituir un rasgo importante en el disefio estructural de una organi-
zacion que aprende. Los empleados trabajan en equipos en cualquier actividad que necesite rea-
lizarse, y se empodera a estos equipos de empleados para tomar decisiones sobre como hacer su
trabajo y resolver problemas. Los empleados y equipos empoderados tienen poca necesidad de
tener “jefes” que los dirijan y controlen.

Aprender no puede suceder sin informacion. Para que una organizacién que aprende
“aprenda”, la informacién debe compartirse entre sus miembros; es decir, los empleados de la
organizacion deben participar en la administracion del conocimiento compartiendo abierta-
mente la informacion de manera tan oportuna y precisa como sea posible. Debido a que existen
pocas barreras fisicas y estructurales en una organizacion que aprende, el entorno debe promo-
ver la comunicacion abierta y un amplio intercambio de informacion.

El liderazgo desempefia una funcién importante a medida que la organizacion se convierte
en una organizacion que aprende. ;Qué deben hacer los lideres en una organizacion que
aprende? Una de sus funciones mas importantes es facilitar la creacion de una visién compar-
tida sobre el futuro de la organizacion y lograr que sus miembros se mantengan trabajando con
la mira puesta en esa vision. Ademas, los lideres deben promover y apoyar el entorno colabora-
tivo que es crucial para el aprendizaje. Sin un liderazgo fuerte y comprometido a todos los nive-
les de la organizacion, ser una organizacion que aprende seria extremadamente dificil.

Por Gltimo, la cultura organizacional es un aspecto importante de ser una organizacion que
aprende. En una cultura de una organizacion que aprende, todos estan de acuerdo con la vision
compartida y reconocen las interrelaciones inherentes entre los procesos, las actividades, funciones
y el entorno externo de la organizacion. También promueve un fuerte sentido de comunidad, inte-
rés por los deméas y confianza. En una organizacion que aprende, los empleados se sienten libres de
comunicarse, compartir, experimentar y aprender abiertamente sin temor a criticas o castigos.

& Como pueden los gerentes disenar de manera
eficiente y eficaz esquemas de trabajo flexibles?

El esquema de trabajo del consultor de Accenture, Keyr Patel, se esta convirtiendo en la norma,
mas que en la excepcion.>® Durante una reciente asignacion de consultoria, Patel tenia tres relojes
en su escritorio: uno con el horario de Manila (donde estaban sus programadores de software), otro
con el de Bangalore (donde trabajaba otro equipo de programacion de soporte), y el tercero con el
horario de San Francisco, donde pasaba cuatro dias a la semana ayudando a un minorista impor-
tante a implementar sistemas de tecnologia de informacidn para rastrear y mejorar sus ventas. Y en
su teléfono celular tenia el horario de Atlanta, su hogar, a donde se dirigia las tardes de los jueves.

Para esta nueva generacion de profesionales, la vida es una mezcla entre la casa y la oficina,
el trabajo y el tiempo libre. Gracias a la tecnologia, el trabajo se puede hacer en cualquier parte y
a cualquier hora. A medida que las organizaciones adaptan su disefio estructural a estas nuevas
realidades, vemos que mas de ellas adoptan esquemas de trabajo flexibles. Tales esquemas no
solo aprovechan al maximo el poder de la tecnologia, sino que dan a las organizaciones la flexi-
bilidad necesaria para desplegar a sus empleados donde y cuando sea necesario. En esta seccion,
observaremos algunos tipos de esquemas de trabajo flexible como el teletrabajo; semanas labo-
rales comprimidas, horarios flexibles y empleo compartido; asi como fuerza laboral contingente.
Al igual que sucede con las otras opciones estructurales que hemos visto, los gerentes deben eva-
luar estos esquemas en funcion de sus implicaciones para la toma de decisiones, la comunica-
cion, las relaciones de autoridad, el cumplimiento de las tareas laborales, etcétera.

¢ QUE INVOLUCRA EL TELETRABAJO? La tecnologia de informacion ha hecho que el teletrabajo
sea posible, y los cambios del entorno externo han hecho del teletrabajo una opcién necesaria para
muchas organizaciones. El teletrabajo es un esquema laboral en el que los empleados trabajan
desde su casa y estan vinculados a la empresa mediante una computadora. No es necesario decir
que no todos los empleos son candidatos para el teletrabajo, pero muchos si.

organizacion que aprende teletrabajo
Organizacién que ha desarrollado la capacidad de Esquema de trabajo en el que los empleados trabajan desde su
aprender, adaptarse y cambiar continuamente. hogar y estan vinculados a la empresa mediante una computadora.
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Cuando usted llama para reservar un vuelo
en JetBlue Airlines, es muy probable que lo
atienda algin agente que trabaja desde su
casa. Esto es debido a que 80% de los
agentes de reservaciones de JetBlue
trabajan a distancia. JetBlue informa que
permitir este esquema de trabajo ahorra a la
empresa dinero y costosos espacios de
oficina y aumenta la productividad de sus
trabajadores. El teletrabajo también da a
JetBlue la flexibilidad de poder desplegar un
mayor nimero de empleados cuando el
volumen de llamadas es alto y de disminuirlo
durante periodos de bajo nivel de llamadas.
El esquema flexible de trabajo es una
iniciativa popular entre los empleados, pues
les ahorra tiempo de traslado y dinero del
combustible, ademés de darles mas tiempo
para pasar con su familia.

Trabajar desde el hogar solia ser considerado una cé-
moda prebenda para algunos cuantos empleados con suerte
y un esquema poco comun. Ahora, muchas empresas con-
sideran el teletrabajo como una necesidad. Por ejemplo, en
SCAN Health Plan, el director financiero de la empresa
afirmé que contratar mas empleados que trabajaran a dis-
tancia le habia dado a la empresa una forma de crecer sin
tener que incurrir en costos fijos adicionales como edifi-
cios de oficinas, equipo o lugares de estacionamiento.>*
Ademas, algunas empresas consideran este esquema como
una forma de combatir los altos precios de la gasolina y de
atraer empleados talentosos que deseen mas libertad y con-
trol sobre su trabajo.

A pesar de su aparente atractivo, muchos gerentes se
rehdsan a que sus empleados se conviertan en “vagabun-
dos con laptop”.5? Argumentan que los empleados podrian pasar el tiempo navegando por inter-
net o jugando en linea en lugar de trabajar, ignorar a los clientes y perderse de la camaraderia y
el intercambio social del lugar de trabajo. Ademas, a los gerentes les preocupa como “adminis-
traran” a estos empleados. ;Como interactuar con un empleado y ganar su confianza cuando no
esta fisicamente presente? Y ¢qué ocurrira si el desempefio laboral no esté a la altura de sus ex-
pectativas? ;Coémo darle al empleado sugerencias para mejorar? Otro problema importante es
asegurarse de que la informacién de la empresa se mantenga segura cuando los empleados tra-
bajan desde su hogar.

Los empleados suelen expresar las mismas inquietudes al respecto de trabajar a distancia,
especialmente en lo relacionado con el aislamiento y el no estar “en el trabajo”. En Accenture,
donde los empleados estan dispersos por todo el mundo, el director de recursos humanos dice
que no es facil mantener el espiritu de equipo.® No obstante, la empresa ha implementado una
serie de programas y procesos para crear el sentido de pertenencia entre sus trabajadores, como
las herramientas virtuales de videoconferencia, asignar a cada empleado un asesor de carrera, y
llevar a cabo eventos trimestrales en sus oficinas. Ademas, el empleado que trabaja a distancia
puede encontrar que la linea entre los asuntos del trabajo y los del hogar se disipa, lo cual puede
ser muy estresante.>* Estas cuestiones organizativas son importantes y tanto los gerentes como
las organizaciones las deben abordar cuando avancen hacia tener empleados que trabajen a dis-
tancia.

¢COMO PUEDEN LAS ORGANIZACIONES UTILIZAR SEMANAS LABORALES COMPRIMIDAS,
HORARIOS FLEXIBLES Y EMPLEOS COMPARTIDOS? En Reino Unido, durante la crisis
econdmica mas reciente, la empresa contable KPMG necesitaba reducir costos y decidid
utilizar opciones de trabajo flexible como forma de hacerlo.*® El programa de KPMG, llamado
Flexible Futures, ofrecia a los empleados cuatro opciones de donde elegir: una semana laboral
de cuatro dias con reduccion salarial de 20%; un periodo sabatico de dos a doce semanas
recibiendo s6lo 30% del salario; ambas opciones; o continuar con su horario regular. Alrededor
de 85% de los empleados ingleses aceptaron el plan de la semana laboral reducida. “Dado que
muchas personas aceptaron los planes de trabajo flexible, KPMG pudo limitar los recortes
salariales a no mas de 10% al afio en la mayoria de los casos”. Sin embargo, lo mejor de todo
fue que, como resultado del plan, KPMG no tuvo que realizar despidos laborales masivos.
Como lo muestra este ejemplo, a veces las organizaciones necesitan reestructurar sus es-
quemas laborales utilizando otras opciones de trabajo mas flexibles. Un enfoque es la semana
laboral comprimida, en el que los empleados trabajan mas horas al dia pero menos dias a la
semana. El esquema més comun es el de 10 horas al dia (programa de 4-40). Otra alternativa
son los horarios de trabajo flexibles (0 flextime), un sistema de horarios en el cual se les pide a
los empleados que trabajen un nimero especifico de horas a la semana, pero tienen la libertad
de repartirlas dentro de ciertos limites. En el horario flexible, la mayoria de las empresas desig-
nan ciertas horas comunes en las que se les exige a los empleados estar trabajando, pero los ho-
rarios de inicio, término y almuerzo son flexibles. Otro tipo de esquema laboral es el empleo
compartido —Ila préctica de tener a dos 0 mas personas compartiendo un trabajo de tiempo
completo—. Las organizaciones pueden ofrecer esta opcion a profesionistas que deseen traba-
jar pero no pueden cubrir las demandas y los inconvenientes de un puesto de tiempo completo.
Por ejemplo, en Ernst & Young, los empleados de muchas ubicaciones de la compafiia pueden
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elegir de entre una variedad de esquemas laborales flexibles que incluye el empleo compartido.
Muchas empresas utilizan esta Gltima opcidn durante recesiones econémicas para evitar los
despidos.>®

¢QUE ES LA FUERZA DE TRABAJO CONTINGENTE? “Cuando Julia Lee escucho por primera
vez hablar de Tongal, pensé que era una trampa. Tongal paga a la gente —en realidad, a
cualquiera que tenga una buena idea— por crear videos en linea para empresas como Mattel,
Allstate y Popchips”.>’ Tongal divide los proyectos en etapas y paga en efectivo por las cinco
mejores ideas. Por la primera presentacion—que sélo le tomo tres horas de trabajo— Lee gano
$1000; por otra gand $4000. En un afio, habia ganado alrededor de $6000 por casi 100 horas de
trabajo. Tongal no es la Ginica empresa que hace esto. Hace una década, Live Ops fue pionero en
la idea de dividir un trabajo en pequefias partes y utilizar internet para encontrar empleados que
las trabajaran, después fue seguido por Mechanical Turk de Amazon.com en 2005.

“Las empresas desean una fuerza laboral a la que puedan recurrir y de la que puedan pres-
cindir segtin lo requieran”.%® Aunque esta cita pueda impactarlo, la verdad es que la fuerza la-
boral ha comenzado a alejarse de los esquemas tradicionales de tiempo completo y esta ten-
diendo a adoptar la modalidad de los trabajadores contingentes —empleados temporales,
independientes o por contrato, cuyo empleo es contingente en funcion de la demanda de sus
servicios—. Como respuesta a las condiciones de la economia actual, muchas organizaciones
estan convirtiendo empleos permanentes y de tiempo completo en empleos contingentes. Se
predice que a finales de la siguiente década el nimero de empleados contingentes aumentaréa a
cerca de 40% de la fuerza laboral. (En la actualidad es de 30%).5° De hecho, un experto en
compensaciones y prestaciones afirma que “un creciente nimero de empleados necesitara es-
tructurar su carrera en torno a este modelo”.%? jLo que muy probablemente lo incluya a usted!

¢Cudles son las implicaciones para los gerentes y las organizaciones? Dado que los emplea-
dos contingentes no son “empleados” en el sentido tradicional de la palabra, administrarlos
tiene sus propios retos y expectativas. Los gerentes deben reconocer esto: como los trabajado-
res contingentes carecen de la estabilidad y seguridad que ofrecen los empleados permanentes,
quiza no se identifiquen con la organizacion ni estén muy comprometidos y motivados. Los ge-
rentes necesitan tratar a los trabajadores contingentes de manera diferente en términos de préc-
ticas y politicas. No obstante, con buena comunicacién y liderazgo, los empleados contingentes
de una organizacién pueden ser un recurso tan valioso como los empleados permanentes. Los
gerentes de la actualidad deben reconocer que sera su responsabilidad motivar a toda su fuerza
de trabajo, contingente y de tiempo completo, para comprometerla con hacer una buena labor.®*

Sin importar el disefio estructural que los gerentes elijan para sus organizaciones, el disefio
debe ayudar a los empleados a hacer su trabajo de la manera més eficiente y eficaz posible. La
estructura necesita ayudar, no entorpecer, a los miembros de la organizacion mientras realizan su
trabajo. Después de todo, la estructura es simplemente un medio para la consecucion de un fin.

semana laboral comprimida empleo compartido trabajadores contingentes

Semana laboral en la que los empleados trabajan Practica de tener a dos o més personas compar- Empleados temporales, independientes o por con-
.

mas horas al dia pero menos dias a la semana. : ; : . Ra
P tiendo un trabajo de tiempo completo. trato, cuyo empleo es contingente en funcién de la

demanda de sus servicios.
horarios de trabajo flexibles (flextime)
Es un sistema de horarios en el cual se les pide a los
empleados que trabajen un nimero especifico de
horas a la semana, pero tienen la libertad de
repartirlas dentro de ciertos limite.



6 Repaso

RESUMEN DEL CAPITULO

Describir los seis elementos clave del disefio organiza-
cional. El primer elemento clave, la especializacion del
trabajo, se refiere a dividir las actividades laborales en ta-
reas separadas. El segundo, la departamentalizacion, es la
forma en que se agrupan los trabajos y puede ser alguna de
entre cinco tipos: funcional, por producto, por cliente, por
area geografica o por proceso. El tercero —autoridad, res-
ponsabilidad y poder— tiene que ver con la forma de rea-
lizar el trabajo dentro de la organizacion. La autoridad se
refiere a los derechos inherentes a la posicion gerencial
para dar 6rdenes y esperar que se obedezcan esas 6rdenes.
La responsabilidad se refiere a la obligacion de lograr re-
sultados cuando se ha delegado responsabilidad. El poder
es la capacidad que tiene un individuo de influir en las de-
cisiones y no es lo mismo que autoridad. El cuarto ele-
mento, alcance del control, se refiere al nimero de em-
pleados que un gerente puede administrar de manera
eficiente y eficaz. El quinto, centralizacién y descentrali-
zacion, tiene que ver con donde se toma la mayoria de las
decisiones —en los niveles superiores de la organizacion o
si se delega a los gerentes de niveles inferiores—. El sexto,
formalizacion, describe el grado de estandarizacion de las
tareas en la organizacion y el grado al que la conducta de
los empleados esta guiada por reglas y procedimientos.

Identificar los factores contingentes que favorecen el
modelo mecanicista o el modelo organico del disefio
organizacional. El disefio de una organizacion mecani-
cista es muy burocratico, en tanto que el disefio de una
organizacion organica es mas fluido y flexible. El factor
estrategia-determina-estructura afirma que a medida que
las estrategias organizacionales avanzan de un solo pro-
ducto a la diversificacion de productos, la estructura
cambiard de organica a mecanicista. A medida que el ta-
marfio de la organizacién aumenta, lo hace también la ne-
cesidad de una estructura més mecanicista. Cuanto me-
nos automatizada sea la tecnologia, mas organica debera
ser la organizacion. Por Gltimo, los entornos estables son

MyManagementLab

REVISION DE CONCEPTOS

1.

2.

Describa lo que significa el término disefio organizacio-
nal.

Analice las perspectivas tradicionales y contemporaneas
de cada uno de los seis elementos clave del disefio orga-
nizacional.
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mas compatibles con la estructura mecanicistas, pero los
entornos dinamicos lo son con las estructuras organicas.

Comparar e identificar las diferencias y semejanzas
entre disefios organizacionales tradicionales y con-
temporaneos. Los disefios estructurales tradicionales son
el simple, el funcional y el divisional. Una estructura
simple es aquella con un bajo nivel de departamentaliza-
cion, amplios alcances del control, autoridad canalizada
en una sola persona, y poca formalizacion. Una estruc-
tura funcional agrupa especialidades ocupacionales simi-
lares o relacionadas. Una estructura divisional estd com-
puesta por unidades o divisiones de negocio separadas.
Entre los disefios estructurales contemporaneos se en-
cuentran las estructuras basadas en equipos (toda la or-
ganizacion estd compuesta por equipos de trabajo); es-
tructuras matriciales y basadas en proyectos (en las que
los empleados trabajan en proyectos durante cortos pe-
riodos o de manera continua); y organizaciones sin fron-
teras (donde el disefio estructural est& exento de fronteras
impuestas). Una organizacion sin fronteras puede ser una
organizacion virtual o reticular.

Analizar los desafios de disefio que enfrentan las orga-
nizaciones actuales. Un desafio de disefio consiste en tener
a los empleados conectados, lo cual se puede lograr a tra-
vés del uso de tecnologia de informacion. Otro desafio es
comprender las diferencias globales que afectan la estruc-
tura organizacional. Aunque las estructuras y estrategias de
las organizaciones de todo el mundo son similares, la con-
ducta practicada dentro de cada una difiere y es lo que
puede determinar ciertos elementos de disefio. Otro desafio
consiste en disefiar una estructura en torno a la mentalidad
que implica ser una organizacion que aprende. Por Gltimo,
los gerentes estan buscando disefios organizacionales con
esquemas de trabajo flexibles que sean eficientes y efica-
ces. Para ello utilizan opciones como el teletrabajo, sema-
nas laborales comprimidas, horarios flexibles, empleos
compartidos y trabajadores contingentes.

Para conocer més recursos, visite www.mymanagementlab.com

¢Es posible cambiar la estructura de una organizacion de
manera rapida? ;Por qué si o por qué no? ¢Debe cambiar
con rapidez? ¢ Por qué si o por qué no?

“Una organizacion puede no tener estructura”. ¢ Esta us-
ted de acuerdo o en desacuerdo con esta expresion?
Explique su respuesta.
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Identifique las similitudes y diferencias de las organiza-
ciones mecanicistas y organicas.

Explique los factores contingentes que afectan el disefio
organizacional.

Con la disponibilidad de la tecnologia de informacién
que permite trabajar desde cualquier lugar y en cualquier
momento, ¢la funcién de organizar sigue siendo una fun-
cién gerencial importante? ¢Por qué si o por qué no?
Los investigadores ahora afirman que los esfuerzos por
simplificar las tareas laborales en realidad tienen efectos
negativos tanto para las empresas como para sus emplea-
dos. ¢Esta usted de acuerdo? ¢Por qué si o por qué no?

Vaya a la pagina 420

9.

10.

“La organizacion sin fronteras tiene el potencial de crear
un cambio importante en la forma en que trabajamos”.

¢ Esté usted de acuerdo o en desacuerdo con esta expre-
sion? Explique su respuesta.

Trace un organigrama de una organizacion con la que us-
ted esté familiarizado (donde trabaje, la organizacion es-
tudiantil a la que pertenezca, su escuela o universidad,
etc.). Tenga el cuidado de mostrar los departamentos (o
grupos) y, en especial, trace correctamente la cadena de
mando. Preparese para presentar su organigrama en
clase.
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Pensamiento creativo

Es la empresa de paqueteria mas grande del mundo que tiene esos camio-
nes cafés que se pueden reconocer al instante.! Todos los dias, United
Parcel Service (UPS) transporta alrededor de 15 millones de paquetes y
documentos por todo Estados Unidos y a mas de 215 paises y territorios (y
mas de 430 millones de paquetes durante el mes previo a la Navidad). Y le
pagan por entregar esos paquetes rapida y correctamente. De hecho, UPS
ha sido descrito como un “fendmeno de la eficiencia”. Ese esfuerzo ma-
sivo no seria posible sin sus mas de 99 mil conductores. No obstante, UPS
reconoce que tiene un desafio de recursos humanos: contratar y capacitar a
unos 25 mil conductores durante los siguientes cinco afios para reemplazar
a los empleados de la generacion de baby boomers proximos a jubilarse.
Pero la empresa tiene un plan que combina su probado modelo de nego-
cios basado en la uniformidad y la eficiencia (por ejemplo, ha capacitado a
sus conductores para sostener sus llaves en el dedo mefiique y de esta ma-
nera no perder tiempo buscandolas en sus bolsillos) con un nuevo enfoque

para la capacitacion de sus conductores.

OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

Newscom
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Cuando ya se cuenta con una estructura organizacional, los gerentes necesitan encontrar gente que
ocupe los puestos de trabajo que han creado o retirar a personas de esos puestos si las circunstancias
asi lo requieren. Y al igual que lo que UPS esté experimentando, es necesario reclutar, seleccionary ca-
pacitar al personal para que desempefie sus labores de manera eficiente y eficaz. Aqui es donde entra
la administracién de recursos humanos (ARH). Esta es una tarea importante que implica tener la canti-
dad correcta de personas en el momento y el lugar adecuados. En este capitulo, veremos el proceso
que los gerentes emplean para lograrlo. Ademas, estudiaremos algunos de los problemas contempo-
raneos relacionados con la ARH que los gerentes enfrentan.

¢ QUE ES EL PROCESO DE ADMIN[STRACI()N
DE RECURSOS HUMANOS Y QUE LO
INFLUYE?

La calidad de una organizacion esta determinada en gran parte por la calidad de

su personal. El éxito de la mayoria de las organizaciones depende de encontrar

empleados que posean las habilidades necesarias para realizar con éxito las tareas

que llevaran al logro de las metas estratégicas de la empresa. Las decisiones relati-

vas a la administracion de recursos humanos y contratacion de personal son cruciales
para garantizar que la organizacion contrate y conserve a las personas correctas.

Algunos de ustedes podrian pensar: “Desde luego, las decisiones relativas al personal son im-
portantes. Pero ;acaso la mayoria de tales decisiones no son tomadas por personas que manejan
especificamente las cuestiones de recursos humanos?” Eso es verdad, en muchas organizaciones,
varias actividades agrupadas bajo el rubro administracién de recursos humanos (ARH) las reali-
zan especialistas en la materia; en otros casos, estas actividades se subcontratan a empresas nacio-
nales o globales. Sin embargo, no todos los gerentes tienen personal administrativo de ARH que
los apoye. Por ejemplo, muchos gerentes de pequefias empresas, suelen realizar sus contratacio-
nes sin ayuda de especialistas en ARH. Incluso en las grandes organizaciones, los gerentes parti-
cipan en el reclutamiento de los aspirantes, la revision de las solicitudes de empleo, las entrevistas
a los solicitantes, la orientacion a los nuevos empleados, la toma de decisiones sobre la capacita-
cion a empleados, la evaluacion de su desempefio y en brindarles orientacion profesional. Por
tanto, aunque una organizacion cuente con personal administrativo para la ARH, todo gerente par-
ticipa de algtn modo en las decisiones relativas a los recursos humanos dentro de su unidad.?

El cuadro 7-1 muestra los componentes clave del proceso de ARH de una organizacion.
Presenta ocho actividades (los recuadros azules) que, si se realizan de la manera adecuada, pro-
porcionaran a la organizacién empleados competentes y de alto desempefio que sean capaces de
mantener ese nivel de desempefio a largo plazo.

Después de haber establecido la estrategia de una organizacion y de que se ha definido su
estructura, es momento de agregar a la gente. Esa es una de las funciones mas cruciales para la
ARH y una de las razones por la que ha aumentado la importancia de los gerentes de recursos
humanos para una organizacion. Las primeras tres actividades del proceso de ARH constituyen
lo que es la planeacion del personal: adicion de personal a través del reclutamiento, adelgaza-
miento organizacional mediante reducciones de personal, y seleccion de personal. Cuando se
ejecutan de la manera adecuada, estos pasos conducen a la identificacion y seleccién de em-
pleados competentes y ayudan a las organizaciones a materializar sus metas estratégicas.

Una vez elegido el personal competente, es necesario ayudarlo a adaptarse a la organiza-
cién y garantizar que sus habilidades y conocimiento laboral se mantengan al dia. En el proceso
de ARH, estas dos actividades se logran a través de orientacion y capacitacion. Los ultimos pa-
so0s en el proceso de ARH estan disefiados para identificar las metas de desempefio, corregir los
problemas de desempefio si fuera necesario, y ayudar a los empleados a mantener un alto nivel
de desempefio a lo largo de su vida laboral. Entre las actividades implicadas en estos pasos se
encuentran la evaluacion del desempefio y la asignacion de compensaciones y prestaciones.
ARH también comprende cuestiones relativas a la seguridad y salud de los empleados, pero en
este libro no abordaremos esos temas.

Observe en el recuadro 7-1 que todo el proceso esta influido por el entorno externo.
Muchos de los factores presentados en el capitulo 2 afectan directamente a todas las practicas

Describir
los componentes
clave del proceso
de administracion
de recursos hu-
manos e influen-
cias importantes
sobre ese
proceso.
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CUADRO 7-1 Proceso de la administracion de recursos humanos

Empleados com-
petentes y adap-
tados con habi-
lidades, conocimien-
tos y capacidades
de actualidad
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Empleados competentes
y de alto desempefio
capaces de mantener

un alto desempefo
a largo plazo

Diversidad

administrativas, pero su efecto se percibe mas en la administracion de los recursos humanos de
la organizacién porque cualquier cosa que le suceda a una organizacion influird, en Gltima ins-
tancia, en lo que les suceda a sus empleados. Asi que antes de revisar el proceso de ARH exa-
minaremos una de las principales fuerzas del entorno que lo afectan: el entorno juridico en lo

general, y la legislacion laboral y sobre discriminacion en lo particular.

¢ Cual es el entorno juridico de la ARH?

Las practicas de ARH estan regidas por leyes que varian de un pais a otro. Dentro de cada pais,
las regulaciones federales, estatales o municipales tienen una influencia de mayor alcance sobre
practicas especificas. En consecuencia, resulta imposible proporcionar aqui toda la informacion
necesaria acerca del entorno regulatorio relevante para cada quien. Sin embargo, como gerente,

a usted le sera importante conocer lo que puede o no hacer en términos juridicos.

administracion de recursos humanos (ARH)
Funcién de la administracion relativa a conseguir,
capacitar, motivar y conservar a empleados

competentes.
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CUADRO 7-2 Principales leyes estadounidenses relacionadas con la ARH

LEY O REGLAMENTO ANO DESCRIPCION

Igualdad de oportunidades

y discriminacion

Ley de remuneracién equitativa 1963 Prohibe las diferencias salariales basadas en el género.

Ley de derechos civiles, Titulo VII
Ley de discriminacion por edad en el empleo
Ley de rehabilitacion vocacional

Ley de estadounidenses con discapacidades

Compensaciones y prestaciones

Ley de adaptacion del trabajador y notificacion

de recapacitacion

Ley de ausencias por motivos médicos y
familiares

Ley de responsabilidad y transferencia del seguro

médico
Ley de pago justo Lilly Ledbetter

Salud y seguridad

Ley de salud y seguridad ocupacional (OSHA,

por sus siglas en inglés)
Ley de privacidad

Ley de reconciliacion presupuestaria

consolidada (COBRA, por sus siglas en inglés)

¢CUALES SON LAS PRINCIPALES LEYES ESTADOUNIDENSES QUE AFECTAN LA ARH?

1964 (reformada
en 1972)

1967 (reformada
en 1978)
1973

1990

1990

1993

1996

2009

1970
1974

1985

Prohibe la discriminacion basada en la raza, el color de la
piel, la religion, el origen nacional o el género.

Prohibe la discriminacion contra empleados mayores de 40
anos.

Prohibe la discriminacion a causa de discapacidades fisicas o
mentales.

Prohibe la discriminacion contra personas con alguna
discapacidad o enfermedades cronicas; también exige que
fisicamente se adapten los lugares para uso de estas personas.

Exige a los patrones con mas de 100 empleados que avisen
con 60 dias de anticipacion sobre algun despido masivo o
cierre de las instalaciones.

En las organizaciones con 50 o mas empleados, permite al
empleado ausentarse hasta 12 semanas sin goce de sueldo
cada afno por razones médicas o familiares.

Permite la transferencia del seguro laboral de un empleado a
otro.

Cambia el término de prescripcion del derecho a interponer
una demanda por discriminacion salarial hasta 180 dias tras
cada pago recibido.

Establece estandares obligatorios y de salud en las
organizaciones.

Confiere a los empleados el derecho a examinar los archivos
del personal y cartas de referencia.

Exige una cobertura de salud (pagada por el empleado) que
contintie a partir de la terminacion contractual.

Desde

mediados de la década de 1960, el gobierno federal de Estados Unidos ha ampliado en gran me-
dida su influencia sobre la ARH al promulgar varias leyes y reglamentos (vea algunos
ejemplos en el cuadro 7-2). Aunque no hemos visto que se promulguen muchas leyes en el
ambito federal, si se han aprobado muchas leyes estatales que regulan las disposiciones de las
leyes federales. Por ejemplo, en la actualidad, en muchos estados es ilegal discriminar a una
persona en virtud de su orientacion sexual. Por ende, los patrones se deben asegurar de que
exista igualdad de oportunidades laborales para los solicitantes de empleo y para los empleados
actuales. Por ejemplo, se deberan tomar las decisiones concernientes a quién contratar o a qué
empleados elegir para integrar un programa de capacitacion gerencial sin importar la raza, el
sexo, lareligion, la edad, el color de la piel, el origen nacional o la discapacidad. Pueden ocurrir
excepciones solo en casos especiales. Asi, el departamento de bomberos de alguna comunidad
puede negar el empleo a un solicitante que esté confinado en una silla de ruedas, pero si
la misma persona solicita un trabajo administrativo, como despachador del departamento de la
estacion de bomberos, la discapacidad no podré esgrimirse como razén para negarle el empleo.
No obstante, rara vez los casos reales son asi de contundentes. Por ejemplo, las leyes laborales
protegen a la mayoria de los empleados cuyas creencias religiosas les exijan vestir de cierta
manera —con tdnicas, camisas largas, cabello largo, etc.—. No obstante, si la vestimenta
pudiera resultar peligrosa o insegura en el lugar de trabajo (p. ej.: cuando se debe operar
maquinaria), una empresa podria rehusarse a contratar a la persona porque ésta no adoptaria un
codigo de indumentaria segura.
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————0 Del pasado al presente 0—” ————————

Hugo Munsterberg fue pionero en el campo de la psicologia industrial y
“generalmente se le reconoce por haberlo creado”.3 Como admirador
de Frederick W. Taylor y del movimiento de la administracién cientifica,
Munsterberg sostuvo que “Taylor planted las sugerencias mas valiosas
que no se pueden ignorar en el mundo industrial”. Basado en los traba-
jos de Taylor, Munsterberg enfatizé “la importancia de utilizar de ma-
nera eficiente a los trabajadores para lograr la produccién econémica”.
Sus investigaciones y trabajos para demostrar maneras en que las orga-

de trabajo, la evaluacion del desempefio, las compensaciones, el equili-
brio entre vida personal y trabajo, las pruebas de situaciones de trabajo,
la capacitacion a empleados, la legislacion laboral, el reclutamiento y la
seleccion de personal, etc. Su investigacion ha contribuido en gran me-
dida al campo que ahora conocemos como administracién de recursos
humanos. Y todo esto gracias a los trabajos pioneros de Hugo
Munsterberg.

Piense en:

nizaciones podrian mejorar su desempefio y el bienestar de sus emplea-
dos fueron fundamentales en el naciente campo de la administracion de
principios del siglo xx.

En la actualidad, a la psicologia organizacional industrial se le define
como el estudio del lugar de trabajo. Los psicélogos organizacionales
industriales utilizan los principios y disefios cientificos para generar co-
nocimientos sobre cuestiones relacionadas con el lugar de trabajo.
(Consulte el sitio de la Society for Industrial and Organizational
Psychology (SIOP) en www.siop.org). Esta sociedad estudia diversos te-
mas organizacionales como el desempefio laboral, el anélisis del puesto

e ;Por qué es importante estudiar cientificamente el lugar de trabajo?

¢ ;Considera usted que en la actualidad es mas facil estudiar cientifica-
mente el lugar de trabajo de lo que fue en la época de Munsterberg?
;Por qué si o por qué no?

$Como ha contribuido la psicologia organizacional industrial a la ARH?

Visite el sitio web de la SIOP. Encuentre la seccidn para estudiantes y
el anélisis del quehacer real de los psicélogos organizacionales indus-
triales. En una lista con vifetas, elabore un resumen sobre uno de los
perfiles individuales examinados.

O
7

Al intentar equilibrar “lo permitido y lo prohibido” de estas leyes se suele caer en el ambito
de los programas de accién afirmativa. Muchas organizaciones que operan en Estados Unidos
tienen programas de accién afirmativa para garantizar que sus decisiones y practicas mejoren el
empleo, la actualizacion y la retencién de los miembros de grupos protegidos como son las mi-
norias y las mujeres. Estas organizaciones rechazan la discriminacion y buscan activamente
mejorar el estatus de los miembros de grupos protegidos.

Los gerentes estadounidenses no son completamente libres de elegir a quién contratan, as-
cienden o despiden. Aunque estas regulaciones han ayudado en gran medida a reducir la discri-
minacion laboral y las practicas laborales injustas, también han reducido la discrecionalidad de
los gerentes con respecto a las decisiones de ARH.

¢LAS LEYES RELATIVAS A LA ARH SON LAS MISMAS A NIVEL GLOBAL? Las leyes de ARH no
son las mismas a nivel global. Es necesario conocer la legislacion y las regulaciones aplicables
en cada localidad. Veamos algunas de las legislaciones federales de paises como Canad4,
México, Australia y Alemania.

Las leyes canadienses relativas a la ARH guardan una gran semejanza con las de Estados
Unidos. La Ley canadiense sobre derechos humanos prohibe la discriminacion por raza, reli-
gion, edad, estado civil, sexo, discapacidad fisica 0 mental, u origen nacional. Esta ley rige las
practicas a través de todo el territorio canadiense. Sin embargo, el entorno relativo a la ARH en
Canada es un tanto diferente del de Estados Unidos porque el canadiense se caracteriza por una
mayor descentralizacion legislativa hacia el nivel provincial. Por ejemplo, la discriminacion en
virtud del idioma no esta prohibida en ningun lugar de Canada, salvo en Quebec.

En México, es mas probable que los empleados estén sindicalizados que en Estados Unidos.
Las cuestiones laborales en México estan reguladas por la Ley Federal del Trabajo. Una de sus
regulaciones a la contratacion estipula que un patrén tiene 28 dias para evaluar el desempefio la-
boral de un nuevo empleado. Después de este periodo, al empleado se le ofrece seguridad labo-
ral y su despido es dificil y costoso. Quienes infringen la Ley Federal del Trabajo estan sujetos a
penas severas, como lo es una accion penal que puede resultar en cuantiosas multas e incluso
sentencias de prision para los patrones que no paguen, por ejemplo, el salario minimo.

En Australia las leyes contra la discriminacién no se promulgaron sino hasta la década de
1980, y por lo general giran en torno a la discriminacion y la accién afirmativa para las mujeres. Sin

programas de accién afirmativa

Programas para garantizar que las decisiones y practicas
organizacionales mejoren el empleo, la promocién y la
retencién de los miembros de grupos protegidos.
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embargo, las oportunidades de género para las mujeres australianas parecen estar muy atrasadas
con respecto a Estados Unidos; y en Australia una parte significativa de la fuerza laboral esta sin-
dicalizada. Este porcentaje superior de empleados sindicalizados explica la gran importancia que
han cobrado los especialistas en relaciones industriales en Australia y el reducido control de los ge-
rentes de linea sobre las cuestiones laborales en el lugar de trabajo. No obstante, en 1997 Australia
reformd su legislacion laboral e industrial con el fin de aumentar la productividad y reducir el po-
der de los sindicatos. La Carta de las relaciones en el lugar de trabajo otorga a los patrones mayor
flexibilidad para negociar directamente con sus empleados sobre salario, horarios y prestaciones.
También simplifica la regulacion federal sobre las relaciones entre empleados y gerencia.

Nuestro ejemplo final, Alemania, es similar a la mayoria de los paises europeos occidenta-
les en lo que se refiere a practicas de la ARH. La legislacion alemana exige a las empresas que
practiquen la participacion representativa, cuya meta es redistribuir el poder dentro de la orga-
nizacion, para lo cual se coloca al empleado en una situacion de mayor igualdad con respecto
a los accionistas y gerentes. Dos de las formas mas comunes de participacién representativa son
los consejos laborales y los representantes en el consejo. Los consejos laborales vinculan a los
empleados con la gerencia. Son grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe
consultar cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal. Los representantes
en el consejo son empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la empresa 'y
representan el interés de los empleados de la empresa.

¢COMO IDENTIFICAN Y SELECCIONAN LOS
GERENTES A LOS EMPLEADOS

Analizar

las tareas
asociadas con COMPETENTES?
identificar y o . . . .
clegir emplea Toda organizacién necesita gente para realizar el trabajo por el que la organi-
9 P zacion esta en un negocio, cualquiera que este sea. ;Como consiguen las orga-
dos compe-

nizaciones a estas personas? Y lo mas importante, ;qué pueden hacer para ase-
gurarse de conseguir gente competente y talentosa? La primera fase del proceso
de ARH implica tres tareas: planeacion del empleo, reclutamiento y adelgazamiento
de la organizacion, y seleccién de personal.

tentes.

. Qué es la planeacién del empleo?

Las nuevas empresas de internet de todo Silicon Valley estan compitiendo por el talento ahora
que empresas mas consolidadas como Facebook, Twitter y Zynga estan buscando agregar em-
pleos a medida que su negocio continte creciendo. Durante la Gltima recesidon econdmica,
Boeing recortd mas de 3000 empleos, la mayoria pertenecientes a su unidad de aviones comer-
ciales. Durante la misma época, agreg6 106 empleados a su unidad de defensa y esta buscando
varios cientos mas.* Al igual que muchas organizaciones, estas nuevas empresas y Boeing estan
haciendo malabares con la oferta de recursos humanos para cubrir la demanda.

La planeacién del empleo es el proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el nd-
mero correcto y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos, gente que sea
capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las tareas que ayudaran a la organizacion
a lograr sus metas generales. Por tanto, la planeacion del empleo traduce las metas y la mision de
la organizacion en el plan de recursos humanos que permitira a la organizacion lograr esas me-
tas. El proceso puede condensarse en dos pasos: 1) evaluar los recursos humanos actuales y las
necesidades futuras de recursos humanos, y 2) desarrollar un plan para cubrir tales necesidades.

i,CéMO REALIZA UNA ORGANIZACION LA EVALUACION DE SUS EMPLEADOS? Los
gerentes comienzan por revisar las condiciones actuales de los recursos humanos. Esta revision
suele realizarse para generar un inventario de recursos humanos. En la mayoria de las
organizaciones es facil generar este inventario gracias a los formatos Ilenados por cada
empleado. Tales inventarios contienen el nombre, la educacion, capacitacion, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y habilidades especializadas de cada uno de los empleados de la
organizacion. Este inventario permite a los gerentes evaluar con qué talentos y habilidades
cuenta la organizacion.

Otra parte de la evaluacion del estado que guardan los recursos humanos es el andlisis del
puesto de trabajo. Si bien el inventario de recursos humanos consiste en la compilacion de infor-
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macion para la gerencia sobre las capacidades de cada empleado, el anlisis del puesto
de trabajo es mas importante. Suele requerir un proceso largo porque comprende los flu-
jos de trabajo e identifica habilidades y comportamientos necesarios para cumplir con
cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion. Por ejemplo, ¢qué hace un repor- A
tero internacional que trabaja para el Wall Street Journal? ;Qué conocimientos, habili- - |
dades y capacidades minimas se necesitan para el desempefio adecuado de este trabajo? W&
¢Como se comparan los requerimientos laborales para un reportero internacional con los
de un reportero nacional o con los de un editor de periédicos? El analisis del puesto de
trabajo puede responder estas interrogantes. Por Gltimo, el propdsito del andlisis del
puesto de trabajo es determinar el tipo de habilidades, de conocimientos y de actitudes
indispensables para realizar con éxito cada trabajo. Esta informacion se utiliza para de-
sarrollar o revisar las descripciones y especificaciones de cada puesto de trabajo.

Una descripcién del puesto de trabajo es una declaracion escrita que detalla en qué con-
siste el empleo —Ilas tareas de quien ocupa el puesto, como y por qué se llevan a cabo—. Por lo
general, comunica el contenido del puesto, asi como el entorno y las condiciones del empleo.
La especificacién del puesto de trabajo menciona las calificaciones minimas que una persona
debe tener para realizar determinado trabajo con éxito. Se enfoca en la persona e identifica el
conocimiento, las habilidades y actitudes necesarias para realizar el trabajo de manera eficaz.
La descripcion y la especificacion del puesto de trabajo son documentos importantes cuando
los gerentes emprenden el proceso de reclutamiento y seleccion. Por ejemplo, la descripcion del
puesto de trabajo se puede utilizar para describir el trabajo a los posibles solicitantes. La espe-
cificacion del puesto de trabajo mantiene la atencion del gerente en la lista de calificaciones ne-
cesarias para que el interesado realice un trabajo y lo ayuda a determinar si los solicitantes es-
tan calificados. Ademas, contratar personas con base en la informacion contenida en esos dos
documentos ayuda a garantizar que el proceso de contratacion no discrimina.

4

-

gCéMO SE DETERMINAN LAS NECESIDADES FUTURAS DE EMPLEADOS? La direccion
estratégica de la organizacion determinara las necesidades futuras de recursos humanos. La
demanda de recursos humanos (empleados) es resultado de la demanda de los productos o
servicios de la organizacion. A partir de la estimacion del ingreso total, los gerentes pueden
intentar establecer el nimero y la combinacion de gente que se necesitan para alcanzar tales
ingresos. No obstante, en algunos casos, la situacion puede invertirse. Cuando se requieren
habilidades determinadas y la oferta de éstas escasea, la disponibilidad de los recursos humanos
necesarios determinara los ingresos. Por ejemplo, los gerentes de una cadena de lujosos centros
de vivienda asistida para jubilados que encuentren abundantes oportunidades de negocio veran
limitados sus crecientes ingresos por la posibilidad de tener que contratar personal de enfermeria
calificado para cubrir las demandas de los residentes (En Estados Unidos las condiciones legales
tienen un gran impacto en los negocios de tal forma que estar en el negocio del sector salud
implica una gran responsabilidad frente a la sociedad porque es la vida de las personas y su
patrimonio a quienes se les da el servicio). No obstante, en la mayoria de los casos, las metas
organizacionales generales y el prondstico del ingreso resultante ofrecen mayor informacion
para determinar los requerimientos de recursos humanos de la organizacion.

Después de evaluar tanto las capacidades actuales como las necesidades futuras, los geren-
tes pueden estimar la escasez, tanto en nimero como en tipo, y sefialar las areas donde la orga-
nizacion tiene méas personal del que necesita. Pueden desarrollar un plan que combine tales es-
timaciones con los pronosticos de oferta futura de mano de obra. La planeacién del empleo no

)

3M Company necesita un flujo constante de

L=

cientificos e ingenieros creativos hacia su
organizacion para lograr su meta de inventar
continuamente nuevos productos a través de
la innovacién tecnoldgica. En un afio normal,
3M contrata a varios cientos de cientificos y
expertos técnicos. Pero de cara a una futura
escasez de empleados en esos campos, 3M
ha desarrollado un plan para reabastecer la
oferta de cientificos. Parte del plan consiste
en un programa educativo que atrae a los
estudiantes de bachilleratos publicos a la
sede corporativa de 3M, en donde aprenden
ciencia y tecnologia directamente de los
investigadores de la empresa.

Glowimages

inventario de recursos humanos
Informe que contiene el nombre, la
educacion, capacitacion, empleo anterior,
idiomas hablados, capacidades y
habilidades especializadas de cada uno de
los empleados de la organizacion.

consejos laborales
Grupos de empleados nominados o electos a quienes se debe consultar
cuando la gerencia tome decisiones que involucren al personal.

representantes en el consejo
Empleados que ocupan un asiento en el consejo de directores de la
empresa y representan el interés de los empleados de la empresa.

andlisis del puesto de trabajo
Evaluacién que define los puestos de
trabajo y los comportamientos necesarios
para cumplir sus requerimientos.

planeacion del empleo

Proceso por el cual los gerentes se aseguran de tener el nimero correcto
y el tipo de personal adecuado en el lugar y el momento correctos,
gente que sea capaz de llevar a cabo de manera eficiente y eficaz las
tareas que ayudaran a la organizacién a lograr sus metas generales.

descripcion del puesto de trabajo
Declaracién escrita que detalla en qué
consiste el empleo.

especificacion del puesto de
trabajo

Declaracién escrita que menciona las
calificaciones minimas que una persona
debe tener en conocimientos, habilidades y
actitudes para realizar exitosamente un
determinado trabajo.
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solo guia las necesidades de personal actuales, sino que también proyecta las necesidades futu-
ras y la disponibilidad de empleados.

& CoOmo reclutan las organizaciones a sus empleados?

Una vez que los gerentes conocen sus niveles actuales de personal —excesivos 0 escasos— pueden
comenzar a hacer algo al respecto. Si existen vacantes, pueden utilizar la informacion reunida a tra-
veés del analisis del puesto de trabajo como una guia para iniciar el proceso de reclutamiento —es
decir, localizar, identificar y atraer solicitantes capaces—. Por otra parte, si la planeacion del em-
pleo indica un exceso, es posible que los gerentes opten por reducir su oferta de empleos dentro de
la organizacion e iniciar actividades de reestructuracion o adelgazamiento de la organizacion.

¢DONDE RECLUTA SOLICITANTES UN GERENTE?  Los solicitantes de empleo pueden encontrarse
en distintos lugares, como en internet. El cuadro 7-3 puede servir de guia. La fuente que se utilice
debe reflejar el mercado laboral local, el tipo o nivel del puesto, y el tamafio de la organizacion.

¢Qué fuentes de reclutamiento tienden a producir solicitantes superiores? La mayoria de
los estudios ha encontrado que las recomendaciones o referencias de los mismos empleados
suelen producir los mejores solicitantes.® ¢ La razon? En primer lugar, los solicitantes referidos
por los empleados ya han sido seleccionados por éstos. Debido a que quienes los recomiendan
conocen tanto el trabajo como a la persona que recomiendan, tienden a recomendar a los mejor
calificados.® Segundo, como los empleados actuales suelen sentir que su reputacion en la orga-
nizacion esta en juego por la recomendacion otorgada, tienden a recomendar a alguien sélo
cuando tienen la suficiente confianza de que no los hara hacer quedar mal. No obstante, los ge-
rentes no siempre optan por el solicitante recomendado porque es muy probable que tales refe-
rencias no aumenten la diversidad y su mezcla de empleados.

¢ Como maneja un gerente los despidos?

Nokia recorta 7 mil empleos de su fuerza laboral (cerca de 5% de su fuerza laboral total).
Panasonic, el mayor productor japonés de aparatos electronicos de consumo, recorta 17 mil em-
pleos con el fin de “adaptar su negocio al cambiante entorno global”. MySpace despide a 500
empleados, lo que representa una reduccion de 47% de su plantilla laboral.”

En la década pasada, y en especial durante los dltimos dos afios, la mayoria de las organi-
zaciones, asi como muchas dependencias gubernamentales y pequefias empresas, han sido obli-
gadas a reducir su fuerza laboral o reestructurar su composicion de habilidades. El adelgaza-
miento de la organizacion se ha convertido en una estrategia muy importante para hacer frente
a las demandas de un entorno dinamico.

CUADRO 7-3 Fuentes de reclutamiento

FUENTE

VENTAJA

DESVENTAJA

Busquedas internas

Anuncios

Referencias de empleados

Agencias publicas de
colocacion

Agencias privadas de
colocacion

Colocacion escolar

Servicios auxiliares temporales

Arrendamiento de empleados y
contratistas independientes

Bajo costo; aumento de la moral de los empleados;
los solicitantes estan familiarizados con la
organizacion.

Amplia difusiéon que se puede enfocar a grupos
especificos.

Conocimiento sobre la organizacion proporcionado
por los empleados actuales; puede generar buenos
solicitantes debido a que una buena referencia
refleja a quien recomienda.

Servicio gratuito o con un costo simbdlico.

Amplios contratos; evolucion cuidadosa; se suelen
otorgar garantias a corto plazo.

Cuerpo de solicitantes grande y centralizado.
Cubre necesidades temporales.

Cubre necesidades temporales pero que suelen ser
para proyectos mas especificos y de largo plazo.

Oferta limitada; quiza no aumente la
proporcion de empleados de grupos
protegidos.

Genera muchos solicitantes poco
calificados.

Quiza no incremente la diversidad y mezcla
de empleados.

Los solicitantes tienden a ser menos
habiles, aunque existan algunos habiles.

Alto costo.

Limitadas a puestos de niveles basicos.
Costoso.

Poco compromiso con una organizacion en
asuntos no relativos al proyecto en turno.
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CUADRO 7-4 Opciones de adelgazamiento organizacional

OPCION DESCRIPCION
Atricion Las vacantes creadas por retiros normales o renuncias voluntarias no se vuelven a cubrir.
Transferencias Los empleados se transfieren ya sea de manera lateral o descendente; por lo general no reduce los costos

pero si puede reducir los desequilibrios oferta-demanda dentro de la organizacion.

Semanas laborales reducidas  Que los empleados trabajen a tiempos parciales aplicando medidas como reducir el nimero de horas
laborables a la semana, compartir empleos o permisos de ausencia sin goce de sueldo.

Jubilaciones anticipadas Ofrecer incentivos a empleados de edad avanzada o mayores para que se jubilen antes de su fecha normal
de retiro.
Empleos compartidos Que los empleados, suelen ser dos trabajando medio tiempo, compartan un puesto de tiempo completo.

;,QUE OPCIONES DE ADELGAZAMIENTO ORGANIZACIONAL EXISTEN? Desde luego, se
puede despedir a los trabajadores, pero existen otras opciones que pueden ser mas benéficas
para la organizacién. El cuadro 7-4 resume las principales opciones de adelgazamiento
organizacional que tienen los gerentes. Recuerde que sin importar el método elegido, se trata de
un duro golpe para el empleado. Analizaremos més adelante en este capitulo el adelgazamiento
de la organizacion, tanto desde el punto de vista de las victimas como del de los sobrevivientes.

& CoOmo eligen los gerentes entre los solicitantes de
empleo?

Una vez que el esfuerzo de reclutamiento ha desarrollado un conjunto de solicitantes, el si-
guiente paso en el proceso de ARH es determinar quién es el mejor calificado para el trabajo.
En esencia, el proceso de seleccién es un ejercicio de prediccion: busca predecir qué solicitan-
tes serdn “exitosos” si se les contrata; es decir, quién tendra un buen desempefio segun los crite-
rios que la organizacién emplee para evaluar a sus empleados. Por ejemplo, para llenar una va-
cante de administrador de redes, el proceso de seleccién debe predecir qué solicitantes seran
capaces de instalar, depurar y administrar de manera adecuada la red de computo de la organi-
zacion. Para una vacante de representante de ventas, debera predecir qué solicitantes generaran
exitosamente un alto volumen de ventas. Considere por un momento que cualquier decision de
seleccion puede generar cuatro resultados posibles. Como se muestra en el cuadro 7-5, dos re-
sultados indicarian las decisiones correctas y los otros dos los errores.

Resultados de la decisidon de seleccion

©
]
2 2 o
® 0 Error de Decisién
2
o % rechazo correcta
B N1 |
[
Q
5
@ 3
s 2 Decisi6n Error de
o 3 correcta aceptacion
€ o
s Z
2
Rechazo Aceptacion
Decision de seleccion
reclutamiento proceso de seleccién
Localizar, identificar y atraer a solicitantes capaces. Examinar a los aspirantes al empleo para asegurarse

de contratar los mas adecuados.
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Una decision es correcta 1) cuando se predijo que el solicitante seria exitoso (fue aceptado)
y después resulto ser exitoso en su trabajo, o 2) cuando se predijo que el solicitante no tendria
éxito (fue rechazado) y, en caso de habérsele contratado, no hubiera podido realizar el trabajo.
En el primer caso se acept? al solicitante con éxito; en el Gltimo, se le rechazo con éxito. Sin em-
bargo, los problemas ocurren cuando se rechazan solicitantes que de habérseles contratado ha-
brian desempefiado bien su trabajo (errores de rechazo) o cuando se aceptan solicitantes que
posteriormente tendran un desempefio mediocre (errores de aceptacion). Por desgracia, estos
problemas distan mucho de ser insignificantes. Durante la generacion pasada, los errores de re-
chazo traian consigo sélo mayores costos de seleccion, porque se debia examinar a un mayor nG-
mero de solicitantes. Hoy en dia, las técnicas de seleccién que generan errores de rechazo pue-
den abrir la puerta para que se finquen demandas en contra de la empresa por discriminacion, en
especial si los solicitantes provienen de grupos protegidos y son rechazados desproporcionada-
mente. Por otra parte, los errores de aceptacion tienen costos evidentes para la organizacion,
como el costo de capacitacion al empleado, los costos generados o utilidades perdidas debido a
la incompetencia del empleado, y el costo del despido mas los costos posteriores que implica el
proceso de reclutamiento y seleccion de nuevo personal. El principal objetivo de cualquier acti-
vidad de seleccion es reducir la probabilidad de cometer errores de rechazo o errores de acepta-
cién en tanto se aumenta la probabilidad de tomar las decisiones correctas. Esto se logra me-
diante procedimientos de seleccion que sean tanto confiables como vélidos.

¢QUE ES LA CONFIABILIDAD? La confiabilidad se refiere a que el mecanismo de seleccion
mida consistentemente la misma caracteristica. Por ejemplo, si una prueba es confiable,
cualquier puntaje individual debe permanecer estable a través del tiempo, asumiendo que las
caracteristicas que estd midiendo también son estables. La importancia de la confiabilidad
deberia ser indiscutible. Ningin mecanismo de seleccion puede ser eficaz si su confiabilidad es
baja. Tal mecanismo seria equivalente a pesarse todos los dias en una bascula erratica. Si la
bascula no es confiable —si tiene fluctuaciones azarosas de entre 10 y 15 libras cada vez que
usted se para encima— los resultados no seran muy significativos. Para ser un buen
pronosticador, el mecanismo de seleccion debe poseer un nivel aceptable de consistencia.

¢QUE ES LA VALIDEZ? Cualquier mecanismo de seleccion que un gerente emplee —como
formatos de solicitud, pruebas, entrevistas 0 exdmenes fisicos— también debe mostrar validez.
La validez se basa en la relacion probada entre el mecanismo de seleccion y alguna otra medida
relevante. Por ejemplo, ya mencionamos al solicitante de un puesto de bombero que estaba
confinado a una silla de ruedas. Debido a los requerimientos fisicos del trabajo de un bombero,
alguien confinado a una silla de ruedas seria incapaz de aprobar las pruebas de resistencia
fisica. En ese caso, negarle el empleo podria considerarse valido, pero exigir que se apliquen las
mismas pruebas de resistencia fisica para la vacante administrativa de despachador del
departamento de bomberos no tendria relacion con el puesto de trabajo. La legislacion federal
estadounidense prohibe a los gerentes utilizar cualquier mecanismo de seleccién que no
demuestre estar directamente relacionado con el desempefio exitoso del trabajo. Esta restriccion
también es aplicable a las pruebas de ingreso; los gerentes deben ser capaces de demostrar que,
una vez en el trabajo, las personas con los puntajes mas altos en tal prueba tendran mejor
rendimiento que las personas con puntajes bajos. En consecuencia, la responsabilidad recae
sobre la organizacion, la cual debera verificar que cualquier mecanismo de selecciéon empleado
para diferenciar a los solicitantes se relacione con el desempefio del trabajo.

@QUE TAN EFICACES SON LAS PRUEBAS Y LAS ENTREVISTAS COMO MECANISMOS DE
SELECCION? Los gerentes pueden utilizar varios mecanismos de seleccion para reducir los
errores de aceptacion y de rechazo. Entre los mecanismos mejor conocidos estan las pruebas
por escrito y las de simulacién de desempefio, asi como las entrevistas. Revisemos brevemente
cada mecanismo, poniendo especial atencion a su validez al predecir el desempefio laboral.
Las pruebas por escrito tipicas incluyen pruebas de inteligencia, aptitudes, capacidades e
intereses. Se han utilizado por mucho tiempo como mecanismos de seleccion, aunque su popu-
laridad es ciclica. Las pruebas escritas fueron muy utilizadas después de la Segunda Guerra
Mundial, pero a finales de la década de 1960 comenzaron a perder seguidores. Solia describir-
seles como discriminatorias, y muchas organizaciones no podian validar que sus pruebas escri-
tas estuvieran relacionadas con el trabajo. En la actualidad, las pruebas por escrito han regre-
sado, aunque ahora la mayoria se realiza por internet.® Los gerentes estan cada vez més
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conscientes de que las malas decisiones de contratacion re-
sultan costosas y de que un buen disefio de las pruebas
puede reducir la probabilidad de tomar tales decisiones.
Ademas, el costo de desarrollar y validar un conjunto de
pruebas escritas para un trabajo especifico ha disminuido
en gran medida.

Una revision de la evidencia nos diria que las pruebas
de capacidad intelectual, capacidad espacial y mecanica,
precision perceptiva y capacidad motriz son pronosticado-
res moderadamente validos en una organizacion industrial.®
Sin embargo, una critica constante a las pruebas escritas es
que la inteligencia y otras caracteristicas sometidas a prue-
ba pueden eliminarse en cierto grado durante el desempefio
real del trabajo mismo.*® Por ejemplo, un alto puntaje en
una prueba de inteligencia no necesariamente es un buen in-
dicador de que el solicitante tendra un buen desempefio
como programador de computo. Esta critica ha generado un
mayor uso de las pruebas de simulacion del desempefio.

¢Qué mejor manera de averiguar si el candidato a un
puesto de escritor técnico en Apple puede escribir manua-
les técnicos que pedirle lo haga? Esa es la razon del cre-
ciente interés en las pruebas de simulacién del desempeno. Sin duda, el entusiasmo que han
generado estas pruebas reside en el hecho de que estan basadas en datos de anlisis del empleo
y, por tanto, deberian cumplir mejor con la exigencia de estar relacionadas con el trabajo que las
pruebas escritas. Las pruebas de simulacion del desempefio mas conocidas son las de situacio-
nes de trabajo (una réplica en miniatura del trabajo) y los centros de evaluacion (donde se simu-
lan problemas reales que posiblemente se enfrentarian en el trabajo). La primera prueba esta
pensada para personas que solicitan empleos rutinarios, y la Gltima para personal gerencial.

La ventaja de la simulacion del desempefio sobre otros métodos de pruebas tradicionales
es obvia. Debido a que, en esencia, su contenido es idéntico al contenido del trabajo, la simula-
cién del desempefio deberia predecir mejor el desempefio laboral a corto plazo y minimizar los
posibles alegatos por discriminacion laboral. Ademas, debido a la naturaleza de su contenido y
a los métodos utilizados para determinar éste, las pruebas de simulacién del desempefio bien
construidas son pronosticadores validos.

La entrevista, junto con el formato de solicitud, es un mecanismo de seleccién casi uni-
versal. Pocos de nosotros hemos obtenido un empleo sin pasar por una 0 mas entrevistas. La
ironia de esto es que el valor de una entrevista como mecanismo de seleccion ha sido tema de
muchos debates.!*

Las entrevistas pueden ser herramientas de seleccidn confiables y validas, pero con fre-
cuencia no lo son. Cuando las entrevistas estan bien estructuradas y organizadas, y cuando los
entrevistadores realizan preguntas relevantes, las entrevistas son pronosticadores eficaces.?
Pero tales condiciones no caracterizan a muchas entrevistas. La entrevista tipica, en la que se
les hacen varias preguntas esencialmente aleatorias y en un escenario informal a los aspirantes,
suelen ofrecer poca informacion valiosa.

Todo tipo de sesgos potenciales pueden infiltrarse en las entrevistas si éstas no estan bien
estructuradas y estandarizadas. Para ilustrar esto, después de revisar las investigaciones realiza-
das al respecto, hemos llegado a las siguientes conclusiones:

The Container Store is proud to

donate 10 percent of all sales

"Uctober 16" & 17
Haleigh.

+ Un conocimiento previo sobre el solicitante sesgara la evaluacion del entrevistador.
El entrevistador tiende a tener un estereotipo de lo que representa un buen solicitante.
El entrevistador tiende a favorecer a los solicitantes que comparten sus actitudes.

El orden en que los solicitantes son entrevistados influye en las evaluaciones.

.
.
.
+ El orden en que la informacion se revele durante la entrevista influird en las evaluaciones.
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La mision de negocio de The Container
Store es vender productos que ahorren a sus
clientes tiempo y espacio. Este vendedor
minorista contrata a vendedores llenos de
energia, que exhiban una actitud positiva y
atil, que les encante vender y puedan
resolver los problemas peculiares de
almacenamiento y organizacién de cada uno
de sus clientes. Para hacer que las
entrevistas resulten méas validas y confiables,
los gerentes de tienda utilizan la entrevista
conductual o situacional. En esta foto, una
gerente de reclutamiento de The Container
Store guia a la candidata a un empleo a
través de un ejercicio de roles como parte
de la entrevista. La reclutadora presenta a la
candidata una situacion de venta realista y
después observa lo que dice y cémo se
comporta. Para The Container Store, la
entrevista conductual es una manera

muy eficaz de predecir el desempefio
exitoso en el trabajo.

Chris Seward/Newscom

validez
Relacién probada entre un mecanismo de seleccion
y cierto criterio relevante.

confiabilidad
Grado al cual un mecanismo de seleccién mide
consistentemente la misma caracteristica.

pruebas de simulacién del desempeno
Mecanismos de seleccién basados en el
comportamiento en trabajos reales.
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+ A lainformacion negativa se le da una importancia indebidamente alta.

+ El entrevistador debe tomar una decision concerniente a la idoneidad del solicitante du-
rante los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista.

+ El entrevistador puede olvidar mucho del contenido de la entrevista pocos minutos después
de haberla concluido.

+ La entrevista es més valida cuando se determina la inteligencia del solicitante, su nivel de
motivacion y sus habilidades interpersonales.

o Las entrevistas bien estructuradas y organizadas son mas confiables que las desestruc-
turadas y desorganizadas.'®

¢Qué pueden hacer los gerentes para que las entrevistas sean mas validas y confiables?
A través de los afios se han hecho varias sugerencias, tales como revisar la descripcion y las
especificaciones del puesto de trabajo para evaluar al solicitante; preparar un conjunto no es-
tructurado de preguntas que se deberan realizar a todos los solicitantes del empleo; revisar el
curriculum del solicitante antes de reunirse con él o ella; hacerle preguntas y escuchar atenta-
mente la respuesta del solicitante; y escribir la evaluacion del solicitante mientras la entrevista
sigue estando fresca en la mente del entrevistador.

Una altima modificacion popular de las entrevistas de trabajo ha sido la entrevista conduc-
tual o situacional.** En este tipo de entrevista se observa a los solicitantes no sélo en cuanto a lo
que dicen, sino también en cuanto a como se comportan. Se les presentan situaciones —suelen
ser problemas complejos que involucran el desempefio de roles laborales— y se les pide que las
“enfrenten”. Este tipo de entrevista da a los entrevistadores la oportunidad de ver como se com-
portard un empleado potencial o cdmo reaccionara bajo presion. Los que favorecen las entrevis-
tas conductuales indican que este proceso es mucho mas indicativo del desempefio de un solici-
tante que el solo hecho de que éste declare al entrevistador lo que ha realizado. De hecho, las
investigaciones sobre esta area indican que las entrevistas conductuales son casi ocho veces
més eficaces que otros métodos para predecir el desempefio laboral exitoso.®

¢COMO SE PUEDE “CERRAR EL TRATO”? Los entrevistadores que tratan las cuestiones de
reclutamiento y contratacién de empleados como si los solicitantes se estuvieran vendiendo
para el trabajo y fueran a ser expuestos s6lo a las caracteristicas positivas de una organizacion
tienden a tener una fuerza laboral insatisfecha y propensa a una alta rotacién.*®

Durante el proceso de contratacidn, todo solicitante se forma un conjunto de expectativas
acerca de la empresa y del trabajo para el que se le esta entrevistando; cuando la informacién
que recibe es exagerada, suceden varias cosas que tienen efectos potencialmente negativos para
la empresa. Primero, los solicitantes inadecuados tienen menos probabilidades de retirarse del
proceso de busqueda. Segundo, como la informacion exagerada desarrolla expectativas poco rea-
listas, es probable que los nuevos empleados se sientan insatisfechos pronto y renuncien pre-
maturamente. Tercero, los nuevos contratados tienden a desilusionarse y a comprometerse me-
nos con la organizacion cuando enfrentan duras pero inesperadas realidades del trabajo. En
muchos casos, estas personas sienten que fueron engafiadas durante el proceso de contratacion
y pueden convertirse en empleados problematicos.

Para aumentar la satisfaccion laboral entre los empleados y reducir la rotacion, los geren-
tes deben considerar una presentacién realista del trabajo (PRT).*’ Una PRT incluye informa-
cién tanto positiva como negativa acerca del trabajo y de la empresa. Por ejemplo, ademés de
los comentarios positivos que suelen expresarse en las entrevistas, se le comunican al solici-
tante los aspectos menos atractivos del empleo. Por ejemplo, se le debe decir que existen pocas
oportunidades de comunicarse con sus compafieros de trabajo durante el horario laboral, que
hay pocas posibilidades de ascender en la empresa o que los horarios de trabajo son tan cam-
biantes que posiblemente se le pida trabajar en periodos generalmente inhabiles (noches y fines
de semana). La investigacion indica que los solicitantes a los que se les ha ofrecido una PRT tie-
nen expectativas mas bajas y realistas del empleo que realizaran y estan en mejor disposicion de
lidiar con los elementos frustrantes del trabajo que aquellos que s6lo recibieron informacion
positiva exagerada. El resultado son menos renuncias inesperadas por parte de los nuevos emplea-
dos. Para los gerentes, las presentaciones realistas del trabajo les ofrecen una mejor comprension
del proceso de ARH. Es decir, es tan importante conservar a la gente buena como contratarla. El
hecho de presentar Gnicamente los aspectos positivos del trabajo a un solicitante podria alentarlo
en un principio a unirse a la organizacion, pero esa puede ser una decision que pronto lamenta-
rian ambas partes.
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¢COMO SE DOTA A LOS EMPLEADOS
DE LAS HABILIDADES Y LOS
CONOCIMIENTOS NECESARIOS?

Explicar
como se dota a
los empleados

Si hemos llevado a cabo el proceso de reclutamiento y seleccion de de las habili-
manera adecuada, habremos contratado a personas competentes que dades y los
podran realizar con éxito el trabajo. Pero el desempefio exitoso re- conocimientos

quiere mas que poseer ciertas habilidades. Los nuevos contratados de- necesarios.
ben aclimatarse a la cultura de la organizacion y recibir capacitacion y el
conocimiento necesario para realizar el trabajo de manera consistente con las

metas de la organizacion. Para lograr esto, la ARH utiliza la orientacion y la capacitacion.

& Como se introduce a los recién contratados a la
organizacion?

Una vez elegido el candidato a un empleo, se le debera presentar el trabajo y la organizacion. Esta
actividad recibe el nombre de orientacién.'® Las principales metas de la orientacion son reducir la
ansiedad inicial que todos los nuevos empleados sienten al comenzar en un nuevo empleo; fami-
liarizarse con los nuevos empleados que participan en el trabajo, la unidad de trabajo y la organi-
zacion en general; y facilitar la transicion externa-interna. La orientacion laboral amplia la infor-
macion que el empleado obtuvo durante las etapas de reclutamiento y seleccion. Se explican
claramente las tareas y responsabilidades especificas del nuevo empleado asi como la manera de
evaluar su desempefio. La orientacion también es el momento de corregir cualquier expectativa
poco realista que pudiera tener el nuevo empleado acerca del trabajo. La orientacion relativa a la
unidad de trabajo familiariza al empleado con las metas de su unidad de trabajo, se le explica la
forma en que su trabajo contribuird a alcanzar las metas de la unidad y se le presenta ante sus com-
pafieros de labores. La orientacion relativa a la organizacion informa al nuevo empleado sobre
metas, historia, filosofia, procedimientos y reglas de la organizacion. Esta informacion incluye
las politicas relevantes de recursos humanos como horas laborales, procedimientos de pago,

LA TECNOLOGIA s oicmar

Y EL

0S recursos humanos se han digitalizando.19 Mediante

software que automatiza varios procesos basicos de

administracin de recursos humanos asociados con el
reclutamiento, la seleccion, orientacion, capacitacion, evalua-
cion del desempeiio y almacenamiento y recuperacion de in-
formacion de los empleados, los departamentos de recursos
humanos han podido recortar sus costos y optimizar su servi-
cio. Un area donde la tecnologfa de informacion ha contri-
buido es en la de evaluaciones previas al empleo. Por ejem-
plo, en KeyBank, una organizacion de senvicios financieros con
sede en Cleveland, Ohio, han estado utilizando “ensayos de
empleos” con el fin de reducir las tasas de rotacion de 90 dias
y crear mayor consistencia en las decisiones concemientes a
a provision de personal. Estos ensayos crean una experiencia
multimedia interactiva e imitan las tareas laborales clave para
valorar las competencias del candidato en areas como ofre-
cer servicio al cliente, adaptarse al cambio, apoyar a los
miembros del equipo, seguir los procedimientos y trabajar de
manera eficiente. Antes de utilizar estas evaluaciones virtua-

TRABAJO GERENCIAL

les, el banco estaba perdiendo 13% de sus nuevos cajeros y
asociados de los centros de atencién telefénica durante sus
primeros 90 dias. Después de implementar las evaluaciones
virtuales, esa cifra ha disminuido a 4 por ciento.

(Otra &rea donde la tecnologia de informacion ha te-
nido un impacto significativo es en la de capacitacion. En
una encuesta realizada por la American Society for Training
and Development, 95% de las empresas encuestadas repor-
taron utilizar alguna forma de aprendizaje via electronica.
Usar la tecnologia para comunicar conocimiento, habilida-
des y actitudes necesarias para ingresar a un empleo ha te-
nido muchos beneficios. Como lo planted un investigador:
“El objetivo fundamental del aprendizaje via electronica no
es reducir el costo de la capacitacion, sino mejorar la forma
en que su organizacion hace negocios”.Y en muchos casos,
esto es lo que sucede. Por ejemplo, cuando Hewlett-Packard
se percatd de como su servicio al cliente se beneficiaba
mas a partir de la combinacion de aprendizaje electronico y
otros métodos didécticos, que por la simple capacitacion

en un salon de clases, observd que los “vendedores eran ca-
paces de responder preguntas con mas rapidez y precision,
lo que mejoraba las relaciones entre el cliente y el provee-
dor del servicio”. Y Unilever encontrd que después de la ca-
pacitacion electronica dada a sus vendedores las ventas au-
mentaron en varios millones de délares.

Piense en:

- Se supone que la profesion de administrador de recursos hu-
manos debe estar “orientada hacia las personas”. ;El uso de toda
la tecnologia mencionada en este apartado es perjudicial para
dicha orientacion? ¢ Por qué si o por qué no?

- ¢Alguna vez ha solicitado usted un empleo en alguno de los mu-
chos sitios de empleos en linea? ¢ Qué beneficios ofrecen estos
sitios? ¢ Qué desventajas presentan?

-Usted desea obtener un empleo después de graduarse. Sabiendo
que probablemente se encuentre con procedimientos de reclu-
tamiento y seleccion en linea, ¢como podria prepararse mejor para
lograr destacar en el proceso?

presentacion realista del trabajo (PRT)
Presentacion del trabajo que ofrece informacién tanto

positiva como negativa acerca del empleo y de la empresa.

orientacion

Presentarle a un nuevo empleado el trabajo y la

organizacion.
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requerimientos de tiempo extra y prestaciones. Con frecuencia, un recorrido por las instalaciones
fisicas de la organizacion forma parte de esta orientacion.

Los gerentes tienen la obligacion de hacer que la integracion de un nuevo empleado a una
organizacion sea tan facil y libre de ansiedad como sea posible. La orientacion exitosa, ya sea
formal o informal, genera una transicion externa-interna que hace que el nuevo miembro se
sienta comodo y adaptado, disminuye la probabilidad de un mal desempefio laboral y de una re-
nuncia sorpresiva por parte de un empleado que tenga una o dos semanas en el trabajo.?°

& Qué es la capacitacion a empleados?

En términos generales, los aviones no ocasionan los accidentes aeronauticos, sino la gente. La
mayoria de las colisiones, de los choques y de otros accidentes aeronduticos —casi tres cuartas
partes— es resultado de errores cometidos por el piloto o el controlador de tréafico aéreo, o de
un mantenimiento inadecuado. El clima y fallas estructurales suelen ser la causa de los acciden-
tes restantes.?’ Citamos estas estadisticas para ilustrar la importancia de la capacitacién en la
industria aeronautica. Tales errores de mantenimiento y humanos podrian prevenirse o redu-
cirse de manera importante si existiera una mejor capacitacion a empleados, como lo muestra el
extraordinario “aterrizaje” del vuelo 1549 de US Airways en el rio Hudson en enero de 2009,
durante el cual no se perdi6 ni una sola vida. El capitan piloto Chesley Sullenberger atribuy6
este éxito a la amplia e intensiva capacitacion por la que deben pasar todos los pilotos y tripula-
ciones de vuelo.?

La capacitacion a empleados es una experiencia de aprendizaje que busca un cambio re-
lativamente permanente en los empleados al mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.
Por tanto, la capacitacion implica un cambio en las habilidades, el conocimiento, las actitudes o
el comportamiento.?3 Este cambio puede incidir en lo que los empleados saben, en la forma en
que trabajan o en sus actitudes hacia sus empleos, compafieros de trabajo, gerentes y hacia la
organizacién. Se ha calculado, por ejemplo, que las empresas estadounidenses gastan miles de
millones cada afio en cursos formales y programas de capacitacion para desarrollar las habilida-
des de sus empleados.?* Desde luego, los gerentes son responsables de decidir por cuénto
tiempo es necesario que los empleados reciban capacitacion y qué tipo de capacitacion deberian
recibir.

Para determinar las necesidades de capacitacion, por lo general se debe dar respuesta a va-
rias preguntas. Si algunas de éstas le parecen conocidas, querra decir que ha prestado mucha
atencion. Ese es precisamente el tipo de analisis que se presenta cuando los gerentes desarrollan
una estructura organizacional para lograr sus metas estratégicas —sdlo hasta este momento el
enfoque es en la gente.?®

Las preguntas incluidas en el cuadro 7-6 sugieren el tipo de sefiales que pueden advertir al ge-
rente que es necesaria la capacitacion. Las preguntas mas obvias son las relacionadas directamente
con la productividad. Las sefiales de que el desempefio laboral esta decayendo pueden manifestarse
en disminuciones en las cifras de produccién, una calidad mas baja, mas accidentes y tasas més ele-
vadas de desperdicio o piezas rechazadas. Cualquiera de estos resultados podria sugerir que las ha-
bilidades de los empleados necesitan afinarse. Desde luego, asumimos que el declive en el desem-
pefio de los empleados no esta relacionado de ninguna manera con la falta de esfuerzo. Los
gerentes también deben reconocer que se puede requerir capacitacion debido a que el lugar de tra-
bajo esta en constante evolucion. Los cambios impuestos a los empleados como resultado del redi-
sefio de los empleos o de un descubrimiento tecnoldgico también requieren capacitacion.

¢COMO SE CAPACITA A LOS EMPLEADOS? La mayor parte de la capacitacion sucede en el
trabajo. ¢ Por qué? Porque es la manera mas simple de proporcionarla y suele costar menos. No
obstante, capacitar en la préctica puede causar perturbaciones en el lugar de trabajo y generar
un aumento de los errores durante el proceso de aprendizaje. Por otra parte, la capacitacion para
obtener alguna habilidad es demasiado dificil de ofrecerse en el trabajo y por ello se debe
efectuar en un lugar situado fuera del entorno laboral.

Existen muchos métodos diferentes de capacitacion. En su mayor parte, podemos clasifi-
carlos como capacitacion en el trabajo o fuera del trabajo. Los métodos de capacitacion mas co-
nocidos se resumen en el cuadro 7-7.

¢COMO SE ASEGURAN LOS GERENTES DE QUE LA CAPACITACION ESTA FUNCIONANDO?
Es facil generar un nuevo programa de capacitacion, pero si los esfuerzos de capacitacion no se
evallan, cualquiera podria ser el adecuado. Seria muy bueno si todas las empresas pudieran



CUADRO 7-6 Determinar si la capacitacion es necesaria

¢Qué deficiencias, si las hubiera,
tienen los trabajadores en
términos de habilidades,
conocimientos o capacidades
requeridas para desplegar los
comportamientos laborales
esenciales y necesarios?

¢Existe la

necesidad de
capacitacion?
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¢Cuales son
las metas
estratégicas de
la organizacion?

-~

l

¢ Qué tareas
deben realizarse
para lograr
las metas
organizacionales?

¢ Qué comportamientos son
necesarios para que A
cada trabajador complete P
sus deberes laborales?

cosechar el rendimiento sobre la inversion en capacitacion como lo hacen los ejecutivos de Neil
Huffman Auto Group; ellos afirman que reciben $250 délares estadounidenses en una mayor
productividad por cada délar gastado en capacitacion.?® Pero tales afirmaciones no se pueden hacer
a menos que la capacitacion se evalGe de la manera adecuada.

¢Coémo se suelen evaluar los programas de capacitacion? El siguiente enfoque es quiza el
mas generalizable entre las organizaciones: Varios gerentes, representantes de la ARH y un
grupo de trabajadores han completado recientemente un programa de capacitacion y se les pide
expresar sus opiniones. Si los comentarios son positivos en términos generales, el programa

CUADRO 7-7 Métodos tipicos de capacitacion

Rotacion de empleos Las transferencias laterales permiten a los empleados trabajar en

diferentes empleos. Ofrece buena exposicion a una variedad de tareas.

Asignaciones de aprendices  Trabajar con un veterano, coach o mentor experimentados. Brinda el
apoyo y aliento de un trabajador experimentado. En la industria de los

oficios, el aprendiz es quien se beneficia de la experiencia del maestro.
METODOS DE CAPACITACION BASADOS EN ENSAYOS FUERA DEL TRABAJO

Ponencias en salones de Exposiciones disefiadas para transmitir habilidades técnicas especificas,

clases interpersonales o de solucion de problemas.

Peliculas y videos Se utilizan medios de comunicacion para demostrar habilidades técnicas

que no son faciles de presentar mediante otros métodos de capacitacion.

Aprender un trabajo desempefnandolo realmente (o simulandolo). Puede

incluir analisis de casos, ejercicios experienciales, juegos de roles e

interaccion grupal.

Capacitacion de vestibulo Aprender tareas sobre el mismo equipo que alguien utilizara realmente en
el trabajo, pero en un entorno de trabajo simulado.

Ejercicios de simulacion

capacitacion a empleados

Experiencia de aprendizaje que busca un cambio
relativamente permanente en los empleados al
mejorar su capacidad de llevar a cabo el trabajo.
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Describir

quiza obtenga una evaluacion favorable y continuara hasta que alguien decida que por alguna
razon debe eliminarse o reemplazarse.

Tales reacciones por parte de los participantes o los gerentes, sin bien son féciles de adqui-
rir, son las menos validas. Sus opiniones estan muy influidas por factores que tienen poco que
ver con la eficacia de la capacitacion: dificultad, valor o caracteristicas personales del instruc-
tor. No obstante, las reacciones de los aprendices ante la capacitacion en realidad pueden ofre-
cer cierta retroalimentacion acerca de qué tan valiosa consideran los participantes que fue la ca-
pacitacion. Sin embargo, mas alla de las reacciones generales, la capacitacion también se debe
evaluar en términos de cuanto aprendieron los participantes, qué tan bien estan utilizando sus
nuevas habilidades en el trabajo (;su comportamiento cambid?); y si el programa de capacita-
ci6n alcanzo los resultados deseados (menor rotacién, mayor servicio al cliente, etc.).?’

¢COMO LOGRAN LAS ORGANIZACIONES
RETENER A EMPLEADOS COMPETENTES Y

estrategias para ~
retener a DE AI-TO DESEMPENO?
empleados Una vez que la organizacion ha invertido grandes cantidades en reclutamiento,
competentes seleccién, orientacion y capacitacion de sus empleados, desea mantenerlos, en
y de alt? especial a los competentes y de alto desempefio. Hay dos actividades de ARH
desemperio. que desempefan un rol fundamental en este aspecto: la administracion del de-

sempefio del empleado y el desarrollo de un programa adecuado de compensacion
y prestaciones.

& Qué es un sistema de administracion del
desempeno?

Es importante que los gerentes hagan que sus empleados logren los niveles de desempefio que
la organizacion considera deseables. ; Cémo se aseguran los gerentes de que sus empleados se
estén desempefiando tan bien como se supone deben hacerlo? En las organizaciones, el medio
formal de apreciar el trabajo de los empleados es a través de un proceso de evaluacion sistema-
tica del desempefio.

Un sistema de administracién del desempeiio €S un proceso de establecimiento de estan-
dares de desempefio y evaluacion cuyo fin es tomar decisiones de recursos humanos —como
aumentos salariales y necesidades de capacitacion— y documentar cualquier accion del perso-
nal. Pero, ¢;como se evalla el desempefio de un empleado? Listamos técnicas especificas de
evaluacion en el cuadro 7-8.

El ensayo escrito no requiere formatos complejos ni una amplia capacitacion para reali-
zarse. No obstante, una evaluacion “buena” o “mala” puede estar determinada tanto por las habi-
lidades de redaccion del evaluador como por el nivel real de desempefio del empleado. El uso de
incidentes criticos enfoca la atencion del evaluador en conductas criticas o clave. El evaluador

CUADRO 7-8 Métodos de evaluacion del desempeio

METODO VENTAJA DESVENTAJA
Ensayo escrito Facil de usar. Es méas una medida de la capacidad de redaccion del
evaluador que del desempefo real del empleado.
Incidentes criticos Ricos ejemplos; conductualmente Tardado; falta de cuantificacion.
basados.
Escalas graficas Ofrece datos cuantitativos; menos No ofrece profundidad del comportamiento laboral
de calificacion tardado que otros. evaluado.
BARS Se enfoca en comportamientos Tardado; dificil de desarrollar medidas.
laborales especificos y medibles.
Multipersonal Compara a los empleados entre ellos. Dificil de aplicar con un nUmero grande de empleados.
Administracion por Se enfoca en las metas finales; esta Tardado.
objetivos orientado a resultados.
Evaluacion de 360° Mas detallado. Tardado.
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escribe anécdotas que describen cualquier cosa que el empleado haya hecho y donde haya sido
especialmente eficaz o ineficaz. La clave aqui es que se citen los comportamientos especificos y
no rasgos de la personalidad vagamente definidos. Uno de los métodos més antiguos y populares
de evaluacion es la escala de calificacion de adjetivos. Este método enumera un conjunto de fac-
tores de desempefio como cantidad y calidad del trabajo, conocimiento del trabajo, cooperacion,
lealtad, asistencia, honestidad e iniciativa. Después el evaluador califica cada factor de la lista en
una escala incremental. Un método que ha recibido gran atencion es el de las escalas de califica-
cién ancladas al comportamiento (BARS, behaviorally anchored rating scales).? Estas escalas
combinan los principales elementos del enfoque de incidentes criticos y de la escala de califica-
cion de adjetivos. El evaluador califica al empleado de acuerdo con los rubros citados a lo largo
de una escala numérica, pero los rubros son ejemplos del comportamiento real en una situacién de
trabajo determinada, més que descripciones o rasgos generales.?®

Por dltimo, se han popularizado los mecanismos de evaluacion que buscan la retroalimen-
tacion sobre el desempefio del empleado a partir de fuentes tales como la propia persona eva-
luada, sus jefes, compafieros de trabajo, miembros de su equipo, clientes y proveedores. A esto
se le conoce como evaluacién de 360 grados.° Se utiliza en alrededor de 90% de las 1000 em-
presas de Fortune, como Otis Elevator, DuPont, Nabisco, Pfizer, ExxonMobil, Cook Children’s
Health Care System, General Electric, UPS y Nokia.®!

En las organizaciones dindmicas de la actualidad, los sistemas tradicionales de evaluacion
del desempefio pueden resultar anticuados.®? El adelgazamiento organizacional le ha traido a
los supervisores mayor responsabilidad y mas empleados a su cargo. En consecuencia, puede
ser casi imposible para ellos tener un amplio conocimiento del trabajo de cada uno de sus em-
pleados. Ademas, el crecimiento de los equipos que trabajan por proyecto y la participacion del
empleado implican que la responsabilidad de la evaluacion recaerd en las personas que tengan
mas posibilidades de realizar evaluaciones precisas.*®

El proceso de la retroalimentacion de 360 grados tiene algunos beneficios para fines de de-
sarrollo.3* Muchos gerentes simplemente ignoran qué impresion de ellos tienen sus empleados
y el trabajo que éstos han realizado. Las investigaciones sobre la eficacia de la evaluacion de
360° en cuanto al desempefio reportan resultados positivos incluyendo retroalimentacion mas
precisa, empoderamiento de los empleados, reduccion de la subjetividad en el proceso de eva-
luacion, y desarrollo de liderazgo en una organizacién.*®

¢SE DEBERIA COMPARAR A LAS PERSONAS ENTRE Si O CON RESPECTO A UN CONJUNTO DE
ESTANDARES? Los métodos antes identificados tienen algo en comun. Exigen que se evalle a
los empleados a partir de su desempefio con respecto a criterios
absolutos o establecidos. Las comparaciones de muchas personas, por
otra parte, comparan el desempefio de alguien con el de uno 0 mas
individuos. Estos son mecanismos de evaluacion relativos, no
absolutos. Las tres formas mas populares de estos métodos son la
clasificacion en el orden del grupo, la clasificacion individual y la
comparacion por pares.

La clasificacion en el orden del grupo requiere que el evaluador
coloque a los empleados en una clasificacion particular como “quinto
superior” o “segundo quinto”. Si el calificador tiene 20 empleados,
s6lo cuatro podran estar en el quinto superior, y, desde luego, cuatro
deben estar relegados al quinto inferior. La clasificacion individual re-
quiere que el evaluador liste a los empleados en orden del mas alto al
mas bajo. Sélo uno puede ser el “mejor”. En una evaluacion de 30 em-
pleados, se asume que la diferencia entre el primero y el segundo sera
la misma que entre el veintiuno y el veintidés. A pesar de que algunos
empleados pueden estar estrechamente agrupados, no se permite nin-
gun vinculo. En la comparacion por pares a cada empleado se le com-
para con cada uno de los deméas empleados que estan en su grupo de comparacion, y se le cali-
fica como el miembro superior o inferior del par. Después de terminar todas las comparaciones

Home Depot reemplazé su sistema de
evaluacién subjetiva del desempeno —que
variaba de una regién a otra y de una tienda
a otra— por un nuevo proceso que se aplica
en toda la empresa y est4 basado en
criterios mas cuantitativos. El nuevo proceso
incluye la evaluacién de 360 grados para los
gerentes de Home Depot. Empleados,
clientes, proveedores y otras fuentes evaltan
ahora a los gerentes asignando puntos a
comportamientos especificos como
“caracter” y "generador de cambio”. Este
nuevo método ha brindado a Home Depot
retroalimentacion mas precisa y ha reducido
los factores subjetivos del proceso. Aqui se
muestra a Ann-Marie Campbell, presidenta
de la division surefia de Home Depot,

hablando con gerentes y empleados que
participan en la evaluacién de 360 grados.

Newscom

sistema de administracion del desempeio evaluacion de 360 grados

Sistema que establece estandares de desempeno utilizados Mecanismo de evaluacién que busca retroalimentacion sobre el desemperio
para evaluar el desempefio del empleado. del empleado a partir de varias fuentes que calificaran a la persona.
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de los gerentes que solicitan
referencias esta mas intere-
sado en la descripcion de
responsabilidades laborales
pasadas.

de los empleados entrevista-
dos dijo haber realizado por
mandato labores para las
cuales no habia recibido
ninguna capacitacion.

de estudiantes dijo que el
éxito de mercado de una
empresa era uno de sus
atributos mas importantes.

de los patrones estadouniden-
ses ofrecen ahora prestacio-
nes de bienestar.

de los lideres en recursos hu-
manos dijo que la caracteris-
tica mas importante en un
empleado es su adaptacion a
la cultura organizacional.

de los empleados dijo que su
modelo mas atractivo de ca-
rrera era trabajar para dos o
tres organizaciones a lo largo
de su carrera.

de los reclutadores de recur-
sos humanos dijo que el as-
pecto del cuidado personal
mas ignorado eran las unas.

de los reclutadores dijo que
un formato cronolégico era

preferible a un curriculum
vitae.
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por pares, se asigna a cada empleado una clasificacion basada en el nimero de puntajes supe-
riores que haya alcanzado. Aunque este método garantiza que se compare a cada empleado con-
tra todos los demas empleados, puede ser muy dificil de aplicar cuando se debe evaluar a un
gran nimero de empleados.

i,QUE SE PUEDE DECIR DE LA APO COMO METODO DE EVALUACION? Presentamos la
administracion por objetivos (APO) en el analisis de la planeacion realizado en el capitulo 5.
Sin embargo, la APO también es un mecanismo de evaluacion del desempefio.

Se evalla a los empleados en funcién de qué tan bien llevan a cabo un conjunto especifico
de objetivos criticos para la realizacién exitosa de sus trabajos. Como recordara usted del anali-
sis del capitulo 5, estos objetivos necesitan ser tangibles, verificables y medibles. La populari-
dad de la APO entre el personal administrativo quiza se deba a que se enfoca en las metas fina-
les. Los gerentes tienden a orientarse hacia resultados tales como las utilidades, las ventas y los
costos. Este énfasis se combina con el interés de la APO en las mediciones cuantitativas del de-
sempefio. Debido a que la APO enfatiza los fines mas que los medios, este método de evalua-
cion permite a los gerentes elegir el mejor camino para lograr esas metas.

¢ Qué sucede si el desempeino de un empleado
no esta a la altura del de sus pares?

Hasta ahora, este analisis se ha centrado en el sistema de administracion del desempefio. Pero,
¢ qué sucede si el desempefio de un empleado no es satisfactorio? ;Qué se puede hacer?

Si, por alguna razén, un empleado no alcanza sus metas de desempefio, el gerente debera
encontrar la razon. Si esto se debe a que el empleado no es el idoneo para realizar el trabajo
(error de contratacion) o porque no posee la capacitacion adecuada, la solucion es relativamente
simple. El gerente puede reasignar a la persona a un empleo mas idéneo para sus habilidades o
capacitarla para que pueda realizar su trabajo de manera mas eficaz. Si el problema esta aso-
ciado con la falta de deseo del empleado de hacer el trabajo, y no con sus capacidades, en reali-
dad se trata de un problema de disciplina. En ese caso, el gerente puede intentar aconsejar al
empleado y, si fuera necesario, tomar medidas disciplinarias como advertencias orales o por es-
crito, suspensiones y hasta el despido.

El asesoramiento a empleados es un proceso disefiado para ayudar a los empleados a su-
perar problemas relacionados con el desempefio. En lugar de ver el problema del desempefio
desde un punto de vista punitivo (disciplina), el asesoramiento al empleado intenta descubrir
por qué los empleados han perdido su deseo o capacidad de trabajar de manera mas productiva.
Y lo méas importante, esta disefiado para encontrar formas de solucionar el problema. En mu-
chos casos, los empleados no pasan de ser productivos un dia a ser improductivos otro. Méas
bien, el cambio sucede de manera gradual y quiza dependa de lo que sucede en la vida personal
del empleado. El asesoramiento a los empleados intenta ayudarlos a resolver cualquier cosa que
les esté inquietando. La premisa en la que se basa el asesoramiento a los empleados es muy
simple: es benéfico tanto para la organizacion como para el empleado. Tan costoso es que el
empleado renuncie poco tiempo después de haber sido contratado como lo es despedir a al-
guien. El tiempo invertido en el reclutamiento y la seleccion, orientacion, capacitacion y desa-
rrollo de empleados, se traduce en dinero. Sin embargo, si una organizacion puede ayudar a que
los empleados superen sus problemas personales y retomen rapidamente sus labores, puede ayu-
dar a evitar esos costos. Pero no se confunda: el asesoramiento a los empleados no tiene como fi-
nalidad disminuir el efecto del mal desempefio de un empleado, tampoco es para reducir su res-
ponsabilidad en cambiar una conducta laboral inadecuada. Si el empleado no puede aceptar
ayuda, entonces se deben tomar medidas disciplinarias.

A qué empleados compensar?

Los ejecutivos de Discovery Communications Inc., tenian un problema de baja moral entre sus
empleados. Muchos de los de mayor desempefio en la empresa estaban recibiendo la misma re-
muneracion que los de menor desempefio, y el programa de compensaciones de la empresa no
permitia otorgar aumentos salariales a las personas que se mantenian en el mismo puesto. La
Unica forma que tenian los gerentes de recompensar a los empleados més destacados era darles
un bono o ascenderlos. Los ejecutivos se percataron de que eso era no sélo injusto, sino hasta
contraproducente. Asf que redisefiaron el programa.®’
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Aunque hay excepciones, la mayoria trabajamos por dinero. La remuneracion y las prestacio-
nes que recibimos por nuestro trabajo caen en la categoria de compensaciones y prestaciones.
Determinar el nivel de compensacion no es facil. Sin embargo, la mayoria esperamos recibir la
compensacion adecuada de nuestro patron. Desarrollar un sistema eficaz y adecuado de compensa-
cién es una parte importante del proceso de ARH.%8 Puede ser Gtil para atraer y retener a las perso-
nas talentosas que ayudan a la organizacion a cumplir su mision y sus metas. Ademas, el sistema de
compensaciones de una organizacion ha demostrado tener un impacto real sobre su desempefio es-
tratégico.>® Los gerentes deben desarrollar un sistema de compensaciones que refleje la naturaleza
cambiante del trabajo y del lugar de trabajo con el fin de mantener motivada a la gente.

;,C()MO SE DETERMINAN LOS NIVELES DE REMUNERACION? Como decide un gerente a
quién pagar $15.85 la hora 'y quién recibe $325 mil al afio? La respuesta es la administracién de
compensaciones. Las metas de la administracion de compensaciones son disefiar una
estructura remunerativa econémica que atraiga y retenga empleados competentes y ofrezca un
incentivo para los individuos que despliegan altos niveles de energia en el trabajo. La
administracion de compensaciones también intenta asegurar que una vez determinados los
niveles de remuneracién, sean percibidos como justos por todos los empleados. Ser justo
significa que los niveles de remuneracion establecidos son adecuados y consistentes para con
las demandas y los requerimientos del trabajo. Por tanto, la determinacion principal de la
remuneracion es el tipo de trabajo que realiza un empleado. Diferentes empleos requieren
diferentes tipos y niveles de habilidades, conocimiento y capacidades, y estos factores varian en
su valor para la organizacion. Asi, también la responsabilidad y la autoridad de los diferentes
puestos varian. En resumen, cuanto mas son las habilidades, el conocimiento y las capacidades
—y mayor es la autoridad y la responsabilidad— mas elevada sera la remuneracion.

Por tanto, ;como determinan los gerentes a quién se le remunera por qué? Varios factores
determinan los paguetes de compensaciones y prestaciones que reciben los diferentes empleados.

CUADRO 7-9 ¢Qué determina la remuneracion y las prestaciones?

¢Por cuanto tiempo ha estado
el empleado en la empresa y
cudl ha sido su desempeio?

¢Qué tan grande LEI.trabajo requigre altos
es la empresa? Antigiiedad y desem- niveles de habilidad?
peno del empleado

£Qué tan rentable Tamano de Tipo de trabajo ¢En qué industria
es la empresa? la empresa desarrollado est4 el trabajo?

Rentabilidad de Nivel de Tipo de
la empresa compensacion negocio
y prestaciones
etz Sindicalizacién
geografica
. e = ; = A
¢Donde esta ubicada Requerimientos de ¢La empresa
la organizaciéon? trabajo o de capital esta sindicalizada?
¢Cuadl es la filosofia ¢La empresa requiere
de la gerencia sobre mucho capital o
la remuneracion? mucho trabajo?
disciplina asesoramiento a empleados administracién de compensaciones
Acciones emprendidas por un gerente para Proceso disefiado para ayudar a los Proceso para determinar una estructura remunerativa
hacer cumplir los estandares y regulaciones empleados a superar problemas econdémica que atraiga y retenga empleados competentes,
de la organizacién. relacionados con el desempefio. los incentive a trabajar con ahinco, y garantice que los

niveles de remuneracion se perciban como justos.
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El cuadro 7-9 resume estos factores, los cuales estan basados en el trabajo y el negocio o la in-
dustria de que se trate. Un factor critico es la filosofia de la organizacién con respecto a la com-
pensacién. Algunas organizaciones, por ejemplo, no pagan a sus empleados mas que lo impres-
cindible. En ausencia de un contrato sindical que estipule niveles salariales, esas organizaciones
s6lo pagan un salario minimo para la mayoria de sus empleos. Por otro lado, algunas organiza-
ciones estdn comprometidas con una filosofia de compensaciones que consiste en pagar a sus
empleados niveles salariales iguales o mayores que los del area con el fin de enfatizar que de-
sean atraer y mantener al mejor talento.

Muchas organizaciones utilizan métodos alternativos para determinar la compensacion, tales
como remuneraciones basadas en habilidades y remuneraciones variables. Un sistema de remune-
racién basada en habilidades recompensa a los empleados por las habilidades y competencias la-
borales que pueden demostrar. Segun este tipo de sistema de remuneracion, el titulo del puesto de
un empleado no define su remuneracion, en cambio sus habilidades si.** Las investigaciones mues-
tran que este tipo de sistemas remunerativos tienden a ser mas exitosos en organizaciones de manu-
factura que en las de servicios o en las que buscan innovaciones técnicas.*! Por otra parte, muchas
organizaciones utilizan sistemas de remuneracién variable, en los cuales la compensacion de una
persona depende de su desempefio: 90% de las organizaciones estadounidenses utilizan planes de
remuneracion variable, y 81% de las canadienses y taiwanesas también los emplean.*?

¢POR QUE LAS ORGANIZACIONES OFRECEN PRESTACIONES A SUS EMPLEADOS? Cuando
una organizacion disefia su paquete completo de compensaciones, tiene que ver mas alla de la
remuneracién anual o por hora. Debe tomar en cuenta otros elementos como las prestaciones
laborales, que son recompensas no financieras disefiadas para enriquecer la vida de los
empleados. Su importancia ha aumentado y se han venido diversificando en las décadas pasadas.
Alguna vez fueron consideradas como “beneficios superfluos”, pero ahora los paquetes de
prestaciones reflejan los esfuerzos de una organizacion por ofrecer algo valioso para cada
empleado.

Los beneficios que ofrece una organizacion varian mucho en su alcance. La mayoria de las
organizaciones tienen la obligacion de ofrecer compensaciones de seguridad social y de desem-
pleo, pero también ofrecen diversas prestaciones como ausencias con goce de sueldo, seguros
de vida e incapacidad, programas de retiro y seguros médicos.*® Los costos de algunas de estas
prestaciones, como las de jubilacion y seguros de gastos médicos, pueden correr por cuenta
tanto de la empresa como del empleado, aunque, segln veremos en la siguiente seccion, las or-
ganizaciones estan reduciendo o limitando estas dos costosas prestaciones.

¢QUE PROBLEMAS CONTEMPORANEOS
RELATIVOS A LA ARH ENFRENTAN LOS
GERENTES?

Entre los problemas de recursos humanos que enfrentan los gerentes estan el
adelgazamiento organizacional, la diversidad de la fuerza laboral, el acoso se-
xual, la espiritualidad en el lugar de trabajo, y los costos de recursos humanos.

Analizar
problemas con-
temporaneos
relativos a la
administracion
de recursos
humanos.

& Como pueden los gerentes manejar el
adelgazamiento organizacional?

El adelgazamiento organizacional consiste en la eliminacion planeada de empleos en una orga-
nizacion. Debido a que esta medida suele implicar la reduccion de la fuerza laboral de la
organizacion, es una cuestion importante en la ARH. Cuando una organizacion concluye que tiene
demasiados empleados —lo cual puede suceder cuando se enfrenta una crisis econémica, una me-
nor participacion de mercado, un crecimiento excesivamente agresivo o cuando la organizacion
esta mal administrada—, una opcién para mejorar las utilidades es eliminar el exceso de trabaja-
dores. Durante los Ultimos afios, muchas empresas famosas han pasado por varias rondas de adel-
gazamiento: Boeing, Volkswagen, Microsoft, Dell, General Motors, Unisys, Siemens, Merck y
Toyota, entre otras. ;Como pueden los gerentes administrar mejor una fuerza laboral reducida?

Después del adelgazamiento, se puede esperar que el lugar de trabajo y la vida de los emplea-
dos sufran alguna alteracion. Estrés, frustracion, ansiedad y enojo son las reacciones tipicas tanto
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CUADRO 7-10 Consejos para manejar el adelgazamiento organizacional

e Comunicarlo de manera abierta y honesta:

e Informar a las personas préximas a ser despedidas lo antes posible.

e Comunicar a los empleados sobrevivientes las nuevas metas y expectativas.

e Explicar el impacto de los despidos.
e Cumplir con cualquier legislacién que regule el pago de liquidaciones y prestaciones por despido.
e Ofrecer apoyo y orientacion a los empleados sobrevivientes.
e Reasignar funciones de acuerdo con el talento y la experiencia de cada empleado.
e Enfocarse en subir la moral:

e Ofrecer reaseguramiento individualizado.

e Continuar comunicandose, en especial de manera personalizada.

e Seguir estando presente y disponible.

de los despedidos como de los sobrevivientes en el trabajo. Y puede resultar sorpresivo saber que
tanto las victimas como los sobrevivientes experimentan esos sentimientos.** Muchas organiza-
ciones han ayudado a las victimas del despido ofreciéndoles una variedad de apoyos laborales,
asesoria psicoldgica, grupos de apoyo, liquidaciones, seguros de gastos médicos extendidos y co-
municaciones detalladas. Aunque algunas personas reaccionan negativamente al ser despedidas
(en el peor de los casos hay individuos que regresan a su antigua organizacion y cometen actos
violentos), brindarles asistencia revela el interés de una organizacion por sus antiguos empleados.
Y en tanto que para los despedidos la situacion puede implicar un nuevo comienzo y tener la con-
ciencia limpia, esto no sucede con los que se quedan. Por desgracia, los “sobrevivientes” que
conservan sus trabajos y tienen la tarea de mantener funcionando a su organizacion e incluso
de revitalizarla, rara vez reciben atencion. Una consecuencia negativa parece ser lo que se conoce
como mal del sobreviviente, lo cual involucra un conjunto de actitudes, percepciones y conductas
de los empleados que sobreviven a los recortes involuntarios de personal.* Entre los sintomas del
mal del sobreviviente estan inseguridad laboral, percepcion de injusticia, culpa, depresion, estrés
debido a mayor carga de trabajo, temor al cambio, pérdida de lealtad y compromiso, menor es-
fuerzo y poca voluntad de hacer nada superior a lo minimo requerido.

Para mostrar interés en los sobrevivientes, los gerentes deben abrir la oportunidad de que
los empleados hablen con sus consejeros sobre sus sentimientos de culpa, enojo y ansiedad.*®
Las charlas grupales son una manera en que los sobrevivientes pueden ventilar sus sentimien-
tos. Algunas organizaciones han utilizado el adelgazamiento como la chispa necesaria para im-
plementar mas programas de participacion de los empleados, como empoderamiento y equipos
de trabajo autoadministrados. En resumen, para mantener en alto la moral y la productividad de
los empleados, los gerentes deben intentar todo lo posible para garantizar que esos empleados
que adn trabajan en la organizacion sepan que son recursos valiosos y necesarios. El cuadro
7-10 resume algunas maneras en que los gerentes pueden reducir el trauma asociado con el
adelgazamiento organizacional.*’

¢, CoOmo se puede administrar la diversidad de la
fuerza laboral?

Aunque en el capitulo 3 ya analizamos la composicion cambiante de la fuerza laboral, en este
apartado vemos que su diversidad también afecta actividades basicas de la ARH como el reclu-
tamiento, la seleccion y la orientacion.*®

Mejorar la diversidad de la fuerza laboral exige que los gerentes amplien su red de recluta-
miento. Por ejemplo, la practica popular de depender de referencias de los empleados actuales

remuneracion basada en habilidades prestaciones laborales mal del sobreviviente

Sistema de remuneracién que recompensa a los Recompensas no financieras disefiadas para Conjunto de actitudes, percepciones y conductas
empleados por las habilidades y competencias enriquecer la vida de los empleados. de los empleados que sobreviven a los recortes
laborales que pueden demostrar. involuntarios de personal.

adelgazamiento organizacional
Eliminacion de empleos planeada en una
organizacion.

remuneracién variable

Sistema de remuneracion en el que la
compensacién de una persona depende de su
desempeno.
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o) INGORREC

En Estados Unidos, probablemente sea una cuestion dificil para los
gerentes de recursos humanos.*® Esta cuestion es el uso médico de la
marihuana entre los empleados. Catorce estados y el Distrito de
Columbia cuentan con leyes y reformas constitucionales que permiten
a pacientes con ciertas enfermedades como cdncer, glaucoma o dolor
cronico utilizar marihuana sin temor a ningun fipo de castigo. Las fis-
calias federales han recibido orden por parte de la actual administra-
cion de no fincar ninguna responsabilidad penal contra los usuarios
de marihuana que sigan las leyes de sus estados. No obstante, esto
pone a los patrones en una posicion dificil debido a la contraposicion
de las leyes esfatales que permiten el uso médico de la marihuana y
las leyes federales o las politicas corporativas sobre el uso de drogas,
basadas a su vez en las leyes federales. Aunque los tribunales han
decretado que las empresas no estan obligadas a aceptar usuarios de
marihuana con fines médicos, el espiritu de la ley no es del todo claro.
Los expertos juridicos han adverfido a los patrones “evitar infringir las
leyes de privacidad e incapacidad”. Ademds de las cuestiones lega-
les, a los patrones les interesa el desafio de mantener un lugar de tra-
bajo seguro.

Piense en:
e ;Qué dilemas éficos observa en esta situacion?

e ;COomo podria esta cuestion afectar los procesos de recursos humanos
como reclufamiento, seleccion, administracion del desempefio, compen-
saciones y prestaciones, y seguridad y salud?

e ;A qué ofros grupos de interés podria afectar esto? ¢De qué manera re-
sulfarian afectados?

Glowimages

como fuente de aspirantes a nuevos puestos de trabajo tiende a
producir candidatos con caracteristicas similares a las de los em-
pleados actuales. Por tanto, los gerentes deben buscar solicitantes
en lugares donde no suelan buscarlos. Para aumentar la diversidad,
los gerentes estan recurriendo a fuentes no tradicionales como re-
des laborales de mujeres, clubes de empleados de mas de 50 afios
de edad, bancos de empleos urbanos, centros de capacitacion para
personas discapacitadas, periédicos étnicos y organizaciones de
derechos homosexuales. Este tipo de sensibilizacion ayuda a la or-
ganizacion a ampliar y diversificar su conjunto de solicitantes.

Una vez que se tiene un conjunto diverso de solicitantes, es ne-
cesario asegurarse de que el proceso de seleccion no discrimine.
Ademas, los solicitantes deben sentirse cémodos con la cultura de la
organizacion y ser conscientes del deseo de la gerencia de adaptarse
a sus necesidades. Por ejemplo, en TGI Friday’s, los gerentes de la
empresa trabajan diligentemente para adaptarse a las diferencias y
crear opciones en el lugar de trabajo para una fuerza laboral diversa;
asi también los hacen empresas como Sodexo, Johnson & Johnson,
Ernst & Young, Marriot International, IBM y Bank of America.>

Por Gltimo, la orientacién hacia las mujeres y las minorias
puede ser dificil. Muchas organizaciones, como Lotus y Hewlett-
Packard, ofrecen talleres especiales para aumentar la conciencia
sobre la diversidad entre sus empleados actuales, asi como progra-
mas para nuevos empleados enfocados en problemas de diversi-
dad. La finalidad de estos esfuerzos es incrementar la compren-
sion individual de las diferencias que cada quien aporta al lugar de
trabajo. Varias empresas también tienen programas especiales
de tutorias que abordan la realidad de que los gerentes de menor
nivel mujeres o provenientes de minorias tienen menos modelos
con los cuales identificarse.>

. Qué es el acoso sexual?

El acoso sexual es un serio problema en organizaciones tanto del
sector publico como del sector privado. En Estados Unidos, cada
afio se presentan unas 12 mil quejas ante la Comision para la
Equidad Laboral (EEOC por sus siglas en inglés),>? y més de 16%
de las quejas son presentadas por hombres.> Los arreglos en algu-
nos de estos casos implican costos sustanciales para las empresas
en términos de litigios. Se estima que el acoso sexual es el mayor
riesgo financiero individual que enfrentan hoy las empresas —es
incluso capaz de generar una reduccion en el precio de las acciones
de la empresa (en ocasiones mayor a 30%)—.>* En Mitsubishi, por
ejemplo, la empresa pagé mas de $34 millones a 300 mujeres
por el rampante acoso sexual al que estuvieron expuestas.>® Pero
esto implica mas que sélo indemnizaciones judiciales. El acoso se-
xual genera pérdidas millonarias porque causa ausentismo, baja
productividad y rotacién de personal.>® Ademés, el acoso sexual no
es s6lo un fenémeno estadounidense; también lo es global. Por
ejemplo, casi 10% de los trabajadores que respondieron a una en-
cuesta global declararon haber sido acosados sexual o fisicamente
en el trabajo. La encuesta se aplico en paises tales como India,
China, Arabia Saudita, Suecia, Francia, Bélgica, Alemania, Gran
Bretafia y Polonia, entre otros.>’ A pesar de que el anélisis de los ca-
sos de acoso sexual suele enfocarse en las cuantiosas indemnizacio-
nes ordenadas por los tribunales, a los patrones también les afectan
otras cuestiones. Para los miembros de la organizacion, el acoso se-
xual crea un entorno de trabajo que menoscaba su capacidad para
realizar las tareas. Pero, ¢qué es precisamente el acoso sexual?
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Se puede considerar acoso sexual cualquier accion o actividad indesea-
da de naturaleza sexual y que explicita o implicitamente afecte el empleo, el
desempefio o el entorno laboral de una persona. Puede ocurrir entre miem-
bros del sexo opuesto o del mismo sexo —entre empleados de la organiza-
cion o entre empleados y no empleados—.%® Aunque tal actividad general-
mente ha sido prohibida bajo el Titulo vii (discriminacion sexual) en Estados
Unidos, en afios recientes este problema ha ganado méas reconocimiento.
Antes de mediados de la década de 1980, estos sucesos eran considerados
como incidentes aislados, y la persona que cometia el acto era quien respon-
dia por sus acciones (si las hubiera).%° En la actualidad, los cargos por acoso
sexual continGian apareciendo en primera plana de manera casi habitual.

Gran parte del problema asociado con el acoso sexual es determinar lo
que constituye una conducta ilicita.%° En 1993, la EEOC cit6 tres situaciones
en las que podia presentarse acoso sexual. En estos casos, la conducta fisica
o verbal hacia una persona:

1. Crea un entorno intimidante, ofensivo y hostil.
2. Lafalta de racionalidad interfiere con el trabajo de la persona.
3. Afecta las oportunidades laborales del empleado.

Para muchas organizaciones, lo problemético es el entorno ofensivo y
hostil.5 ¢ Qué caracteriza un entorno asi? En Estados Unidos, las situaciones
de entornos hostiles y dificiles ganaron el apoyo de la Suprema Corte en el
caso Meritor Savings Bank vs. Vinson.®? Este caso surgié a raiz de una situa-
cion en la que la sefiora Vinson rehuso en un principio acceder a las insinua-
ciones sexuales de su jefe. No obstante, por temor a represalias, ella cedio.
Pero de acuerdo con los registros judiciales, esto no paré ahi. El jefe de
Vinson continu6 acosandola, haciéndola objeto de una severa hostilidad que
afect6 su trabajo.5® Ademés de conceder la razén a Vinson en su demanda de acoso sexual, el
caso Meritor también identifico la responsabilidad corporativa: es decir, en casos de acoso se-
xual, la organizacion es responsable por las acciones de acoso sexual llevadas a cabo por sus ge-
rentes, empleados y hasta clientes.®*

Aunque el caso Meritor tiene implicaciones para las organizaciones, ;cdmo determinan los
miembros de la organizacidn si algo es ofensivo? Por ejemplo, ;el lenguaje sexualmente expli-
cito en la oficina crea un entorno hostil? ;Qué hay de las bromas subidas de tono? ;De las fotos
de mujeres desnudas? La respuesta es que todo esto puede crear un entorno hostil; pero eso de-
pende del tipo de personas que trabajen en la organizacion y del entorno en el cual laboren.
El punto aqui es que todos deberiamos tener la sensibilidad de comprender lo que a nuestros
compafieros de trabajo les incomoda —y si no es asi, entonces preguntemos—. El éxito organi-
zacional reflejara en parte qué tan sensible es cada empleado hacia los demas en la empresa. En
DuPont, por ejemplo, los programas de cultura y diversidad corporativos estan disefiados para
eliminar el acoso sexual a través de la conciencia y el respeto hacia todos los individuos.®® Esto
implica comprender a los demés y, lo mas importante, respetar los derechos de los demaés.
Existen programas similares en FedEx, General Mills y Levi-Strauss, entre otras empresas.

Si el acoso sexual conlleva costos potenciales para la organizacion, ;qué puede hacer una
empresa para protegerse?®® Los tribunales desean saber dos cosas: ¢la organizacién sabe o debe
saber acerca de un supuesto comportamiento? Y ¢qué hicieron los gerentes para detener ese
comportamiento? Con el nimero y los montos pecuniarios de las indemnizaciones que se ven
en la actualidad, es an mas importante para las organizaciones y los gerentes educar a todos
sus empleados en cuestiones de acoso sexual y disponer los mecanismos apropiados para moni-
torearlos. Ademas, las “victimas” ya no tienen el deber de demostrar que su bienestar psicol6-
gico resultd seriamente afectado. La Suprema Corte de Estados Unidos dispuso en 1993, en el
caso Harris v. Forklift Systems, Inc., que las victimas no tenian que sufrir angustias mentales
sustanciales para ser indemnizadas. Ademas, en junio de 1998, la Suprema Corte declar6 que el
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Un programa de capacitacion a cargo de
colegas en la U. S. Naval Academy esta
disenado para prevenir el acoso sexual, un
problema grave no sélo en esta academia
militar sino también en la U. S. Navy y la

U. S. Marine Corps. El programa educativo
para prevenir el acoso y asalto sexual
(SHAPE) es un foro abierto que brinda a los
guardiamarinas la oportunidad de aprender
y hablar de muchos aspectos del acoso
sexual, como discriminacién de género y
lenguaje inapropiado que pudiera instigar el
acoso.

acoso sexual

Cualquier accién o actividad indeseada de naturaleza
sexual y que explicita o implicitamente afecte el empleo,
el desempefio o el entorno laboral de una persona.
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acoso sexual podia haber ocurrido aunque el empleado no hubiera experimentado ninguna re-
percusion “negativa” en su trabajo. En este caso, Kimberly Ellerth, una asistente de marketing
en Burlington Industries, demando a su jefe por acoso sexual debido a que “la habia tocado, le
habia sugerido que usara camisetas mas cortas, y le dijo durante un viaje de negocios que él po-
dia hacer que su trabajo fuera ‘muy dificil o muy facil’”. Cuando Ellen rehus6 acceder ante es-
tas presiones, el acosador nunca la “castig6”; de hecho, incluso la ascendié durante la época en
que el acoso continu6. En este caso, lo que indica la decision de la Suprema Corte es que el
*“acoso se define por el mal comportamiento de un gerente, no por lo que le haya sucedido al
empleado posteriormente”.®®

Por ultimo, en cuestiones de acoso sexual, los gerentes deben recordar que el acosador
también tiene derechos.®® No se debe emprender ninguna accién en contra de alguien sino hasta
después de haber realizado una cuidadosa investigacion. Ademas, los resultados de la investiga-
cién deben ser revisados por una persona independiente y objetiva antes de que se emprenda al-
gun tipo de accidn en contra del supuesto acosador. Incluso entonces, se debe dar al acosador la
oportunidad de responder a la queja y de tener una audiencia disciplinaria si asi lo desea.
Ademas, el supuesto acosador debe tener la posibilidad de apelar: apelacion llevada a un nivel
gerencial superior, no asociado con el caso.

& Qué es la espiritualidad en el lugar de trabajo?

¢Qué tienen en comln organizaciones como Southwest Airlines, Ford Motor Company, Tom’s
of Maine, Herman Miller, Tyson Foods o Hewlett-Packard? Entre otras cosas, estan entre las or-
ganizaciones que han incorporado la espiritualidad en el lugar de trabajo.

La espiritualidad en el lugar de trabajo no se refiere a practicas religiosas organizadas, teo-
logia o algtn lider espiritual.”® La espiritualidad en el lugar de trabajo Se trata de reconocer
que los empleados tienen una vida interna que alimenta, y es alimentada por, un trabajo signifi-
cativo que se presenta en el contexto de una comunidad organizacional. Un estudio reciente del
concepto identificd tres factores: interconexién con un poder superior, interconexion con los se-
res humanos, e interconexién con la naturaleza y todos los seres vivos.”* Las organizaciones
que promueven una cultura espiritual reconocen que los empleados tienen mente y espiritu, que
buscan encontrarle significado y propoésito a su trabajo, y tienen el deseo de conectarse con
otros empleados y ser parte de una comunidad.

¢POR QUE EL ENFASIS DE LAS ORGANIZACIONES ACTUALES EN LA ESPIRITUALIDAD? Los
modelos tradicionales de la administracién no daban cabida a la espiritualidad.’ Estos modelos
solian centrarse en las organizaciones administradas de manera eficiente sin sentimientos hacia
los demas. Asimismo, el interés en la vida interna del empleado no tenia cabida en la adminis-
tracion de las organizaciones. Pero asi como nos hemos percatado de que el estudio de las
emociones mejora nuestra comprension de como y por qué las personas actdan de la forma en
que lo hacen, la conciencia de la espiritualidad puede ayudarnos a comprender mejor el
comportamiento laboral de los empleados en la organizacion del siglo xxi.

z,QUE APARIENCIA TIENE UNA ORGANIZACION ESPIRITUAL? El concepto de espiritualidad
se basa en la ética, los valores, la motivacion, el equilibrio entre vida personal y trabajo, y en
elementos de liderazgo de una organizacion. Las organizaciones espirituales estan interesadas
en ayudar a los empleados a desarrollar y alcanzar todo su potencial; asi como en abordar los
problemas creados por conflictos de la vida personal y el trabajo.

¢Qué diferencia a las organizaciones espirituales de sus contrapartes no espirituales?
Aunque las investigaciones en esta area son muy recientes, son varias las caracteristicas que
tienden a asociarse con la organizacion espiritual.”® En el cuadro 7-11 las enumeramos.

Aunque la espiritualidad ha generado cierto interés en muchas organizaciones, no esta
exenta de criticas. Las criticas a la espiritualidad en las organizaciones se centran en dos aspec-
tos. Primero esta la cuestion de la legitimidad. En especifico, ¢las organizaciones tienen el de-
recho de imponer valores espirituales a sus empleados? En segundo lugar esta la cuestion eco-
nomica. ¢La espiritualidad y las utilidades son compatibles? Analicemos brevemente cada uno
de estos aspectos.

La posibilidad de que el énfasis en la espiritualidad incomode a otros empleados es evi-
dente. Los criticos argumentan que a las organizaciones no les incumbe imponer valores
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CUADRO 7-11 Caracteristicas de una organizaciéon espiritual

CARACTERISTICAS DESCRIPCION

Fuerte sentido del propdsito  Los miembros de la organizacion saben por qué existe la
organizacion y qué valora.

Enfoque en el desarrollo Los empleados son valiosos y necesitan ser cuidados para

individual ayudarlos a crecer; esta caracteristica también incluye la
percepcion de seguridad laboral.

Confianza y apertura Las relaciones de los miembros de la organizacion se
caracterizan por una confianza mutua, honestidad y apertura.

Empoderamiento del Se permite a los empleados tomar decisiones relacionadas

empleado con el trabajo que les afectan, enfatizando un fuerte sentido

de delegacion de autoridad.

Tolerancia a las expresiones  La cultura organizacional alienta a los empleados a ser ellos
del empleado mismos y a expresar sus estados de animo y sentimientos sin
culpa ni temor a reprimendas.

espirituales a sus empleados. Esta critica es contundentemente valida cuando la espiritualidad
se define como llevar la religion y a Dios al lugar de trabajo.’* No obstante, la critica parece
ser menos categoérica cuando el objetivo se limita a ayudar a los empleados a encontrar el sig-
nificado de su vida laboral.

La cuestion de si la espiritualidad y las utilidades son metas compatibles es sin duda rele-
vante para todos en la empresa. La evidencia, aunque limitada, indica que los dos aspectos pue-
den ser compatibles. Varios estudios muestran que las organizaciones que han introducido la es-
piritualidad en el lugar de trabajo han experimentado aumentos en la productividad, menor
rotacion, mayor satisfaccion de los empleados, y mayor compromiso organizacional.”®

@QUE TIENE QUE VER LA ARH CON LA ESPIRITUALIDAD? Ir6nicamente, introducir la
espiritualidad a la organizacion no es un tema nuevo para la ARH. En la practica, muchas areas
concernientes a la ARH, y que lo han sido por muchos afios, comparten su relacion con la
espiritualidad.”® Por ejemplo, cuestiones como equilibrio entre vida personal y trabajo,
adecuada seleccion de los empleados, fijar metas de desempefio y recompensar a la gente por
el trabajo realizado, son componentes de un organizacion mas “espiritual”. De hecho, como
vimos en las caracteristicas de la organizacién espiritual, en todos los casos, la ARH es el lider
que logra que tales cosas sucedan, o es el medio por el cual la organizacion ayuda a sus
empleados a comprender sus responsabilidades y ofrece la capacitacion necesaria para hacer
que las cosas sucedan. Por Gltimo, es la ARH la que hard del lugar de trabajo un entorno
laboral favorable, donde la comunicacion abunde y los empleados se sientan libres de
expresarse.

& COmo y por qué las organizaciones estan
controlando los costos de recursos humanos?
Los costos del area de recursos humanos son exorbitantes, en especial los asociados con servi-

cios médicos y pensiones para el empleado. Las organizaciones estan buscando formas de con-
trolar esos costos.

¢QUE HAY ACERCA DEL COSTO DE LOS SERVICIOS MEDICOS PARA EL EMPLEADO? En
Paychex, los empleados que se someten a un examen cuidadoso de su estado de salud y a una
evaluacion de riesgos, y los que fuman y aceptan participar en un programa para dejar de fumar,

espiritualidad en el lugar de trabajo

Cultura espiritual donde los valores organizacionales
promueven un sentido de propésito a través del trabajo
significativo en el contexto de una comunidad.
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pueden obtener gratuitamente chequeos médicos anuales, colonoscopias y una cobertura de
100% en cuidados preventivos asi como deducibles y costos mas bajos. En Black and Decker
Corporation, los empleados y dependientes que certifiquen que no han fumado durante al
menos seis meses, con base en un sistema de honor, pagaran $75 menos al mes en sus seguros
dentales y médicos. A los empleados de Amerigas Propane se les dio un ultimatum: realizar sus
chequeos médicos o perder su seguro de salud. Alrededor de 67% de los empleados estan
preocupados por los efectos de la obesidad en los gastos de sus seguros médicos.”’

Todos estos ejemplos ilustran la manera en que las empresas intentan controlar los exor-
bitantes costos de los servicios médicos para los empleados. Desde 2002, en Estados Unidos
los costos de los servicios médicos han aumentado un promedio de 15% al afio y se espera se
dupliquen para el afio 2016 a partir de los $2200 bhillones gastados en 2007. Se espera que los
nuevos decretos federales relacionados con los servicios médicos también aumenten esos cos-
tos.’®Y los fumadores cuestan a las empresas alin mas, alrededor de 25% mas en gastos médi-
cos que los no fumadores.”® No obstante, el mayor costo de servicios médicos para las empre-
sas lo representa la obesidad —se estima un gasto de $73 mil millones en servicios médicos y
ausentismo—.8% Un estudio sobre las organizaciones manufactureras encontré que el presen-
tismo (asistir al trabajo durante una enfermedad o un desempefio laboral inferior al del poten-
cial del empleado) fue 1.8% mayor en los empleados con obesidad de moderada a severa que
el de otros empleados. La razén de la pérdida de productividad tiende a ser resultado de la me-
nor movilidad debido al tamafio corporal o a problemas de dolor como artritis. Otro estudio
encontrd que las lesiones continuas en empleados obesos solian requerir mayor atencion mé-
dica y tendian a desembocar en discapacidades permanentes en comparacién con los emplea-
dos no obesos.®!

¢Sorprende que las organizaciones estén buscando formas de controlar sus costos de servi-
cios médicos? ;Como lo hacen? Primero, muchas organizaciones estan ofreciendo a sus emplea-
dos la oportunidad de llevar estilos de vida mas saludables. Desde incentivos financieros hasta
programas de bienestar y salud patrocinados por la empresa, la meta es limitar los crecientes
costos de servicios médicos. Cerca de 41% de las empresas estadounidenses utilizan algan tipo
de incentivo positivo orientado a fomentar la conducta saludable, en comparacion con 34% en
1996.82 Otro estudio indicé que casi 90% de las empresas encuestadas planeaba promover de
manera entusiasta estilos de vida saludables entre sus empleados durante los siguientes tres a
cinco afios.83 Muchas empresas han iniciado antes: Google, Yamaha Corporation of America,
Caterpillar, entre otras, cuentan con alimentos saludables en los comedores de la empresa, cafe-
terias y maquinas expendedoras; ofrecen entregas de fruta fresca organica; y colocan informa-
cién sobre la ingesta cal6rica en los alimentos grasosos. En Wegmans Food Markets, se desafia
a los empleados a comer cinco tazas de frutas y vegetales y a que caminen 10 mil pasos diarios.
Y la “competencia” entre departamentos y tiendas ha demostrado ser muy popular y eficaz.®*
No obstante, en el caso de los fumadores, algunas empresas han tomado medidas mas drasticas
como aumentar los montos que los fumadores pagan por sus seguros médicos o despedirlos si
se rehlsan a dejar de fumar.

¢QUE HAY DE LOS COSTOS DE LOS PLANES DE PENSION PARA LOS EMPLEADOS? La otra
area donde las organizaciones estan intentando controlar los costos est4 en los planes de
pension para los empleados. Las pensiones corporativas han existido desde el siglo xix.8> Pero
ha quedado atras la época en que las empresas podian permitirse dar a sus empleados una
pension de base amplia que les proporcionara un ingreso garantizado al momento de su retiro.
Los pasivos por pensiones se han convertido en una carga onerosa tan enorme que las empresas
ya no pueden soportarla. De hecho, se ha dicho que el sistema corporativo de pensiones esta
“fundamentalmente quebrado”.?5 No sélo las empresas con dificultades financieras han
eliminado los planes de pensiones. Muchas empresas con estabilidad financiera razonable —
por ejemplo, NCR, FedEx, Lockheed Martin y Motorola— ya no dan pensiones. Sélo 42
empresas de las 100 de Fortune ofrecen planes de retiro a sus recién contratados. Incluso IBM,
que cerr6 sus planes de retiro a los recién contratados a partir de diciembre de 2004, dijo a sus
empleados que congelaria sus prestaciones de retiro.8” Desde luego, el problema de las
pensiones afecta directamente las decisiones de recursos humanos. Por un lado, las orga-
nizaciones desean atraer empleados talentosos y capaces ofreciéndoles prestaciones deseables
como las pensiones. Por otro, las organizaciones deben equilibrar esto con los costos que
implica ofrecer tales prestaciones.



7 Repaso

RESUMEN DEL CAPITULO

@ Describir los componentes clave del proceso de admi-

nistracion de recursos humanos e influencias impor-
tantes sobre ese proceso. El proceso de ARH consiste en
ocho actividades que proveen a la organizacion de emplea-
dos competentes y de alto desempefio, capaces de mante-
ner su nivel de desempefio en el largo plazo. Las primeras
tres actividades de recursos humanos que involucran la
planeacidn del empleo son el reclutamiento, el adelgaza-
miento de la organizacion y la seleccion de personal. Los
siguientes dos pasos implican ayudar a los empleados a
adaptarse a la organizacion y asegurarse de que sus habili-
dades y conocimientos se mantengan actualizados, € in-
cluye las actividades de orientacién y capacitacion. Los ul-
timos pasos implican identificar las metas de desempefio,
corregir los problemas de desempefio y ayudar a los em-
pleados a sostener sus altos niveles de desempefio. Esto se
realiza mediante las actividades de ARH de evaluacion del
desempefio, compensacion y prestaciones, y seguridad y
salud. Las principales influencias sobre el proceso de ARH
son las condiciones legales, aunque otras como la reestruc-
turacion, el adelgazamiento de la organizacion y la diversi-
dad también pueden afectarlo.

@ Analizar las tareas asociadas con identificar y elegir

empleados competentes. La primera tarea es la planea-
cion del empleo, e implica el analisis del puesto de trabajo
y su descripcion y especificaciones. Después, si se indica-
ron las necesidades de un puesto de trabajo, el recluta-
miento implica los intentos por desarrollar un conjunto de
candidatos al empleo. El adelgazamiento de la organiza-
cion se utiliza para reducir la oferta de empleados. La se-
leccion implica determinar quién estd mejor calificado
para el empleo. Los mecanismos de seleccién deben ser
confiables y validos. Los gerentes deben ofrecer a los em-
pleados potenciales una presentacion realista del trabajo.

Explicar cdmo se dota a los empleados de las habili-
dades y los conocimientos necesarios. Los recién con-
tratados deben aclimatarse a la cultura de la organiza-
cion, ser capacitados y recibir el conocimiento necesario
para realizar el trabajo de una manera que sea consistente

con las metas de la organizacion. La orientacion —tra-
bajo, unidad de trabajo y organizacional— ofrece a los
nuevos empleados la informacion necesaria para familia-
rizarse con el trabajo que realizaran. La capacitacion se
utiliza para ayudar a los empleados a mejorar sus habili-
dades para realizar el trabajo.

Describir estrategias para retener a empleados compe-
tentes y de alto desempefio. Dos actividades de la ARH
que desempefian una funcion importante en cuando a la
retencion de empleados valiosos son la administracion del
desempefio del empleado y el desarrollo de un programa
adecuado de compensacion y prestaciones. Administrar

el des