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PREFACIO

Esta obra coloca el andlisis del cambio y la renovacién de las organizaciones en el cen-

tro del escenario de la teoria y el disefio organizacional. El objetivo de la quinta edicién es
resultar atin mds til para los estudiantes. Después de todo, su vocabulario y sus concep-
tos son los mismos que utilizan los consultores en administraciéon de empresas, los directo-
res generales de operaciones y el creciente niimero de gerentes responsables del disefio y
el cambio organizacionales al desempefiar sus funciones, esto es, cuando analizan y cam-
bian las organizaciones.

LO NUEVO EN LA QUINTA EDICION

Un nuevo tema que vincula los capitulos del libro es la manera en que las subcontra-
taciones (outsourcing) estan cambiando los limites organizacionales y la naturaleza de
las relaciones entre las empresas.

Se han ampliado los capitulos sobre el cambio organizacional. En el capitulo 11 se
analiza la importancia de vincular el crecimiento con la rentabilidad en el ciclo de vi-
da de las organizaciones. La naturaleza de la comunicacién persuasiva y sus efectos
sobre la toma de decisiones se examinan en el capitulo 12, que ofrece ademds un ana-
lisis del espiritu empresarial y del proceso de destruccién creativa en la generacion
de nuevas formas organizacionales.

FORTALEZAS DISTINTIVAS

Continda el enfoque en una empresa, Amazon.com, para ilustrar las cuestiones de disefio
y cambio organizacionales, en especial las relacionadas con el tema de la nueva tecnolo-
gia de informacion.

“Practicar la teorfa organizacional” es un ejercicio disefiado para proporcionar a los es-
tudiantes experiencia interactiva en ese tema. Ocupa unos 20 minutos de la clase. En el
Manual del profesor pueden encontrarse mas detalles acerca de como utilizar estos
ejercicios, que ya se probaron en clase y funcionaron bastante bien.

“Dimensién ética” permite a los estudiantes, de manera individual o en grupos, ana-
lizar los dilemas éticos a los que se enfrentan los gerentes durante el proceso de dise-
flo y cambio organizacionales.

En “Analizar la organizaciéon”, los estudiantes eligen una empresa para estudiarla y
después completar las tareas del capitulo, que llevan a un analisis de la teoria organi-
zacional y a escribir un estudio de caso de la organizacion, el cual se presentard a la
clase al final del semestre. En el Manual del profesor se incluyen detalles completos
en relacién con el uso de esta y otras caracteristicas de aprendizaje.

Al final del libro se encuentran varios casos que deben utilizarse con los capitulos de
la obra para enriquecer la comprensién de los estudiantes respecto de los conceptos
de la teoria organizacional. Los casos no difieren mucho de los de la edicién pasada.
Su valor educativo no radica en los escritos de los estudiantes, sino en el anélisis que
generan dentro de la clase. En el Manual del profesor se encuentran notas detalladas
sobre estos casos.
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RECURSOS PARA EL PROFESOR (EN INGLES)

Centro de recursos para el profesor

www.pearsoneducacion.net/jones es el sitio donde los profesores pueden tener
acceso a una variedad de recursos impresos, de medios y de presentaciéon disponi-
bles con este texto en formato digital descargable. Para la mayoria de los textos tam-
bién hay recursos disponibles para plataformas de administracién del curso como
Blackboard, WebCT y Course Compass.

Entre los principales apoyos se encuentran los siguientes:

Centro de recursos para el profesor

Manual impreso del profesor con archivo de elementos de prueba
Software generador de pruebas TestGen

Presentaciones en PowerPoint

Videos en DVD

Para obtener mayor informacién acerca de estos recursos, contacte a su representante
local de Pearson Educacién.
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PARTE I: LA ORGANIZACION Y SU MEDIO AMBIENTE

Capiinlo

Organizaciones
y efectividad organizacional

Objetivos de aprendizaje

Las organizaciones existen en ambientes inciertos y cambiantes

y continuamente se enfrentan a nuevos retos y problemas.

Los gerentes deben encontrar soluciones a estos retos y problemas
para que las organizaciones sobrevivan, prosperen y se desempenen
con eficiencia.

Después de estudiar este capitulo debera ser capaz de:
1. Explicar por qué existen las organizaciones y cuales son sus
propositos.

2. Describir la relacion entre teoria organizacional y disefno y cambio
organizacionales, asi como diferenciar entre la estructura y la
cultura organizacionales.

3. Comprender coémo los gerentes pueden utilizar los principios de
la teoria organizacional para disenar y cambiar su organizacién
con el fin de aumentar la efectividad de la misma.

4. ldentificar las tres principales formas en que los gerentes evaluan
y miden la efectividad organizacional.

5. Valorar la manera en la que diversos factores de contingencia
influyen en el diseno de las organizaciones.

¢ QUE ES UNA ORGANIZACION?

En la actualidad, muy pocas cosas son tan importantes o se dan por hecho como las orga-
nizaciones. Aunque rutinariamente disfrutamos de los bienes y servicios que éstas pro-
porcionan, rara vez nos preocupamos por preguntarnos como se producen dichos bienes
y servicios. Vemos noticias de lineas de ensamblaje que producen automéviles o compu-
tadoras, y leemos en los periddicos que las escuelas u hospitales locales utilizan nuevas
tecnologias como Internet y el aprendizaje en linea para mejorar su productividad. Pero
rara vez nos preguntamos como o por qué estas organizaciones emprenden sus negocios.
La mayoria de las veces, pensamos en ellas sélo cuando no nos cumplen de alguna
manera (por ejemplo, cuando nos vemos obligados a esperar dos horas en la sala de
emergencias para ver a un doctor, cuando se descompone nuestra computadora nueva o
cuando estamos al final de una larga fila de espera en un banco una tarde de viernes).



Organizacion

Herramienta que utilizan las
personas para coordinar sus
acciones con el fin de obtener
algo que desean o valoran.

Espiritu empresarial
Proceso por medio del cual
las personas reconocen
oportunidades para satisfacer
necesidades y luego rednen

y utilizan recursos para
satisfacer esas necesidades.

Cuando estas cosas suceden, nos preguntamos por qué el banco no previé la prisa que
tienen las personas y puso mas cajeros, por qué el hospital nos hizo perder 30 minutos
llenando formularios para obtener el servicio y después nos hizo esperar una hora y me-
dia o por qué las empresas de computadoras no insisten a sus proveedores para que les
proporcionen un hardware de mayor calidad o un software libre de virus.

La mayoria de las personas tienen una actitud despreocupada hacia las organizacio-
nes porque éstas son intangibles. Aun cuando hoy en dia la mayoria de las personas del
mundo nacen, trabajan y mueren en las organizaciones, nadie nunca ha visto o tocado
una. Vemos los productos o servicios que proporcionan y algunas veces vemos a las per-
sonas a las que la organizacién contrata como, por ejemplo, cuando vamos a una tienda
FedExKinko’s o a un consultorio médico. Pero la razén por la que una organizaciéon como
ésa se ve motivada a proporcionar bienes y servicios, asi como la manera en que contro-
la e influye en sus integrantes para que puedan proporcionarlos, no resultan evidentes
para la mayoria de las personas externas a la organizacion. Sin embargo, agrupar indivi-
duos y otros recursos para producir bienes y servicios es la esencia de organizar y de lo
que una organizacién hace.l

Una organizacién es una herramienta que utilizan las personas para coordinar sus
acciones con el fin de obtener algo que desean o valoran, es decir, lograr sus metas. Las
personas que valoran la seguridad crean una organizacién que puede llamarse fuerza
policiaca, ejército o banco. Las personas que valoran el entretenimiento crean organizacio-
nes como Walt Disney Company, CBS o un club local. Las personas que desean apoyo
espiritual o emocional crean iglesias, organizaciones de servicio social o de beneficen-
cia. Una organizacion es la respuesta a alguna necesidad humana y el medio de satisfa-
cerla. Cuando hay nuevas tecnologias disponibles y se descubren nuevas necesidades
se crean nuevas organizaciones; ademdas mueren o se transforman cuando las necesida-
des a las que alguna vez respondieron ya no son importantes o han sido reemplazadas
por otras. Por ejemplo, la necesidad de inventar mejores medicamentos llev¢ a la crea-
ciéon de Amgen, Icos y otras organizaciones de biotecnologia. La necesidad de mane-
jar crecientes cantidades de informacion y la disponibilidad de una nueva tecnologia
computacional emergente hicieron surgir a IBM, Microsoft y otras empresas de compu-
tadoras a la vez que provocaban la disminucién y muerte de las empresas de maquinas
de escribir, tales como Smith Corona, cuya tecnologia se habia vuelto obsoleta. Las tien-
das minoristas como Wal-Mart, Target y Sears se transforman continuamente (aunque
no siempre con éxito) conforme buscan responder a los gustos y necesidades cambian-
tes de los consumidores.

(Quién crea las organizaciones que satisfacen las necesidades de las personas? Algu-
nas veces uno o varios individuos creen que poseen las habilidades y el conocimiento ne-
cesarios y establecen una organizacion para producir bienes y servicios. De esta manera
se crean organizaciones como tiendas de emparedados, Yahoo! y estudios de diseno.
Otras veces varias personas forman un grupo y crean una organizacién para responder
a una necesidad que han identificado. Las personas con mucho dinero pueden invertir
de manera conjunta para construir un centro de vacaciones. Un grupo de individuos con
creencias similares pueden formar una nueva iglesia o los ciudadanos de una nacién se
pueden mover para establecer un nuevo partido politico. En general, el espiritu empre-
sarial es un término que se utiliza para describir el proceso por medio del cual las per-
sonas reconocen oportunidades para satisfacer necesidades y luego retnen y utilizan
recursos para satisfacer esas necesidades.?

Hoy en dia, se crean muchas organizaciones; las que experimentan el crecimiento
mas rdpido producen bienes y servicios que estdn de alguna manera relacionados con la
nueva tecnologia de informacién. El creciente uso de las computadoras y de las nuevas
tecnologias de informacion como Internet esta revolucionando la manera en que operan
las organizaciones. Este libro examina este asunto crucial al enfocarse en una empresa
que ha logrado un crecimiento explosivo: Amazon.com. La historia de esta empresa se
toma para ilustrar cémo la revolucion de la nueva tecnologia de informacién afecta la
manera en que las organizaciones operan y crean valor en la actualidad. Se inicia este
analisis al examinar por qué y como se fundé Amazon.com.3

¢Coémo crea valor una organizacion?

La manera en que una organizacion crea valor se muestra en la figura 1.1. La creacién de
valor se lleva a cabo en tres etapas: entrada, conversion y salida. Cada etapa se ve afecta-
da por el ambiente en el que opera la organizacion.

2 Parte1 La organizacién y su medio ambiente



En 1994, Jeffrey Bezos, licenciado en ciencias computacionales
e ingenieria eléctrica por la Universidad de Princeton, comen-
z0 a cansarse de trabajar para un banco de inversiones de Wall
Street. Con el respaldo que le daban sus conocimientos de cien-
cias computacionales, vio una oportunidad empresarial en el
hecho de que el uso de Internet estaba creciendo a mas de 2300
por ciento al afio, ya que cada vez méas personas se daban cuen-
ta de sus ventajas de informacion.

Buscando una oportunidad para explotar sus habilidades
en el nuevo mercado electrénico virtual, decidié que el merca-
do de venta de libros seria un buen lugar para invertir sus re-
cursos personales. Dispuesto a lograrlo o morir, empacé sus
pertenencias, se dirigié a la costa oeste, y decidi6 en el trayecto
que Seattle, Washington, una nueva Meca para los desarrolla-
dores de software de alta tecnologia y el hogar de las cafeterias
Starbuck's, seria el lugar ideal para iniciar su empresa.

¢Cudl fue su visién para su nueva empresa? Construir
una libreria en linea que fuera cémoda, barata, facil de navegar
y que ofreciera la seleccién de libros mas amplia posible. ;La

ENFOQUE EN NUEVA TECNOLOGIA DE INFORMACION
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mision de Bezos? “Utilizar Internet para ofrecer productos que
educaran, informaran e inspiraran”.4 Bezos se dio cuenta de
que, comparada con una libreria real “de ladrillos y cemento”,
una libreria en linea podria ofrecer una seleccién de libros mu-
cho més grande y variada. Ademads, los clientes en linea po-
drian buscar facilmente cualquier libro impreso en un catilogo
computarizado en linea, buscar en diferentes areas, leer las
resefias de los libros e incluso pedir a otros compradores re-
comendaciones en linea (algo que la mayoria de las personas
dudaria en hacer en una libreria normal).

Con un pufiado de empleados y operando desde su co-
chera en Seattle, Bezos lanzé su empresa en linea en julio de
1995 con 7 millones de délares de capital prestado. Se corrié la
voz acerca de su empresa en Internet y la venta de libros creci
rapidamente a medida que los clientes satisfechos propagaron
las buenas criticas. En cuestion de semanas Bezos se vio obliga-
do a reubicarse a un local mas grande y a contratar mas emplea-
dos a medida que las ventas de libros se dispararon. Parecia
que la nueva empresa de Bezos estaba lista para el éxito.

Figura 1.1
Cdémo crea valor una

organizacion Insumos de la organizacion

Proceso de conversion de la organizacion

Una organizaci6n obtiene insumos
desuambiente

La organizacion transforma los
insumosy les davalor

e Materia prima e Maquinaria

e Dineroy capital e Computadoras

e Recursos humanos o Habilidadesy capacidades

» . humanas
e Informaciony conocimiento

o Clientes de organizaciones

deservicio

Medio ambiente de la organizacion Resultados de la organizacién
Laventa de los resultados permite
alaorganizacion obtenernuevos
suministros de insumos

La organizacion libera resultados
asuambiente

e Productos terminados

o Clientes

e Accionistas -— ® Servicios

e Proveedores e Dividendos
e Salarios

o Distribuidores

e Valorpara las partes
interesadas

o Gobierno

e Competidores
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Los insumos incluyen recursos humanos, informacién y conocimiento, materia pri-
ma y dinero y capital. La manera en que una organizacién elige y obtiene de su ambiente
los insumos que necesita para producir bienes y servicios determina cudnto valor crea en
la etapa de entrada. Por ejemplo, Jeff Bezos eligié hacer el disefio del sitio Web de Ama-
zon.com tan simple y facil de usar como pudo y solamente reclut6 a personas que pudie-
ran proporcionar un servicio de atencién al cliente amable y de alta calidad que atrajera a
sus clientes en Internet. Si hubiera tomado malas decisiones y a los clientes no les hubie-
ra gustado el sitio Web o el servicio, su empresa no hubiera sido exitosa.

La manera en que la organizacién utiliza los recursos humanos y la tecnologia para
transformar los insumos en resultados determina cuanto valor se crea en la etapa de con-
version. La cantidad de valor que crea una organizacion va en funcién de la calidad de sus
habilidades, que incluyen su capacidad para aprender del medio ambiente y de responder
a él. Por ejemplo, Jeff Bezos tuvo que decidir la mejor manera de vender y comercializar
sus productos para atraer clientes. Su respuesta fue ofrecer una gama amplia, precios bajos
y un envio rapido de los libros a sus clientes. Su habilidad en estas actividades creé el
valor que los clientes vieron en su concepto.

El resultado del proceso de conversién es la salida de bienes terminados y servicios
que la organizacién pone en su ambiente, donde los clientes los compran y utilizan para
satisfacer sus necesidades. La organizacion utiliza el dinero ganado de la venta de sus
productos para obtener nuevos suministros de insumos y el ciclo inicia de nuevo. Una or-
ganizacién que contintia satisfaciendo las necesidades de las personas podra obtener ma-
yores cantidades de recursos con el tiempo y sera capaz de crear cada vez mas valor, con-
forme aumenta sus habilidades y capacidades.> Amazon.com ha ganado fortaleza debido
a que los clientes satisfechos han proporcionado los ingresos que necesita para mejorar
sus habilidades y expandir sus operaciones.

Se puede utilizar un modelo de creacién de valor para describir las actividades de la
mayoria de los tipos de organizaciones. Las empresas manufactureras, como General Mo-
tors (GM) e IBM, toman del ambiente partes componentes, mano de obra calificada y se-
micalificada y conocimiento técnico, y con ellos crean valor en la etapa de conversion al
utilizar sus habilidades de manufactura para organizar y ensamblar esos insumos en re-
sultados, como los autos y las computadoras. Las organizaciones de servicio, como Mc-
Donald’s, Amazon.com, el Ejército de Salvacién y su médico familiar, interactdan directa-
mente con los clientes, que son los “insumos” a sus operaciones. La personas con hambre
que van a McDonald’s por una comida, las familias necesitadas que acuden al Ejército de
Salvacién en busca de ayuda y las personas enfermas que van al médico para curarse, to-
das son “insumos”. En la etapa de conversion, las organizaciones de servicio crean valor
al aplicar sus habilidades para obtener un resultado: hambre satisfecha, una familia cui-
dada, un paciente curado. La figura 1.2 es un modelo simplificado de cémo McDonald’s
crea valor.

¢Por qué existen las organizaciones?

Lo maés habitual es que la produccién de bienes y servicios se lleve a cabo en un ambien-
te de organizacién porque las personas que trabajan juntas para producir bienes y servi-
cios generalmente pueden crear mas valor que quienes trabajan por separado. La figura
1.3 resume cinco razones que apoyan la existencia de las organizaciones.

Aumentar la especializacion y la division de la mano de obra

Las personas que trabajan en organizaciones pueden llegar a ser mas productivas y efi-
cientes en lo que hacen que las que trabajan solas. En muchos tipos de trabajo productivo,
el uso de una organizacion permite el desarrollo de la especializacién y la divisién de la
mano de obra. La naturaleza colectiva de las organizaciones permite a los individuos en-
focarse en una area de especializacién reducida; esto les permite volverse més hébiles o
especializados en lo que hacen. Por ejemplo, los ingenieros que trabajan en el departa-
mento de disefio de ingenierfa de un gran fabricante de automéviles como GM o Toyota
pueden especializarse en mejorar el disefio de los carburadores o de otros componentes
del motor. Un ingeniero que trabaja para un pequeio fabricante de automoéviles puede
ser responsable de disefiar todo el motor. Debido a que el ingeniero de la empresa peque-
fa debe hacer muchas mds cosas que el ingeniero de la grande, el grado de especializa-
cién en la empresa pequeiia es menor; hay menos oportunidad de descubrir qué es lo que
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Figura 1.2
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Figura 1.3
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e Clientes satisfechos e Comida rapida y barata

e Posibles clientes o Clientes satisfechos

e Proveedores de carne, papas, mezclas e Accionistas satisfechos

de malteadas
e Poblacion de la cual elegir empleados
e Regulaciones gubernamentales de salud

e Competidores (Kentucky Fried Chicken,
Burger King, Taco Bell)

Aumenten la especializacion
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Economias de escala

Ahorro que resulta cuando los
bienes y servicios se producen
en grandes volimenes en lineas
de produccién automatizadas.

Economias de oportunidad
Ahorro que resulta cuando

una organizacion puede utilizar
recursos infrautilizados de forma
maés eficiente porque se pueden
compartir en diferentes
productos y tareas.

Costos de transaccion
Costos asociados con la
negociacion, el monitoreo y
las interacciones gerenciales
entre las personas.

hace que un carburador sea mejor y, por ende, de crear mas valor para alguien que desee
alta velocidad.

Utilizar una tecnologia de gran escala

Las organizaciones pueden aprovechar las economias de escala y las oportunidades que
resultan de usar una tecnologia moderna automatizada y computarizada. Las economias
de escala son ahorros que resultan cuando los bienes y servicios se producen en gran
volumen en lineas de produccién automatizadas. Las economias de oportunidad son
ahorros que resultan cuando una organizacién puede utilizar recursos infrautilizados de
forma mads eficiente porque se pueden compartir en diferentes productos y tareas. Por
ejemplo, se pueden lograr economias de oportunidad (al igual que las de escala) cuando
es posible disefiar una linea de produccién automatizada para fabricar distintos tipos de
productos simultaneamente. Toyota y Honda fueron los primeros fabricantes de autos
en disefiar lineas de ensamblaje capaces de producir tres modelos de vehiculos en vez de
solo uno. Ford y DaimlerChrysler siguieron el ejemplo y han logrado sorprendentes
aumentos de rendimiento. Las lineas de ensamblaje multimodelo ofrecen a las empre-
sas de autos menores costos de fabricacién y mayor flexibilidad para cambiar rdpidamen-
te de un modelo a otro y cumplir asi con las necesidades de los clientes.

Administrar el ambiente externo

Las presiones del ambiente en que una organizacion opera también hacen que ésta sea el
modo preferido de organizar los recursos productivos. El ambiente de una organizacién
no soélo incluye factores econémicos, sociales y politicos, sino también las fuentes de las
que la organizacién obtiene insumos y el mercado en el que coloca los resultados. Admi-
nistrar ambientes complejos es una tarea que va mas alla de las capacidades de la mayoria
de los individuos, pero una organizacién tiene los recursos para desarrollar especialistas
que anticipen o traten de influir en las muchas exigencias del ambiente. Esta especializa-
cién permite a la organizacién crear mas valor para si, sus integrantes y sus clientes. Gran-
des empresas como IBM, AT&T y Ford cuentan con departamentos enteros de ejecutivos
corporativos que son responsables de monitorear, responder e intentar administrar el am-
biente externo, pero esas actividades son igual de importantes para las pequeas organiza-
ciones. Aunque las tiendas y restaurantes locales no cuentan con departamentos enteros
para escudrifar el ambiente, sus duefios y gerentes necesitan reconocer las tendencias y
los cambios emergentes para poder responder a las cambiantes necesidades de los clien-
tes, como lo hizo Jeff Bezos; de otra manera, no sobreviviran.

Economizar en costos de transaccion

Cuando las personas cooperan para producir bienes y servicios, surgen ciertos proble-
mas. A medida que aprenden qué hacer y cémo trabajar con otros para llevar a cabo una
tarea eficientemente, tienen que decidir conjuntamente quién realizara cada tarea (la
divisién del trabajo), a quién se le pagara qué cantidad y como decidir si cada trabaja-
dor estd haciendo su parte del trabajo. Los costos asociados con la negociaciéon, monitoreo
e interacciones gerenciales entre las personas para solucionar este tipo de dificultades
de transaccion se llaman costos de transaccién. La capacidad de las organizaciones para
controlar los intercambios entre las personas reduce los costos de transaccién asocia-
dos con estos intercambios. Suponga que Intel comprara los servicios de sus cientificos
pagandoles por dia y que miles de cientificos tuvieran que dedicar tiempo cada dia a
analizar qué hacer y quién debe trabajar con quién. Un sistema asi seria muy costoso y
desperdiciaria tiempo y dinero valiosos. Sin embargo, la estructura y coordinacién im-
puestas por la organizacion Intel permite a los gerentes contratar cientificos a largo
plazo, les asigna tareas y equipos de trabajo especificos y le da a Intel el derecho de
monitorear su desempefio. La estabilidad resultante reduce los costos de transaccién y
aumenta la productividad.

Ejercer poder y control

Las organizaciones pueden ejercer gran presion sobre los individuos para que se ajusten a
las tareas y los requisitos de produccién y asi poder aumentar el rendimiento de la produc-
cién.6 Para que un trabajo se realice de manera eficiente, es importante que las personas
lleguen a su puesto de modo predecible, que se comporten de acuerdo con los intereses
de la organizacién y que acepten la autoridad de ésta y de sus directivos. Todos estos re-
quisitos hacen que la produccion sea menos costosa y mas eficaz, pero ponen una carga en
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los individuos que deben ajustarse a los requisitos de la organizaciéon. Cuando los indivi-
duos trabajan para ellos mismos, requieren preocuparse solamente por sus propias necesi-
dades. Sin embargo, cuando trabajan para una organizacién deben prestar atencion a las
necesidades de la empresa, asi como a las propias. Las organizaciones pueden disciplinar
o despedir a los trabajadores que no se ajustan y pueden recompensar el buen desempefio
con promociones y premios mayores. Debido a que el empleo, promocién y recompensas
mayores son importantes y a menudo escasos, las organizaciones pueden utilizarlos para
ejercer poder sobre los individuos.

En conjunto, estos cinco factores ayudan a explicar por qué se puede crear valor mas
a menudo cuando las personas trabajan juntas, coordinando sus acciones en un ambiente
organizado, que cuando trabajan solas. Con el tiempo, la estabilidad creada por la organi-
zacién proporciona un ambiente en el que ésta y sus miembros pueden aumentar sus
habilidades y capacidades, y en el que la capacidad de la organizacién para crear valor
aumenta en gran medida. Por ejemplo, en los tltimos 20 afios Microsoft ha crecido para
convertirse en la empresa de software més grande y poderosa del mundo debido a que
Bill Gates, su fundador, cre6 un ambiente organizacional en el que las personas tienen la
libertad de desarrollar sus habilidades y capacidades para crear nuevos productos valio-
sos. En contraste, en los tltimos 20 afios otras empresas de software como WordPerfect,
Lotus y Novell han sufrido grandes problemas porque no han podido crear el software
que los clientes quieren. ;Por qué la organizacién de Microsoft le permite crear cada vez
mas valor mientras que estas otras organizaciones de hecho han reducido el valor que
pueden crear? Antes de responder a esta pregunta, se necesita ver mas de cerca la teoria,
el disefio y el cambio organizacionales.

TEORIA, DISENO Y CAMBIO ORGANIZACIONALES

Teoria organizacional

El estudio de cémo funcionan
las organizaciones y cémo
afectan y se ven afectadas por
el ambiente en el que operan.

Estructura organizacional
Sistema formal de tareas y
relaciones de autoridad que
controla cémo las personas
coordinan sus acciones y utilizan
los recursos para lograr las
metas de la organizacidn.

La teoria organizacional es el estudio de como funcionan las organizaciones y cémo afec-
tan y se ven afectadas por el ambiente en el que operan. En este libro, se examinan los
principios que subyacen al disefio, operacién, cambio y redisefio de las organizaciones
para conservar y aumentar su efectividad. Sin embargo, comprender como operan las or-
ganizaciones es tan sdlo el primer paso en el aprendizaje de cémo controlarlas y cam-
biarlas para que puedan crear riqueza y recursos de manera eficiente. Por ende, el segun-
do objetivo de este libro es equiparle con las herramientas conceptuales para influir en
las situaciones organizacionales en las que pueda encontrarse. Las lecciones de disefio y
cambio organizacional son tan importantes en el nivel de supervisor de primera linea
como en el de director general, en organizaciones grandes o pequefias, asi como en am-
bientes tan diversos como las organizaciones sin fines de lucro o las lineas de ensamblaje
de una empresa manufacturera.

Las personas y directivos conocedores del disefio y cambio organizacionales pueden
analizar la estructura y cultura de la organizacion para la que trabajan (o a la que desean
ayudar, como una organizacion de beneficencia o iglesia), diagnosticar los problemas y
hacer los ajustes que le ayuden a lograr sus objetivos. La figura 1.4 subraya la relacién
entre teoria, estructura, cultura, disefio y cambio organizacionales.

Estructura organizacional

Una vez que un grupo de personas ha establecido una organizacion para lograr me-
tas colectivas, la estructura organizacional evoluciona para aumentar la efectividad del
control de la organizacién sobre las actividades necesarias para lograr dichas metas. La
estructura organizacional es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que
controla cémo las personas coordinan sus acciones y utilizan los recursos para lograr las
metas de la organizacién.” El principal propésito de la estructura organizacional es de
control: controlar la manera en que las personas coordinan sus acciones para lograr los
objetivos organizacionales y controlar los medios que se utilizan para motivar a las per-
sonas para que logren esos objetivos. Por ejemplo, en Microsoft los problemas de control
que enfrentaba Bill Gates se centraban en cémo coordinar las actividades de los cientifi-
cos para aprovechar al maximo su talento, y como recompensarlos cuando desarrolla-
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Figura 1.4 Relacion entre teoria organizacional y estructura, cultura, disefio

y cambio organizacionales

El estudio de cdmo funcionan las organizaciones, de como

Teoria organizacional

afectan y se ven afectadas por el ambiente en el que operan.

Estructura organizacional

e E| sistema formal de tareas y
relaciones de autoridad que
controla la forma en que las
personas cooperan y utilizan los
recursos para lograr las metas
de la organizacion.

e Controla la coordinacion y
motivacién; modela la conducta
de las personas y de la
organizacion.

e Es una respuesta a contingencias
que involucran ambiente,
tecnologia y recursos humanos.

e Evoluciona a medida que la
organizacion crece y se diferencia.

e Se puede administrar y cambiar
por medio del proceso de disefio

Diseno y cambio
organizacionales

e Proceso por medio del cual los
directivos seleccionan y
administran varias dimensiones
y componentes de la estructura y
la cultura de la organizacién
para que ésta pueda controlar
las actividades necesarias con las
que lograr sus metas.

e Equilibra la necesidad de la
organizacion de administrar las
presiones externas e internas
para que pueda sobrevivir a
largo plazo.

e Permite a la organizacion
redisenar y transformar
continuamente su estructura
y cultura para responder al

Cultura organizacional

e Conjunto de valores y normas
compartidos que controla las
interacciones entre los miembros
de la organizacién y con otras
personas externas a la organizacion.

e Controla la coordinacion y
motivacion; modela la conducta
de las personas y de la
organizacion.

e La forman las personas, la ética
y la estructura organizacional.

e Evoluciona a medida que la
organizacion crece y se diferencia.

e Se puede administrar y cambiar
por medio del proceso de disefio
organizacional.

organizacional.

cambiante ambiente global.

Cultura organizacional
Conjunto de valores y normas
compartidos que controla

las interacciones entre los
integrantes de la organizacion y
con los proveedores, clientes

y otras personas externas

a la misma.

ban productos innovadores. La solucién de Gates fue colocar a los cientificos en equipos
pequefios y auténomos y recompensarlos con acciones de Microsoft con base en el de-
sempefio del equipo.

Para cualquier organizacién, una estructura adecuada es aquella que facilita las res-
puestas eficaces a los problemas de coordinaciéon y motivacién (problemas que pueden
surgir por un sinnimero de razones ambientales, tecnolégicas y humanas).8 A medida
que las organizaciones crecen y se diferencian, la estructura evoluciona de la misma ma-
nera. La estructura organizacional se puede administrar por medio de un proceso de di-
seflo y cambio organizacional.

Cultura organizacional

Al mismo tiempo que la estructura organizacional evoluciona, también lo hace la cultura
organizacional. La cultura organizacional es el conjunto de valores y normas compartidos
que controla las interacciones entre los integrantes de la organizacién y con los proveedo-
res, clientes y otras personas externas a la misma. La cultura de la organizacién esta forma-
da por las personas que integran la organizacion, por la ética de la misma, por los derechos
laborales que se otorgan a los empleados y por el tipo de estructura que utiliza. Al igual
que la estructura organizacional, la cultura organizacional modela y controla la conducta
dentro de la organizacion. Influye en la forma en que las personas responden ante una si-
tuacién y como interpretan el ambiente que rodea a la organizaciéon. En Microsoft, Bill Ga-
tes intento crear valores que fomentaran el espiritu empresarial y la toma de riesgos para
construir una cultura organizacional en la que la innovacién fuera una actividad valiosa.
La estructura de equipos pequefos fue ttil porque los cientificos se reunian continuamen-
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Disefio organizacional
Proceso por medio del cual

los gerentes seleccionan y
administran los aspectos de
estructura y cultura para que

una organizacion pueda controlar
las actividades necesarias

con las que lograr sus metas.

Cambio organizacional
Proceso por medio del cual

las organizaciones redisefian
sus estructuras y culturas para
pasar de su estado actual a
un futuro estado deseado
para aumentar su efectividad.

te para coordinar sus actividades y para aprender unos de otros, lo que los animé a expe-
rimentar y a encontrar nuevas maneras de resolver problemas.

Las culturas de las organizaciones que proporcionan en esencia los mismos pro-
ductos y servicios pueden ser muy diferentes. Por ejemplo, Coca-Cola y PepsiCo son
las dos empresas mas grandes y exitosas en la industria de refrescos.? Debido a que
venden productos similares y enfrentan ambientes similares, podriamos esperar que sus
culturas fueran también similares, pero no lo son. Coca-Cola se enorgullece de su com-
promiso a largo plazo con los empleados; sus leales gerentes, muchos de los cuales
pasan toda su carrera con la organizacién; su enfoque cuidadoso y cooperativo en la
planeacién. En contraste, PepsiCo tiene una cultura sumamente politica y competitiva
en la que los conflictos en la toma de decisiones generan muchas disputas y una fre-
cuente rotacion entre sus altos directivos. Al igual que la estructura organizacional, la
cultura organizacional evoluciona y se puede administrar mediante el disefio y el cam-
bio organizacionales.

Diseno y cambio organizacionales

El disefio organizacional es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y ad-
ministran los aspectos de estructura y cultura para que una organizacién pueda controlar
las actividades necesarias con las que logra sus metas. La estructura y cultura organiza-
cionales son los medios que la organizacién utiliza para lograr sus metas; el disefio orga-
nizacional trata de como y por qué se eligen los diversos medios. El comportamiento de
una organizacién es el resultado de su disefio y de los principios que subyacen a su ope-
racion. Es una tarea que requiere que los gerentes encuentren un equilibrio entre las pre-
siones externas del ambiente de la organizacién y las presiones internas, por ejemplo, la
tecnologia que elijan. Viéndolo desde fuera, el disefio puede provocar que los miembros
de la organizacion vean y respondan al ambiente de diferente manera. Viéndolo desde
dentro, el disefio de la organizacién genera presion en los grupos de trabajo e individuos
para que se comporten de cierta manera.

Lograr el equilibrio adecuado ayuda a asegurar que la organizacion sobreviva en el
largo plazo. Las teorias, conceptos y técnicas que se abarcan en este libro pretenden pro-
porcionar los modelos de trabajo que se pueden utilizar para analizar situaciones organiza-
cionales y proponer e implementar soluciones convenientes para cambiar una organizacién
y aumentar su efectividad.

Las organizaciones como Microsoft e Intel, que operan en la industria de las compu-
tadoras de alta tecnologia, tienen que ser flexibles y capaces de responder rapidamente
a los movimientos competitivos de sus rivales, asi como ser innovadoras en el desarrollo
de nuevas tecnologias. Al mismo tiempo, tales organizaciones deben tener relaciones de
tareas estables que permitan a sus miembros trabajar juntos para crear valor, resolver pro-
ble-mas y lograr los objetivos de la organizacién. En contraste, compaififas como Nucor y
Alcoa, que producen ldminas de acero y aluminio, respectivamente, enfrentan ambien-
tes relativamente estables en donde las necesidades de los clientes son mas previsibles y
los cambios de tecnologia son mas lentos. En consecuencia, es probable que sus opciones
de disefio organizacional reflejen la necesidad de una estructura y cultura que reduzcan
los costos de produccién en vez de una que promueva la flexibilidad. En los capitulos 4,
5, 6 y 7 se analizan las estructuras y culturas organizacionales que los gerentes pueden
disefar para ayudar a asegurar la supervivencia de sus organizaciones.

El cambio organizacional es el proceso por medio del cual las organizaciones pasan
de su estado actual a un futuro estado deseado para aumentar su efectividad. La meta del
cambio organizacional es encontrar nuevas y mejores maneras de utilizar los recursos y
capacidades para aumentar la capacidad de la organizacién de crear valor y, por lo tanto,
de aumentar su desempefio.10 Una vez maés, la estructura y cultura organizacionales son
los principales medios o puntales de referencia de los que se valen los gerentes para cam-
biar la organizacién con la intencién de que se logre el estado futuro deseado.

El disefio y el cambio organizacionales estan por lo tanto sumamente interrelaciona-
dos. De hecho, este cambio se puede entender como el proceso de redisefio y transfor-
macién de la organizacion. Como se analizara en los siguientes capitulos, a medida que
las organizaciones crecen, su estructura y cultura estan constantemente evolucionando,
cambiando y haciéndose mas complejas. Una gran organizacion enfrenta un grupo de
problemas de diseno y redisefio diferente al de una pequena organizacion, debido a que
su estructura y cultura son diferentes. Los gerentes necesitan reconocer que sus eleccio-
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 1.1

Enfoques opuestos de organizaciéon en Apple y en Dell Computer

10

En 1976, Steven P. Jobs vendié su furgoneta Volkswagen y su
socio Steven Wozniak vendi6 sus dos calculadoras programa-
bles e invirtieron las ganancias de 1,350 délares para construir
una tarjeta de circuito de computadora en la cochera de Jobs. La
tarjeta de circuito fue tan popular (finalmente evolucioné a la
computadora Apple II) que en 1977 formaron su nueva empre-
sa con el nombre de Apple Computer. Para 1985, la empresa te-
nia ventas de casi 2 mil millones de ddlares.ll En 1984, Michael
Dell tomé 1,000 délares de sus ahorros y los utilizé para esta-
blecer Dell Computer Corp, una empresa de computadoras que
venderia por correo a nivel nacional. Al principio Dell trabajaba
con tres empleados alrededor de una mesa de seis pies, los cua-
les ensamblaban computadoras personales de bajo costo que se
vendian por teléfono a los clientes a nivel nacional. Para 1993,
su empresa habia logrado ventas por mas de 2 mil millones de
délares al afio.12

En 1985, Steve Jobs se vio obligado a abandonar la empre-
sa que ayudo6 a fundar. En cambio, Michael Dell nunca perdié
el control de su compania, que hoy en dia es el fabricante de
computadoras personales més grande y rentable del mundo.
(Por qué perdi6 Steve Jobs el control mientras que Michael
Dell no? Los diferentes enfoques en la organizacién de Jobs
y Dell son una gran parte de la razén.

Cuando se fundé Apple, Steve Jobs anuncié que no le in-
teresaba responsabilizarse de la administracion diaria de su
empresa y se reclutaron gerentes experimentados de otras
organizaciones para supervisar las operaciones de Apple. Sin
embargo, a medida que Apple crecia, Jobs dese6 mas poder
y comenzo a exigir mds control sobre la empresa. En 1981, se
convirti6 en presidente de la junta directiva y comenzé a inter-
venir activamente en las operaciones diarias de la misma; por
ejemplo, Jobs inicié muchos nuevos equipos de proyecto para
desarrollar nuevos modelos de computadoras personales. A
medida que su poder y reputacién aumentaban, Jobs adopté
un estilo arbitrario y autoritario hacia los miembros de los di-
ferentes equipos de proyecto, a menudo teniendo favoritos.
Sus acciones provocaron un alto nivel de competencia entre los
diferentes equipos y muchos malentendidos y desconfianza
entre los miembros de los equipos.13

Su disgregador estilo de administracién puso a Jobs en
conflicto con John Sculley, director general de Apple y la perso-
na formalmente responsable de la administracién de la empre-
sa. Cada vez mas, Jobs comenz6 a competir con Sculley por
el control. Esto provocé problemas importantes. Primero, los
empleados no tenfan una idea clara de quién manejaba la com-
paiiia, Jobs (el presidente) o Sculley (el director general). Segun-
do, ambos ejecutivos estaban tan ocupados compitiendo por el
control de Apple que ninguno tenia el tiempo o la energia para
asegurarse de que ésta utilizara sus recursos eficientemente. Por
ejemplo, se prestd poca atencion a la evaluacion del desempefio
de los diferentes equipos de proyecto. No habia presupuesto
para contener sus gastos de investigacion y desarrollo. Los cos-
tos de Apple comenzaron a dispararse, sus ganancias cayeron y
la organizacién comenzé a desintegrarse. La junta directiva de
Apple, al darse cuenta que el estilo administrativo de Jobs esta-
ba generando un mal desempefio de la empresa, exigi6 que re-
nunciara como presidente y éste dejé la empresa en 1985.

Parte1 La organizacién y su medio ambiente

En Dell Computer, Michael Dell adopt6 un enfoque muy
diferente de administrar su empresa. Al igual que Jobs, Dell
asumi6 el puesto de presidente y establecié muchos equipos
de proyecto para desarrollar nuevos tipos de computadoras
personales. Sin embargo, Dell desarroll6 un enfoque de admi-
nistracion participativa, involucrando a los empleados en la
toma de decisiones y foment6 un espiritu de camaraderia y
cooperacién entre los miembros de los equipos para fomentar
un alto desempefio. Su estilo de administracién engendré una
intensa lealtad de parte de sus empleados, a quienes les gusta-
ba su enfoque interactivo y la atencion detallada que prestaba
a la administracion de su empresa.l4 Por ejemplo, Dell tuvo
cuidado en observar de cerca el progreso de los equipos. Cuando
parecia que un proyecto no funcionaba o costaba demasiado,
lo terminaba rdpidamente y transferia a los ingenieros a otros
proyectos. Era muy consciente de la necesidad de controlar los
costos.

A medida que sus empresas crecian, tanto Dell como Jobs
se dieron cuenta de la necesidad de contratar a gerentes
expertos para ayudarlos a administrarlas. Contrataron ejecuti-
vos experimentados de empresas como EDS e IBM y descen-
tralizaron el control de sus operaciones funcionales como
produccién y marketing hacia ellos. A diferencia de Jobs, Dell
reconocié que no podia hacerse personalmente responsable
de la administracién de todas las actividades de su empresa
y nunca intenté competir con sus gerentes, reconociendo la
experiencia que ellos poseian y las limitaciones que él tenia.
El enfoque de organizacion de Dell fomenté un tipo diferente
de cultura de la empresa, donde las personas cooperan para
mejorar su desempefio y, como ya se hizo notar, se convirti6
en el lider de la industria.15

En 1997, después de que las ganancias de Apple siguieran
bajando, la junta directiva sugiri6 a Jobs tomar de nuevo el con-
trol de la empresa y convertirse en el director general. Una vez
mas con el control de la empresa, utiliz6 de buena manera las
habilidades de organizacién que habia desarrollado subsecuen-
temente como fundador de otras empresas como NeXT Compu-
ter y Pixar. Comprendiendo que lo que una empresa necesita es
una clara jerarquia de autoridad y responsabilidades de tareas,
vigorizé y motivé a los empleados a desarrollar la siguiente ge-
neracién de computadoras Apple, que permitiria sobrevivir a
la empresa. Establecié una clara estructura de equipos y de li-
derazgo de los mismos que permitiera a los programadores tra-
bajar juntos para desarrollar la nueva computadora. Delegd
considerable autoridad a estos lideres, pero también establecid
para ellos estrictos horarios y desafiantes “metas exageradas”
que sus equipos tenian que lograr.

Por medio de su nuevo método de organizacién, Jobs revi-
taliz6 a Apple y cre6 una nueva cultura que aceleré el desarrollo
de productos. Uno de los resultados fue su entrada en el negocio
de la miisica digital con su fenomenalmente exitosa linea de
productos iPod, que también esta siendo continuamente actuali-
zada a medida que la tecnologia avanza.16 Sin embargo, segiin
se cuenta, Jobs atin exige bastante a sus empleados, desafiando
constantemente sus ideas y exigiéndoles esfuerzos sobrehuma-
nos para mantener a Apple a la cabeza de competidores dgiles
como Dell, Sony y Samsung.



Contingencia
Un evento que puede ocurrir y
para el cual se debe planear.

nes de disefio iniciales tendrdn importantes ramificaciones en el futuro a medida que
sus organizaciones crezcan; de hecho, se ha debatido que las elecciones iniciales son un
determinante importante de las diferencias en el desempefio a largo plazo. Como ejem-
plo de esto, considere las diferencias en la manera en que Steve Jobs y Michael Dell crea-
ron las estructuras y culturas de las organizaciones que fundaron.

Como ilustra el ejemplo de Steve Jobs y Michael Dell, las personas que inician una
nueva organizacioén pueden carecer de las habilidades, el conocimiento y la capacidad pa-
ra administrar eficientemente la estructura y cultura de una organizacién. Sin embargo,
estos dos directores generales si desarrollaron la capacidad con el tiempo. Entender los
principios que subyacen al disefio y cambio organizacionales acelera este proceso y pro-
fundiza la apreciacion de los muchos procesos técnicos y sociales sutiles que determinan
cémo operan las organizaciones.

La importancia del diseno y cambio organizacionales

Debido a las crecientes presiones competitivas globales y al creciente uso de una mejor tec-
nologia de informacién (T1), el disefio organizacional se ha convertido en una de las prio-
ridades mas importantes de la administraciéon. Hoy en dia, como nunca antes, los gerentes
buscan nuevas y mejores maneras de coordinar y motivar a sus empleados para aumentar
el valor que sus organizaciones pueden crear. Existen varias razones especificas de por qué
disefiar la estructura y cultura de una organizacioén, asi como cambiarlas para aumentar
su efectividad, son tareas tan importantes. El disefio y cambio organizacionales tienen im-
plicaciones esenciales en la capacidad que una empresa tenga de enfrentar contingencias,
lograr la ventaja competitiva, administrar eficientemente la diversidad y aumentar su efi-
cacia y capacidad para innovar.

Tratar con las contingencias

Una contingencia es un evento que puede ocurrir y para el cual se debe planear, como un
ambiente cambiante o un competidor como Amazon.com que decide utilizar la tecnolo-
gla de una manera innovadora. El disefio de una organizacién determina cuan eficiente-
mente responde a los diversos factores de su ambiente y obtiene los escasos recursos. Por
ejemplo, la capacidad de la organizacién de atraer empleados hébiles, clientes leales o
contratos gubernamentales es resultado del grado al cual pueda controlar esos tres facto-
res ambientales.

Una organizacién puede disefiar su estructura de muchas maneras para aumentar el
control de su ambiente. Puede cambiar las relaciones de tareas de los empleados para
que éstos estén més conscientes del ambiente, o puede cambiar la manera en que se rela-
ciona con otras organizaciones al establecer nuevos contratos o empresas conjuntas. Por
ejemplo, cuando Microsoft quiso atraer nuevos clientes para su software Windows XP
en Estados Unidos y a nivel global, reclut6 una gran cantidad de representantes de ser-
vicio al cliente y creé un nuevo departamento para permitirles cumplir mejor con las
necesidades de los clientes. La estrategia tuvo mucho éxito y la plataforma Windows
se utiliza actualmente en mas de 90 por ciento de todas las computadoras personales a
nivel global.

A medida que aumentan las presiones por parte de competidores, consumidores y el
gobierno, el ambiente que enfrentan todas las organizaciones se vuelve cada vez mas
complejo y dificil de enfrentar y se desarrollan y prueban continuamente tipos de estruc-
tura y cultura mas eficaces. En el capitulo 3 se analiza cémo la naturaleza cambiante del
ambiente afecta a las organizaciones y en el capitulo 8 como éstas pueden influir y con-
trolar sus ambientes.

Una parte del ambiente organizacional que se esta volviendo mas importante y com-
plejo es el ambiente global. Cada vez mas, las empresas estadounidenses como AT&T,
IBM y Dell se encuentran bajo presion para expandir su presencia global y producir y
vender mas de sus productos en mercados extranjeros con el fin de reducir costos, au-
mentar el rendimiento y sobrevivir. El disefio organizacional es importante en el contexto
global porque, para llegar a ser una competidora global, una empresa a menudo necesita
crear una nueva estructura y cultura. El capitulo 8 también examina las estructuras y cul-
turas que una compafiia puede adoptar a medida que se involucra en diferentes tipos de
actividades globales.
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Ventaja competitiva
Capacidad de una empresa

de superar a otra porque sus
gerentes son capaces de crear
més valor con los recursos que
tienen a su disposicion.

Competencias clave
Habilidades y capacidades de
los gerentes en las actividades
de creacion de valor.

Estrategia

Patrén especifico de decisiones
y acciones que los gerentes
toman para utilizar competencias
clave con el fin de lograr una
ventaja competitiva y superar

a sus competidores.

La cambiante tecnologia es otra contingencia a la que deben responder las organiza-
ciones. Hoy en dia, Internet y otras TI avanzadas se han convertido en los principales
métodos que las empresas utilizan para administrar las relaciones con sus empleados,
clientes y proveedores. El creciente uso de TI estd cambiando esencialmente el disefio de
la estructura organizacional y ha generado una gran ola de cambios en las organizaciones
ya que éstas han redisefiado sus estructuras para hacer mas eficaz el uso de la TIL. Se
examinaran los efectos de la TI en el disefio y cambio organizacionales en casi todos los
capitulos de este libro, pero en especial en el capitulo 12.

En especial, un tema a lo largo del libro es examinar cémo la TI estd cambiando la na-
turaleza de los limites de la organizacion y las maneras especificas en que las compaiiias
coordinan personas y tareas. El crecimiento de la subcontratacion (outsourcing) y el na-
mero de organizaciones de red global cuyos miembros estan vinculados principalmente
por medios electronicos ha cambiado de muchas maneras la forma en que éstas operan.
Los pros y contras de este cambio en la forma en que se organizan las empresas, a medi-
da que éstas buscan aumentar su efectividad y obtener la ventaja competitiva, se analizan
a fondo en los siguientes capitulos.

Obtencion de la ventaja competitiva

Cada vez mas, las organizaciones descubren que el disefio, cambio y redisefio organizacio-
nales son fuentes de ventaja competitiva sostenida. La ventaja competitiva es la capacidad
de una empresa de superar a otra porque sus gerentes son capaces de crear mas valor con
los recursos que tienen a su disposicion. La ventaja competitiva surge de las competencias
clave, es decir, de las habilidades y capacidades que tienen los gerentes en actividades de
creacion de valor tales como manufactura, investigacion y desarrollo (I&D), administra-
cién de nuevas tecnologias o disefio y cambio organizacionales. Las competencias clave
permiten a una empresa desarrollar una estrategia para superar a los competidores y fa-
bricar mejores productos o los mismos productos pero a un costo mds bajo. La estrategia
es el patron especifico de decisiones y acciones que los gerentes toman para utilizar com-
petencias clave con el fin de lograr una ventaja competitiva y superar a sus competidores.

La manera en que los gerentes disefian y cambian la estructura organizacional es un
determinante importante de cudnto valor crea la organizacion ya que esto afecta la ma-
nera en que ésta implementa la estrategia. Muchas fuentes de ventaja competitiva, como
las habilidades en investigacion y desarrollo que dan como resultado caracteristicas no-
vedosas del producto o tecnologia de vanguardia, se evaporan porque los competidores
las pueden imitar con relativa facilidad. Es mucho mas dificil imitar un buen disefio or-
ganizacional y un cambio cuidadosamente administrado que atraigan una estructura y
cultura organizacionales exitosas. Tal imitacion es dificil porque éstas se incrustan en la
manera en que las personas de una organizacién interactiian y coordinan sus acciones
para realizar un trabajo. Ademads, debido a que las estructuras y culturas exitosas se for-
man desde el principio, como en Dell y Apple, y requieren mucho tiempo para estable-
cerse y desarrollarse, las empresas que las poseen pueden tener una ventaja competitiva
a largo plazo.

La estrategia de una organizacién siempre estd cambiando en respuesta a los cam-
bios en el ambiente; el disefio organizacional debe ser una actividad gerencial en constan-
te evolucién para que una empresa se mantenga por delante de la competencia. Nunca
existe un solo disefio 6ptimo o “perfecto” que cumpla con las necesidades de una organi-
zacion. Los gerentes deben evaluar constantemente cudn bien funcionan la estructura y
cultura de su compaiiia y deben cambiarlas y redisefiarlas de manera continua para me-
jorarlas. En el capitulo 8 se considera como las organizaciones crean valor por medio
de su estrategia.

Administrar la diversidad

Las diferencias de raza, género y origen nacional de los miembros de una organizacién
tienen importantes implicaciones para los valores de la cultura de la misma y para su
efectividad. Por ejemplo, la calidad de la toma de decisiones de la organizacién es una
funcién de la diversidad de los puntos de vista que se consideran y del tipo de analisis
que se lleva a cabo. De manera similar, en muchas organizaciones, en especial en las de
servicio, una gran parte de la fuerza de trabajo estd formada por empleados de grupos
minoritarios, cuyas necesidades y preferencias se deben tomar en consideracién. Ade-
mas, los cambios en las caracteristicas de la fuerza de trabajo, como su envejecimiento o
la afluencia de trabajadores inmigrantes, requieren atencion y planeacién anticipada.
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Una organizacion tiene que disefiar una estructura que haga un uso éptimo de los talen-
tos de una fuerza de trabajo diversa, asi como desarrollar valores culturales que fo-
menten que las personas trabajen juntas. La estructura y cultura de una organizacién
determinan cudn eficientemente los gerentes pueden coordinar y motivar a los trabaja-
dores. Hoy en dia, a medida que las empresas operan cada vez mas en paises con cul-
turas muy dispares en todo el mundo, el disefio organizacional se vuelve atin mas
importante para armonizar la cultura nacional con la organizacional.

Promover la eficiencia, velocidad e innovacion

Las organizaciones existen para producir bienes y servicios que las personas valoran.
Cuanto mejor funcionen, mayor valor crean, en la forma de mas o mejores bienes y servi-
cios. Histéricamente, la capacidad de las empresas de crear valor ha aumentado enorme-
mente a medida que han introducido mejores maneras de producir y distribuir los bienes
y servicios. Anteriormente, se analiz6 la importancia de la divisién de la mano de obra y
del uso de la tecnologia moderna en la reduccién de costos, aceleracion de los procesos de
trabajo y aumento de la eficiencia. El disefio y uso de nuevas y mas eficaces estructuras
organizacionales es de igual manera importante. Por ejemplo, en el ambiente global de
hoy la competencia provocada por paises con bajos costos de mano de obra esta presio-
nando a las empresas de todo el mundo a volverse mads eficientes para reducir costos
o aumentar la calidad.

La capacidad de las empresas para competir exitosamente en el ambiente competiti-
vo de hoy en dia es cada vez mas una funcién de su capacidad de innovacién y de qué tan
rapidamente introducen nuevas tecnologias. El disefio organizacional desempefia un im-
portante papel en la innovacién. Por ejemplo, la manera en que la estructura de una orga-
nizacién vincula a las personas de diferentes especializaciones, como investigacion y
marketing, determina cuan rdpidamente la organizacién puede introducir nuevos pro-
ductos. De manera similar, la cultura de la organizacién puede afectar el deseo que tienen
las personas de ser innovadoras. Es mds probable que una cultura que se basa en normas
y valores de espiritu empresarial fomente mas la innovacién que una que sea conserva-
dora y burocratica, porque los valores del espiritu empresarial animan a las personas
a aprender como responder y adaptarse a una situaciéon cambiante.

El disefo organizacional implica una buisqueda constante de nuevas y mejores mane-
ras de coordinar y motivar a los empleados. Las diferentes estructuras y culturas hacen
que los empleados se comporten de distintas maneras. En los capitulos 4, 5 y 6 se consi-
deran las estructuras que fomentan la eficiencia y la innovacién, y en el capitulo 7 las
culturas que lo hacen.

Consecuencias de un mal disefio organizacional

Muchos equipos de administraciéon no logran comprender los importantes efectos que el
disefio y cambio organizacionales pueden tener en el desempefio y eficiencia de su
empresa. Aunque el comportamiento se controla con una estructura y cultura organiza-
cionales, a menudo los gerentes no estan conscientes de los muchos factores que afectan
esta relacién, prestando escasa atencién a la forma en que los empleados se comportan y
a su papel en la organizacion (hasta que algo sucede).

GM, IBM, Sears, Kodak y AT&T han experimentado enormes problemas en la tltima
década al ajustarse a la realidad de la competencia global moderna y han visto sus ventas
y ganancias caer dramaticamente. Como respuesta, han recortado su fuerza de trabajo,
reducido el nimero de productos que ofrecen e incluso reducido su inversién en investi-
gacion y desarrollo (I&D). ;Por qué se deterior¢ a tal grado el desempefio de estas empre-
sas de primera clase? Una razén importante es que los gerentes perdieron el control de
sus estructuras y culturas organizacionales. Estas empresas se volvieron tan grandes y
burocraticas que sus gerentes y empleados no fueron capaces de cambiar y adaptarse a
las condiciones cambiantes.

La consecuencia de un mal disefio organizacional o de la falta de atencién a ese dise-
o es el declive de la organizacion. Los empleados talentosos se van para aceptar puestos
en empresas fuertes y en crecimiento. Los recursos son cada vez mas dificiles de adquirir
y todo el proceso de creacion de valor se vuelve lento. Desatender el disefio organizacio-
nal hasta que amenaza una crisis obliga a los gerentes a hacer cambios en la estructura y
cultura organizacionales que desbaratan la estrategia de una empresa. En la dltima déca-
da un desarrollo importante en las grandes compaiiias ha sido el nombramiento de direc-
tores generales de operaciones (COO, por sus siglas en inglés), que son los responsables
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 1.2

La

nueva version de los autos Chrysler

Chrysler Cars, ahora parte del grupo aleméan DaimlerChrysler,
ha tenido una historia turbulenta en las tltimas décadas. A
Chrysler lo rescaté de la bancarrota Lee Iacocca a finales de la
década de 1980, cuando se enfocé en desarrollar habilidades
en la fabricacién y disefio de autos de bajo costo. Las nuevas
fortalezas competitivas de Chrysler lo convirtieron en un obje-
tivo de absorcién para Daimler-Benz, que vio muchas ventajas
globales si combinaba las habilidades de ingenieria de su pres-
tigioso grupo automotriz Mercedes-Benz con las nuevas com-
petencias de costo de Chrysler para crear innovadores autos de
moda para el mercado automotriz estadounidense (el mas im-
portante en el mundo).

La fusién fue un desastre. El nuevo equipo gerencial
DaimlerChrysler estadounidense fue incapaz de crear una nue-
va estructura y cultura que combinaran los recursos de ambas
empresas y la cooperacién que se esperaba surgié de manera
lenta. Ademas, tanto una decreciente economia estadounidense
como una competencia encarnizada por parte de los fabricantes
de autos japoneses forzaron a los fabricantes estadounidenses a
ofrecer grandes reducciones de precios para sacar sus autos de
las agencias. Por desesperacién, la matriz alemana envié a uno
de sus principales ejecutivos, Dieter Zetsche, para estar al man-
do de sus operaciones en Estados Unidos.

Conocido como reductor de costos, Zetsche hizo més efica-
ces las operaciones de Chrysler, al cerrar plantas y despedir a
miles de empleados para detener miles de millones en pérdidas.
Ademas, recluté a Tom LaSorda, un antiguo alto directivo de
GM que tenia mucha experiencia en el desarrollo de operacio-
nes administrativas flexibles y de bajo costo, para convertirlo en
su director general de operaciones. Trabajaron juntos para cons-
truir nuevas instalaciones de fabricacion eficaces y para hacer
mas eficiente el nuevo proceso de desarrollo de nuevos produc-
tos. Zetsche encomend¢ a los ingenieros de disefio de Chrysler
que aprovecharan la experiencia de la matriz alemana para

de la supervisién de la estructura y cultura organizacionales. Los directores generales de
operaciones crean y supervisan a equipos de gerentes de nivel senior que son responsa-
bles del disefio organizacional y de orquestar no sélo los cambios pequefios e incremen-
tales, sino también los cambios en la estrategia, estructura y cultura de toda la organi-
zacién. En la seccion anterior de perspectiva organizacional se analiza un interesante
ejemplo de la manera en que un nuevo director general aleman y un director general de
operaciones estadounidense tomaron el control de Chrysler en el afio 2000 y lo volvieron

construir autos de calidad que pudieran atraer a los clientes es-
tadounidenses. También trabajé muy duro para comercializar
los nuevos autos de Chrysler y evitar que los clientes locales se
pasaran a los autos japoneses. Zetsche apoy6 nuevos autos
como el exitoso 300C de Chrysler, por ejemplo. LaSorda también
hizo el proceso de desarrollo de productos tan eficaz que hoy
en dia la empresa disefia 50 por ciento mds autos nuevos con
un presupuesto que se ha reducido a 6 mil millones de ddlares
de los 8.5 mil millones de délares del afio 2000.17 Al mismo tiem-
po la empresa esta aumentando la produccién para que pueda
impulsar las ventas a un millén de autos para el afio 2010 y ob-
tener miles de millones mds en ganancias.

Para el 2005 el éxito de sus esfuerzos se hizo notar cuando
Chrysler se convirtié en el fabricante de autos de mayor de-
sempefio con sede en Estados Unidos. De hecho fue el tinico
que obtuvo ganancias; tanto GM como Ford perdian miles de
millones e incluso hubo un rumor de que GM se declararia en
bancarrota. ;Su recompensa? Dieter Zetsche fue elegido direc-
tor general de todo el imperio DaimlerChrysler. Uno de sus
nuevos retos es rehacer Mercedes-Benz, jcuyos prestigiosos
autos han sufrido grandes bajas en calidad en afos recientes
comparados con el lider Toyota! Con respecto a LaSorda, el di-
rector general de operaciones se convirtié en el nuevo director
general de la division estadounidense y su reto es fortalecer to-
dos los aspectos de sus operaciones. Hijo del antiguo represen-
tante del sindicato United Auto Workers (Trabajadores Auto-
motrices Unidos) de Chrysler, comprende los problemas que
se avecinan a medida que los fabricantes de autos japoneses
contintian aumentando su liderazgo en la batalla global por la
participacién de mercado. También lo hacen los trabajadores
de Chrysler, que ahora comprenden que conservardn sus em-
pleos solamente si la empresa puede seguir siendo competiti-
va, lo que en la actualidad significa competir directamente con
los japoneses (no con GM o Ford).

el fabricante de autos mas exitoso con sede en EE.UU.

(:C()MO MIDEN LOS GERENTES LA EFECTIVIDAD

o

RGANIZACIONAL?
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Debido a que los gerentes son responsables de la utilizacion de los recursos organizacio-
nales de tal manera que maximice la capacidad de una organizacion para crear valor, es
importante comprender como evaltan el desempefio organizacional. Los investigadores
que analizan lo que los directores generales y gerentes hacen han sefialado que el control,
la innovacion y la eficacia son los tres procesos mas importantes que los gerentes utilizan

para evaluar y medir su eficacia y la de sus organizaciones a la hora de crear valor.18
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Tabla 1.1
Enfoques para medir la
efectividad organizacional

Enfoque de los recursos
externos

Método que los gerentes
utilizan para evaluar cuan
eficientemente una organizacion
administra y controla

su ambiente externo.

METAS A ESTABLECER
ENFOQUE DESCRIPCION PARA MEDIR LA EFICACIA
Enfoque Evalta la capacidad de la * Costos mas bajos de insumos
de recursos organizacion para asegurar, ® Obtener insumos de alta calidad de
externos administrar y controlar materia prima y empleados
habilidades y recursos * Aumentar la participacion de mercado
escasos y valiosos * Aumentar el precio de las acciones

* Obtener el apoyo de las partes
interesadas, asi como del gobierno
y ambientalistas

Enfoque de Evalia la capacidad de la * Reducir el tiempo de toma de decisiones
de sistemas organizacion para ser * Aumentar el indice de innovacién de
internos innovadora y funcionar productos

rapida y responsablemente * Aumentar la coordinacién y motivacién

de los empleados
* Reducir conflictos
* Reducir el tiempo de llegada al mercado

Enfoque Evalia la capacidad de la ¢ Aumentar la calidad del producto
técnico organizacion de convertir ® Reducir el niimero de defectos
eficientemente las ® Reducir los costos de produccién
habilidades y recursos * Mejorar el servicio al cliente
en bienes y servicios * Reducir el tiempo de entrega al cliente

En este contexto, control significa tener el control del ambiente externo y tener la ca-
pacidad de atraer recursos y clientes. Innovacién significa desarrollar las habilidades y
capacidades de una organizacién para que ésta pueda descubrir nuevos productos
y procesos. También significa disefiar y crear nuevas estructuras y culturas organizacio-
nales que mejoren la capacidad de una empresa para cambiar, adaptar y mejorar la
manera en que funciona.19 Eficiencia significa desarrollar instalaciones de produccién
modernas al utilizar nuevas tecnologias de informacién que puedan producir y distri-
buir los productos de la empresa de manera oportuna y rentable. También significa in-
troducir técnicas como los sistemas de informacion basados en Internet, administracién
de calidad total y sistemas de inventario justo a tiempo (que se analizan en el capitulo 9)
para mejorar la productividad.

Para evaluar la efectividad con la que la organizacién enfrenta cada uno de estos
tres retos, los gerentes pueden tomar uno de tres enfoques (véase la tabla 1.1). Una or-
ganizacién es eficiente si puede (1) asegurar habilidades y recursos escasos y valiosos
externos a la organizacién (enfoque de los recursos externos); (2) coordinar creativamen-
te los recursos con las habilidades de los empleados para innovar los productos y adap-
tarse a las cambiantes necesidades de los clientes (enfoque de los sistemas internos); y
(3) convertir eficientemente las habilidades y recursos en bienes terminados y servicios
(enfoque técnico).

El enfoque de los recursos externos: control

El enfoque de los recursos externos permite a los gerentes evaluar cuan eficientemente
una organizacién administra y controla su ambiente externo. Por ejemplo, la capacidad
de la empresa de influir en las percepciones de las partes interesadas a su favor y recibir
una evaluacién positiva de los participantes externos es muy importante para los geren-
tes y para la supervivencia de la organizacién.20 De manera similar, la capacidad de ésta
de utilizar su ambiente y asegurar los recursos escasos y valiosos es otra indicacion de su
control del ambiente.21

Para medir qué tan eficientemente controlan el ambiente, los gerentes utilizan indica-
dores tales como el precio de las acciones, la rentabilidad y el retorno sobre la inversion,
los cuales comparan el desempefio de su organizacién con el de otras compafiias.22
Los directivos vigilan muy de cerca el precio de las acciones de su empresa por el impac-
to que tiene en las expectativas de los accionistas. De manera similar, en su intento por
atraer clientes y medir el desempefio de su organizacién, los gerentes retinen informacién
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 1.3

El dificil camino de Mattel

En la dltima década Mattel Inc., el conocido fabricante de ju-
guetes cldsicos como las mufiecas Barbie y los Hot Wheels, se
dio cuenta de que las preferencias de los clientes por los jugue-
tes estaba cambiando rapidamente en todas partes del mundo.
La popularidad de los juguetes electrénicos y los juegos de
computadora aumentaba. Las ventas de juegos de computado-
ra habian aumentado dramaticamente a medida que cada vez
mas padres veian las oportunidades educativas que ofrecian
esos juegos que los nifios también disfrutarfan jugando. Ade-
mas, muchos tipos de juegos de computadora podrian jugarse
con otras personas por Internet, asi que parecia que en el futu-
ro la magia de los juguetes electrénicos y de la tecnologia de
informacién pondria de cabeza al mundo de los juguetes.

Los gerentes de Mattel temian que los productos basicos,
como las mufecas Barbie, pudieran perder su atractivo y vol-
verse obsoletos, debido a las futuras posibilidades creadas por
chips, computadoras e Internet. También crefan que las necesi-
dades de sus clientes estaban cambiando y que necesitaban en-
contrar nuevas maneras de satisfacerlas si querian continuar
siendo el vendedor de juguetes mas importante de Estados
Unidos. Con el temor de que perderian a sus clientes a favor de
las nuevas empresas de juegos de computadora, los ejecutivos
de Mattel decidieron que la manera mas rapida y facil de rede-
finir su actividad empresarial y convertirse en un participante
importante en el mercado de juegos de computadora seria ad-
quirir una de esas empresas. Asi que en 1998 Mattel pagd 3.5
mil millones de ddlares por The Learning Company, el fabri-
cante de juegos tan populares como el “Thinking Things”. Su
objetivo era utilizar la experiencia y conocimiento de esta em-
presa para construir nuevos juegos de computadora, asi como
tomar juguetes de Mattel como Barbie y crear juegos en torno a
ellos. De esta manera esperaba responder mejor a las necesida-
des de sus clientes existentes y atender las necesidades de los
nuevos clientes de juegos de computadora.23

Ademads, aunque algunos juguetes clasicos como Barbie
tienen el potencial de satisfacer las necesidades de los clientes
durante generaciones, la popularidad de muchos juguetes es
efimera y a menudo estd ligada a la introduccién de una nueva
pelicula por parte de Disney, Pixar o DreamWorks. Para asegu-
rarse de que podia cumplir con las necesidades cambiantes de
los clientes de este tipo de juguetes, Mattel firmé contratos con
estas empresas para convertirse en el proveedor de juguetes li-

gado a estas peliculas. Por ejemplo, en 2001 acordé pagar a
Warner Brothers 15 por ciento de los ingresos brutos y unos 20
millones de délares garantizado por los derechos de producir
juguetes electrénicos ligados a la pelicula de Harry Potter, ba-
sada en los libros del mismo nombre.?4

Aunque los gerentes de Mattel presintieron correctamente
que las necesidades de los clientes estaban cambiando, la ma-
nera en que se decidi6 satisfacer estas necesidades (al comprar
The Learning Company) no fue la decisién correcta. Result6
que las habilidades para desarrollar rapidamente nuevos jue-
gos vinculados con los productos de Mattel no estaban presen-
tes en The Learning Company; pocos juegos populares estu-
vieron presentes. Ademads, habia subestimado la necesidad de
promover y actualizar sus juguetes basicos y los 3.5 mil millo-
nes de doélares se podrian haber utilizado mejor en el estimulo
y desarrollo de estos juguetes. En 2001, el director general Bob
Eckert vendié The Learning Company y decidié que a partir
de entonces contrataria empresas especialistas independientes
para desarrollar nuevos juguetes electronicos y juegos de
computadora, incluyendo muchos relacionados con sus cono-
cidos productos.

La década de 2000 ha resultado ser desafiante para Mat-
tel debido a las cambiantes exigencias de los clientes. El mer-
cado se ha fragmentado a medida que han surgido muchos ti-
pos nuevos de juguetes electronicos, en especial aquellos
relacionados con las computadoras. Ademads, el crucial merca-
do de mufiecas también cambié a medida que nuevas lineas
de mufiecas contemporaneas, como las Bratz, surgieron para
competir con Barbie. Entonces, Mattel introdujo nuevos tipos
de juguetes electrénicos ligados a Barbie y una nueva linea de
muifiecas, Diva Starz, para competir con Bratz. Sin embargo,
las mufiecas Bratz contintan haciendo grandes incursiones
en el mercado de Mattel. Las ventas de la mufieca Barbie dis-
minuyeron 30 por ciento en 2005, en comparacion con 2004,
cuando las ventas de Mattel en Estados Unidos bajaron 13
por ciento.25 Como respuesta, en el otofio de 2005, Mattel
anuncié que combinaria las divisiones de sus marcas Mattel y
Fisher-Price en una sola para reducir costos y hacer mas efi-
ciente a la organizacién. Claramente, Mattel tiene una batalla
importante a la vista para seguir siendo el principal fabrican-
te de juguetes de Estados Unidos.

16

acerca de la calidad de los productos de su empresa en comparacién con los productos de
sus competidores.

La capacidad de la alta gerencia para percibir y responder a los cambios en el am-
biente o para iniciar el cambio y ser los primeros en aprovechar una oportunidad es otro
indicador de la capacidad de la organizacién para influir y controlar su ambiente. Por
ejemplo, es bien conocida la capacidad y disponibilidad de Walt Disney Company de ad-
ministrar su ambiente al aprovechar cualquier oportunidad para utilizar su reputacién y
nombre de marca para desarrollar nuevos productos que explotan las oportunidades de
mercado. De manera similar, Bill Gates ha declarado que su objetivo es estar a la vanguar-
dia del desarrollo de software para conservar la ventaja competitiva de Microsoft en el
desarrollo de nuevos productos. Por su actitud competitiva, estas empresas indican que
pretenden mantenerse en control de sus ambientes para seguir obteniendo recursos esca-
sos y valiosos como clientes y mercados. Los gerentes saben que la agresividad, naturale-
za empresarial y reputacién de la organizacién son criterios por los que las partes intere-
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Enfoque de los sistemas
internos

Método que permite a los
gerentes evaluar cuan
eficientemente funciona

y opera una organizacién.

Enfoque técnico

Método que los gerentes
utilizan para evaluar cuan
eficientemente puede una
organizacién convertir

una cantidad fija de recursos
organizacionales en bienes
terminados y servicios.

sadas (especialmente los accionistas) juzgan hasta qué punto la administracién de una
empresa estd controlando su ambiente. Una empresa que ha tenido diferentes suertes en
la administracién de su ambiente y en la comprensién de las cambiantes necesidades de
sus clientes es Mattel, cuyo perfil se puede ver en la seccién de perspectiva organiza-
cional anterior.

En el mercado de juguetes rapidamente cambiante, donde las necesidades de los
clientes evolucionan y donde nuevos grupos de clientes surgen a medida que las nuevas
tecnologias dan como resultado nuevos tipos juguetes, las empresas jugueteras como
Mattel deben aprender a definir y redefinir su actividad empresarial para satisfacer esas
necesidades. Las empresas tienen que escuchar atentamente a sus clientes y decidir la
mejor manera de cumplir con sus cambiantes necesidades y preferencias.

El enfoque de los sistemas internos: innovacion

El enfoque de los sistemas internos permite a los gerentes evaluar cuan eficientemente
funciona y opera una organizacion. Para ser eficiente, ésta necesita una estructura y una
cultura que fomenten la adaptabilidad y las respuestas rdpidas a las cambiantes con-
diciones del ambiente. La organizacién también tiene que ser flexible para que pueda
acelerar la toma de decisiones y crear rdpidamente productos y servicios. Las medidas
de capacidad de una organizacion para la innovacién incluyen la cantidad de tiempo
que necesita para tomar una decision, para poner nuevos productos en el mercado y pa-
ra coordinar las actividades de los diferentes departamentos.26 Estos factores a menudo
se pueden medir objetivamente. Por ejemplo, un afio después de la fusion HP-Compagq,
la nueva HP anuncié que su sistema de toma de decisiones redisefiado habia permi-
tido acelerar la velocidad a la que podrian poner nuevos productos en el mercado; sin
embargo, atin no podia igualar los bajos costos de Dell. Mattel también tuvo que cam-
biar su enfoque para desarrollar nuevos y mds emocionantes juguetes que pudieran
capturar el interés de los clientes.

Las mejoras en los sistemas internos que influyen en la coordinacién o motivacion
de los empleados tienen un impacto directo en la capacidad de una organizacién para
responder a su ambiente. La reduccion en el tiempo de desarrollo de productos permiti-
ra a HP igualar a empresas japonesas como Hitachi, que siempre han disfrutado de ci-
clos de desarrollo cortos debido a que utilizan mucho los equipos de productos en el
proceso de desarrollo. A su vez, es probable que la mejor capacidad de HP para poner
un producto en el mercado haga que la empresa sea mds atractiva a nuevos clientes y
pueda generar un aumento en el retorno de los accionistas.

El enfoque técnico: eficiencia

El enfoque técnico permite a los gerentes evaluar cuan eficientemente puede una organi-
zacién convertir una cantidad fija de habilidades y recursos organizacionales en bienes
terminados y servicios. La efectividad técnica se mide en términos de productividad y
eficiencia (la proporcién de resultados e insumos).2” Por eso, por ejemplo, un aumento en
el nimero de unidades producidas sin utilizar mano de obra adicional indica una ganan-
cia en productividad, y también lo hace una reduccién en el costo de la mano de obra o de
los materiales requeridos para producir cada unidad de salida.

Las medidas de productividad son indicadores objetivos de la efectividad de las ope-
raciones de produccién de una organizacion. Por eso es comun para los gerentes de linea
de produccién medir la productividad en todas las etapas del proceso utilizando indica-
dores como la cantidad de productos defectuosos o de material desperdiciado. Cuando
encuentran maneras de aumentar la productividad, se les recompensa por reducir costos.
En las organizaciones de servicio, donde no se produce ningtin bien tangible, los gerentes
de linea miden la productividad al utilizar indicadores como la cantidad de ventas por
empleado o la proporcién de bienes vendidos contra bienes devueltos para juzgar la pro-
ductividad de los empleados. Para la mayoria de las actividades de trabajo, sin importar
la complejidad, hay una manera de medir la productividad o el desempefio. En muchos
ambientes las recompensas que se ofrecen a los empleados y gerentes estan muy liga-
das con las mejoras en la productividad, por lo que es importante seleccionar las medidas
correctas para evaluar la efectividad.28 La actitud y motivacién de los empleados y el
deseo de cooperacién son también factores importantes que influyen en la productividad
y eficiencia.?? La importancia de mejorar continuamente la eficiencia es muy clara en la

Capitulo1l Organizaciones y efectividad organizacional 17



PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 1.4
Mejorar la efectividad en FedEx y UPS

En 1971, Federal Express (FedEx) puso de cabeza al mundo de
la entrega de paquetes cuando comenz6 a ofrecer un servicio
de entrega de un dia para otro por via aérea. Su fundador, Fred
Smith, habia visto la oportunidad de entrega al dia siguiente
porque tanto el Servicio Postal Estadounidense como UPS
(United Parcel Service) tardaban, en ese momento, varios dias
en entregar paquetes. Varias empresas imitaron la nueva estra-
tegia de FedEx e introdujeron sus servicios de entrega aérea al
dia siguiente. Sin embargo, ninguna pudo igualar la eficiencia
de FedEx debido a sus sistemas de informacién de vanguardia,
que permitian el seguimiento continuo de todos los paquetes
mientras estaban en transito. Algunos de sus competidores
quedaron fuera del negocio. Después las cosas cambiaron.
UPS, que alguna vez sélo habia dado el servicio de entre-
ga terrestre de paquetes, inici6 en 1988 su propio servicio de
entrega aérea al dia siguiente.30 Comenz6 a imitar agresiva-
mente los sistemas de operacién e informacién de FedEx, en
especial sus sistemas de rastreo. De forma lenta y segura UPS
aumento su efectividad operativa, pero atin estaba muy por
detras de FedEx. Incluso su bien desarrollado y altamente eficaz
sistema de entrega terrestre que podia llegar a cualquier clien-
te en Estados Unidos (su principal fuente de ahorro de costos)
no le ayudaba a ponerse al nivel de su competidor. Entonces,
en 1999, UPS introdujo un nuevo sistema de rastreo de infor-
macion de entregas que iguald, e incluso sobrepasd, la eficien-
cia del sistema de FedEx porque podia funcionar en cualquier
sistema de TI utilizado por los clientes corporativos. En con-

continua batalla entre FedEx y UPS, la cual se presentd en la seccion de perspectiva orga-

nizacional precedente.

traste, los clientes tenfan que instalar y usar la TI patentada de
FedEXx, lo que generaba més trabajo y costo para ellos.

En la década de 2000, UPS también desarroll6 una TI nueva
y crucial que le permitié integrar su servicio aéreo de un dia pa-
ra otro en sus servicios de entrega a nivel nacional. Esto le dio
una enorme ventaja competitiva sobre FedEx porque UPS pue-
de entregar de manera més eficaz paquetes en distancias cortas
y medianas (en un radio de 500 millas) que FedEx, asi como
igualar sus operaciones de largo alcance. Atin mas, UPS puede
ofrecer a los clientes precios mas bajos porque tiene costos mas
bajos que FedEx.31

Para acercarse mas a sus clientes, UPS adquirié en 2001
Mail Boxes Etc., a la que llamé “The UPS Store”. Para compe-
tir, FedEx adquirié en 2003 Kinko's y la recién renombrada ca-
dena FedExKinko's tiene 1,200 ubicaciones en diez paises y
proporciona un escaparate global para competir con The UPS
Store. Para 2002, el negocio de un dia para otro de UPS crecia
un 10 por ciento y el de FedEx un 3.6 por ciento.32 Entonces,
en 2004, la empresa alemana DHL entr¢ en la batalla cuan-
do compré U.S. Airborne Express. Hoy en dia, estas empresas
compiten directamente no sélo en Estados Unidos, sino tam-
bién globalmente, en el negocio de la entrega de paquetes y la
competencia de precios ha afectado sus ganancias. Sin em-
bargo, los analistas creen que la eficiencia y flexibilidad de los
sistemas de entrega de UPS la convertiran en el lider del mer-
cado y que esta preparada para ser el lider global en la pro-
xima década.

Medicion de la efectividad: metas organizacionales

Metas oficiales

Principios clave que la organiza-
cién declara formalmente en

su informe anual y en otros
documentos publicos.

Mision

Metas que explican por qué
existe la organizacién y lo

que deberia hacer.

Metas operativas

Metas especificas a largo y
corto plazos que gufan a los
gerentes y empleados a medida
que desempefian el trabajo

de la organizacion.

Los gerentes crean metas que utilizan para evaluar el buen desempefio de la organiza-
cién. Dos tipos de metas con que se evalda la efectividad organizacional son las metas
oficiales y las metas operativas. Las metas oficiales son los principios clave que la orga-
nizacién declara formalmente en su informe anual y en otros documentos ptblicos. Nor-
malmente estas metas exhiben la mision de la organizacién (explican por qué existe y lo
que deberia hacer). Las metas oficiales incluyen ser el fabricante lider de un producto,
demostrar una preocupacion primordial por la seguridad publica, etcétera. Las metas
oficiales tienen la intencién de legitimar a la organizacién y sus actividades, asi como
permitirle obtener los recursos y el apoyo de las partes interesadas.33 Piense en la mane-
ra en que la misién y las metas de Amazon.com han cambiado en el periodo de 1995-
2005 a medida que sus gerentes han cambiado su actividad comercial para administrar
mejor su ambiente (véase tabla 1.2).

Las metas operativas son metas especificas a largo y corto plazos que guian a los ge-
rentes y empleados a medida que desempefan el trabajo de la organizacién. Las metas
que se presentan en la tabla 1.2 son metas operativas que los gerentes pueden utilizar pa-
ra evaluar la efectividad organizacional. ;La participacién de mercado aumenta o dismi-
nuye? ;El costo de los insumos aumenta o disminuye? De manera similar, pueden medir
qué tan bien esta funcionando la organizacion al medir cuanto tiempo se tarda en tomar
una decisién o cuan grande es el conflicto entre sus miembros. Por ltimo, pueden me-
dir el grado de eficiencia al crear metas operativas que les permitan ser los “puntos de refe-
rencia” frente a sus competidores, esto es, comparar los costos y logros de calidad de sus
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Tabla 1.2
Misién y metas de
Amazon.com, 1995-2005

Amazon.com, Inc.

Todos los derechos reservados.

Dénde comenzamos

Amazon.com abri6 sus puertas virtuales en julio de 1995 con la mision de utilizar Internet para
transformar la compra de libros en la experiencia de compra mas rapida, facil y agradable posible.
Aunque nuestra base de clientes y oferta de productos ha crecido considerablemente desde el
inicio de nuestras operaciones, atin conservamos nuestro compromiso original de satisfaccién

del cliente y de la entrega de una experiencia de compra educativa e inspiradora.

Dénde estamos hoy

Hoy en dia, Amazon.com es el lugar donde se puede encontrar y descubrir cualquier cosa que
se quiera comprar en linea. Nos sentimos muy orgullosos de que millones de personas en mas
de 220 paises nos hayan convertido en el sitio lider de compras en linea. Tenemos la seleccién de
productos mds grande del planeta, que incluye tarjetas de felicitacion electrénicas gratuitas,
subastas en linea y millones de libros, discos compactos, videos, DVD, juguetes y juegos,
aparatos electrénicos, baterias de cocina, computadoras y mas.

competidores con los propios. GM utiliz6 los costos y calidad de Toyota como puntos de
referencia para lo que buscaba lograr en su planta del Saturn.

Una organizacién puede ser eficiente en un drea pero no en otras.34 Por ejemplo, en
1975 GM era un productor muy eficiente de vehiculos sedan. Pocas empresas podian pro-
ducir un vehiculo sedan a tan bajo costo por unidad. Sin embargo, GM no fue una organiza-
cién eficaz, porque no producia los autos que las personas querian y por lo tanto no estaba
administrando su ambiente externo. Nadie queria comprar un vehiculo sedan que consu-
miera mucho combustible cuando el petréleo estaba a 35 délares el barril y los precios de la
gasolina se habian disparado. Por eso, GM fue muy ineficiente desde el punto de vista inno-
vador o de rdpida respuesta a las cambiantes necesidades del cliente. Los clientes no querian
los automéviles de GM, los concesionarios y proveedores de GM sufrian y el desempefio
de la empresa bajaba rapidamente. ;Cémo llegé GM a esta posicion desafortunada?

Una posibilidad es que GM fuera ineficaz en cuanto a la efectividad de los sistemas
internos/innovaciéon. GM era una empresa global exitosa en esa época. Su operacién euro-
pea, que tenia una larga historia de innovacién en la produccién de autos pequefios, era
una de las compafiias automotrices mas grandes de Europa. ;Entonces por qué GM no tras-
planté a Estados Unidos sus habilidades y competencias en la produccién de autos pe-
queios? La respuesta es que GM fracasé en la coordinacién y uso eficiente de sus recursos
internos. A la empresa la dominaban unos cuantos directivos poderosos que no tenian ante-
cedentes ni experiencia en la produccién de autos pequefios y que no prestarian atencién al
mensaje que estaban enviando los consumidores estadounidenses, quienes estaban com-
prando grandes cantidades de pequenos autos extranjeros. La filosofia dominante en la ad-
ministracién de GM era que los autos pequefios eran ganancias pequeiias; por lo tanto, no
hubo ninguna coordinacién entre las operaciones estadounidenses y las europeas.

GM ha tardado 20 afios en recuperarse de estos problemas, aprender de sus errores y
encontrar la manera correcta de redisefiar su estructura para permitirle coordinar sus ha-
bilidades y recursos a nivel global. Durante la década de 1990, GM se qued¢ atras de Ford
y DaimlerChrysler, quienes encontraron maneras de disminuir los costos y de mejorar la
calidad de sus autos. Por fin, en 2002, GM anuncié que habia igualado la eficiencia de
otras empresas automotrices estadounidenses después de gastar cientos de miles de mi-
llones de délares en el proceso.35 Aunque atin estd detrds de las empresas automotrices
japonesas mas eficientes, GM continda trabajando para aumentar su efectividad en las
tres dimensiones. Por ejemplo, a finales de 2005 negoci6 un nuevo acuerdo con el sindica-
to United Auto Workers que le ahorrard 1.5 mil millones de délares anuales en costos de
servicios de salud, los cuales agregan cientos de ddlares al costo de fabricacién de cada
auto GM. Su principal problema ahora es innovar emocionantes y nuevos modelos de au-
tos que los clientes estadounidenses quieran comprar.

Los gerentes deben tener cuidado al desarrollar metas que midan la efectividad en las
tres dimensiones: control, innovacién y eficiencia. Ademas, las empresas deben tener
cuidado al alinear sus metas oficiales y operativas y eliminar cualquier conflicto entre
ellas. Por ejemplo, durante las décadas de 1980 y 1990, los informes anuales de GM reite-
raron su determinacién de reducir sus costos, aumentar la calidad de sus productos y
seguir siendo una empresa automotriz lider a nivel global. Sin embargo, en este mismo
periodo, las metas operativas de la administracién nunca le permitieron lograr estas metas
establecidas, a menudo debido a la lucha interna dentro de la alta gerencia. Las elecciones
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equivocadas de estrategia dafiaban la empresa. Los gerentes no hacian esfuerzos coordi-
nados para bajar los costos de produccién y aumentar la calidad y no tomaban decisiones
fuertes acerca de la reduccion de personal en la organizacion y el despido de gerentes y
empleados. Para cuando se hizo obvio que las metas operativas de GM chocaban con sus
metas oficiales, la organizacién estaba en crisis. Los despidos posteriores fueron mucho
mas severos de lo que hubieran sido si los gerentes hubieran seguido las metas oficiales
que afirmaron creer. Cuando los gerentes crean un grupo de metas para medir la efectivi-
dad organizacional, deben asegurarse de que las metas oficiales y las operativas trabajen
juntas para mejorar la efectividad.

El plan de este libro

Para comprender cémo administrar el disefio y cambio organizacionales, primero es ne-
cesario comprender de qué manera las organizaciones afectan al ambiente y se ven afec-
tadas por él. Entonces los principios de disefio y cambio organizacionales que los geren-
tes utilizan para mejorar la igualdad o ajuste de una empresa con su ambiente se pueden
comprender mejor. Para facilitar este proceso de aprendizaje, los capitulos de este libro
se organizaron de tal manera que cada uno desarrolla los anteriores. La figura 1.5 mues-
tra como los capitulos se ensamblan y proporcionan un modelo de los componentes que
participan en el disefio y cambio organizacionales.

Después de los escandalos de Enron, Arthur Andersen, WorldCom y Adelphia, es
mas importante que nunca que haya un vinculo claro entre la ética y la efectividad orga-
nizacional, porque los gerentes son responsables de proteger los recursos organizaciona-
les y utilizarlos eficientemente. El capitulo 2 examina el papel que los altos directivos de-
sempenan en una organizacion, las exigencias y obligaciones de sus diferentes grupos de
interés, asi como las muchas cuestiones éticas que los gerentes enfrentan al tratar con las
exigencias de estos distintos grupos.

El ambiente en el que opera una organizacion es una de las principales fuentes de
incertidumbre. Si los clientes retiran su apoyo, si los proveedores retienen los insumos,
si ocurre una recesion global, entonces se crea una incertidumbre considerable. Por eso
la organizacion debe disefar su estructura para administrar adecuadamente las contin-
gencias que enfrenta en el ambiente externo. El capitulo 3 presenta modelos que revelan
por qué el ambiente es una fuente de incertidumbre, asi como las teorias acerca de cémo
y por qué las organizaciones acttiian para enfrentarse a las incertidumbres del ambiente.
La teoria de dependencia de los recursos examina cémo las empresas intentan obtener
el control de los recursos escasos. La teoria de los costos de transaccién examina de qué
manera las organizaciones administran las relaciones ambientales para reducir dichos
costos.

Diseno organizacional

El disefio organizacional se complica por las contingencias que se deben considerar a medi-
da que la empresa toma sus decisiones de disefio. Varios tipos de contingencias (el ambien-
te de la organizacién, la estrategia, la tecnologia y sus procesos internos que se desarrollan
con el tiempo) provocan incertidumbre e influyen en la eleccién de la estructura y cultura
de una organizacién. A lo largo de este libro se analizaran las fuentes de esta incertidumbre
y cémo la administran las organizaciones. También se analiza como éstas pueden cambiar y
redisefiar sus estructuras y culturas a medida que las contingencias cambian y provocan
que los gerentes desarrollen nuevas metas y estrategias para ellas.

Los capitulos del 4 al 7 examinan los principios sobre los que las organizaciones ope-
ran y las opciones disponibles para disefiar y redisefiar sus estructuras y culturas para en-
cajar en el ambiente. Como muestran estos capitulos, en todos los ambientes de trabajo
ocurren los mismos problemas organizacionales bésicos y el propésito del disefio organi-
zacional es desarrollar una estructura y cultura organizacionales que respondan eficaz-
mente a estos retos.

El capitulo 8 analiza los intentos que realizan las organizaciones por administrar sus
ambientes utilizando sus estructuras y estrategias para mejorar la forma en que se ajustan
a dichos ambientes. Se analiza cdmo las organizaciones desarrollan estrategias funciona-
les, comerciales y corporativas para aumentar su control sobre los recursos escasos y
compartirlos. También se analizan las estrategias globales que los gerentes pueden adop-
tar a medida que se expanden y trabajan para aumentar su presencia en el extranjero.
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Figura 1.5 Componentes de teoria, disefio y cambio organizacionales
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Las organizaciones producen bienes y servicios. Las competencias que desarrollan
para producirlos y la incertidumbre asociada con los diferentes métodos o tecnologias de
produccion, son factores importantes en el disefio de una organizacién. En el capitulo 9
se analizan algunas teorias que describen las diferentes competencias y tecnologias y que
explican la manera en que afectan la estructura y cultura organizacionales.

Cambio organizacional

La tercera parte de este libro trata de las situaciones diferentes pero relacionadas que par-
ticipan en el cambio y redisefio de las organizaciones para mejorar su efectividad. Tam-
bién subraya de qué manera la necesidad de fomentar la innovacién, utilizar nuevas tec-
nologias de informacién y acelerar la velocidad a la que las organizaciones se ajustan a
sus ambientes las ha cambiado.

El capitulo 10 examina la naturaleza del cambio organizacional y subraya varios ti-
pos importantes de procesos para lograr ese cambio, como la reestructura, reingenieria y
administracién de la innovacién. También proporciona un modelo que explica los dife-
rentes tipos de cuestiones que se deben tratar para que los gerentes tengan éxito en sus es-
fuerzos por lograr un mejor ajuste con el ambiente.

Cuando se crean y se echan a andar las organizaciones, ocurren varios procesos inter-
nos. A medida que las empresas crecen y maduran, muchas de ellas experimentan una
previsible serie de crisis y, a medida que intentan cambiar sus estrategias y estructuras,
enfrentan problemas similares. El capitulo 11 presenta un modelo del ciclo de vida de las
organizaciones y da seguimiento a los problemas habituales que enfrentan a medida que
crecen, maduran y decaen.

El capitulo 12 analiza el aprendizaje y la toma de decisiones de la organizacion y re-
laciona estos procesos con el uso de tecnologias de informacion para mostrar las maneras
en que la TT esta cambiando las organizaciones. Primero, se examinan las maneras en que
los gerentes toman decisiones. Después, analiza la cada vez mas importante pregunta de
por qué éstos cometen errores, estratégica y éticamente. El capitulo incluye sugerencias
de cémo los gerentes pueden evitar estos errores y acelerar el nivel de aprendizaje organi-
zacional para mejorar la calidad de la toma de decisiones. Por tltimo, se analiza cémo las
nuevas innovaciones en tecnologia de informacion, incluyendo Internet, han afectado a
las organizaciones y han cambiado la estructura y cultura organizacionales.

El capitulo 13 analiza los asuntos relacionados con la innovacién y administraciéon de
proyectos en las organizaciones. La administracién de proyectos se enfoca en cémo los
gerentes de proyecto pueden utilizar varias técnicas para acelerar y promover el desarro-
llo de nuevos y mejores bienes y servicios. Cémo fomentar la innovacién y administrar la
investigacion y el desarrollo es un problema apremiante, en especial para las organizacio-
nes que compiten globalmente.

Por ultimo, el capitulo 14 abarca los problemas de politica y de los conflictos que sur-
gen a medida que los gerentes intentan cambiar y redisenar la estructura y cultura orga-
nizacionales. Estos capitulos subrayan los complejos procesos sociales y organizacionales
que se deben administrar para que la organizacion lleve a cabo el proceso de cambio exi-
tosamente y para aumentar su efectividad.

RESUMEN
Se ha examinado lo que son las organizaciones; por qué 2. Las organizaciones son sistemas de creacién
existen; el proposito de la teoria, disefio y cambio organi- de valor que toman insumos del ambiente y

zacionales y las diferentes maneras en que se pueden

utilizan sus habilidades y conocimiento para

evaluar. Las organizaciones desempefian un papel vital

en el aumento de la riqueza de una sociedad; el propésito

de administrar el disefio y cambio organizacionales es
mejorar su capacidad de crear valor y, por lo tanto, su
efectividad organizacional. El capitulo 1 ha establecido
los siguientes puntos principales:

1. Una organizacién es una herramienta que las
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personas utilizan para coordinar sus acciones con
el fin de obtener algo que desean o valoran, es decir,
para lograr sus metas.
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transformar esos insumos en productos terminados
y servicios.

. Las organizaciones permiten a las personas

aumentar su especializacién y la divisién de

la mano de obra, utilizar tecnologia a gran escala,
administrar el ambiente externo, economizar en
los costos de transaccion y ejercer poder y control
(todo lo cual aumenta el valor que la organizacién
puede crear).



4. La teoria organizacional es el estudio de como
funcionan las organizaciones y como afectan y se
ven afectadas por los ambientes en los que operan.

5. La estructura organizacional es el sistema formal
de tareas y relaciones de autoridad que controla la
forma en que las personas coordinan sus acciones
y utilizan los recursos para lograr las metas de la
organizacion.

6. La cultura organizacional es el conjunto de valores
y normas compartidos que controlan las interacciones
entre los miembros de la organizacion y con los
proveedores, clientes y otras personas externas
a la misma.

7. El disefio organizacional es el proceso por medio del
cual los gerentes seleccionan y administran los aspec-
tos de estructura y cultura de tal forma que una orga-
nizacién pueda controlar las actividades necesarias
encaminadas a lograr sus metas. El disefio organiza-
cional tiene importantes implicaciones para la ven-
taja competitiva de una empresa, asi como para su

capacidad de tratar con las contingencias y adminis-
trar la diversidad, su eficiencia, su capacidad para

generar nuevos productos y servicios, su control del
ambiente, su coordinacién y motivaciéon de emplea-
dos y su desarrollo e implementacién de estrategias.

8. El cambio organizacional es un proceso por medio
del cual las organizaciones redisefian y transforman
sus estructuras y culturas para pasar de un estado
actual a un estado futuro deseado con el fin de
aumentar su efectividad. La meta del cambio organi-
zacional es encontrar nuevas y mejores maneras de
utilizar los recursos y capacidades para aumentar
la capacidad de una organizacién de crear valory,
por lo tanto, de mejorar el desempefio.

9. Los gerentes pueden utilizar tres enfoques para
eva-luar la efectividad organizacional: el de los
recursos externos, el de los sistemas internos y
el técnico. Cada enfoque se asocia con un grupo
de criterios que se pueden utilizar para medir la
efectividad y establecer metas organizacionales.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Cémo crean valor las organizaciones? ;Cudl es el papel
del espiritu empresarial en este proceso?

2. ;Cudl es la relacién entre teoria, disefio y cambio organi-
zacionales y estructura y cultura organizacionales?

3. ¢Qué es la efectividad organizacional? Analice tres enfo-
ques para evaluar la efectividad y los problemas asocia-
dos con cada enfoque.

4. Haga una lista de metas de efectividad que utilizaria
para medir el desempefio de (a) un restaurante de comi-
da répida y (b) una escuela de negocios.

LA TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

Practica de la teoria organizacional:
dinamica de sistemas abiertos

Forme grupos de tres a cinco personas y analice el siguiente
escenario:

Piense en una organizacién con la que estén familiariza-
dos, como un restaurante, tienda o banco local. Una vez que
hayan elegido la organizacion, preséntenla desde una pers-
pectiva de sistemas abiertos. Por ejemplo, identifiquen sus
procesos de entrada, conversién y salida.

1. Identifiquen las fortalezas especificas del ambiente que
tienen las mejores oportunidades de ayudar o dafar la
capacidad de esa organizacion de obtener recursos y dis-
poner de sus bienes o servicios.

2. Con los tres puntos de vista de la efectividad que se anali-
zaron en el capitulo, analicen qué medidas especificas son
las mas ttiles para los gerentes en la evaluacion de la efec-
tividad de esta organizacion.

La dimensién ética # 1
Se presenta un ejercicio ético en cada capitulo para ayudarle a
comprender las maneras en que las organizaciones ayudan o
dafian a las personas y grupos en sus ambientes, en especial
cuando son administradas de maneras poco éticas. Este ejerci-
cio se puede realizar individualmente o en grupos pequefos.
Piense en algunas maneras en las que un hospital (asi co-
mo los doctores y enfermeras que trabajan en él) pudiera ac-

tuar de manera poco ética con los pacientes. Ademas, piense
en los comportamientos que demuestran que un hospital tie-
ne altos estandares éticos.

1. Haga una lista de ejemplos de estos comportamientos
éticos y poco éticos.

2. ;Cémo se relacionan estos comportamientos con los in-
tentos de los doctores y enfermeras de aumentar la efec-
tividad organizacional segin las maneras en que se ana-
lizan en el capitulo? ;O con los intentos de seguir sus
propios intereses?

Hacer la conexion # 1
Al final de cada capitulo, se encontrard un ejercicio en el que
tendra que buscar en periédicos o revistas un ejemplo de una
empresa real que esté tratando con alguno de los asuntos, con-
ceptos, retos, cuestiones y problemas analizados en el capitulo.
Encuentre una empresa que esté buscando mejorar su
efectividad de alguna manera. ;Qué dimension de efectivi-
dad (control, innovacién o eficiencia) estd buscando mejorar?
(Qué cambios estd haciendo para tratar el asunto?

Analisis de la organizacion:

Médulo de diseno # 1

Para brindarle una idea acerca de la manera en que funcionan
las organizaciones del mundo real, al final de cada capitulo
encontrard un moédulo de disefio organizacional para el que
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debera reunir y analizar informacién acerca de la organiza-
cién que seleccionara ahora y que estudiard durante todo el
semestre. Al final de ese tiempo, escribira un informe acerca
de lo que descubrié y lo presentara a la clase.

Supongamos que seleccioné General Motors. Reunira la
informacién especificada en cada médulo de disefio organi-
zacional, presentard y resumird sus descubrimientos acerca
de GM a su clase y después hard un informe por escrito. Su
profesor le dara los detalles de lo que se le pedira (por ejem-
plo, el tamafio de la presentacion o del informe y si realizard
la asignacién en grupo o individualmente). Al final del se-
mestre, al completar cada médulo, tendra una visién clara de
cémo operan las organizaciones y cémo tratan con los proble-
mas y contingencias que enfrentan.

Hay dos enfoques para seleccionar una organizacion.
Uno es elegir una muy conocida de la que se haya escrito mu-
cho. Las grandes empresas como IBM, Apple Computer y
Procter & Gamble reciben una amplia cobertura en periédicos
de negocios como Fortune y Business Week. Por ejemplo, cada
afno en uno de sus ejemplares de abril, Fortune publica una lis-
ta de las 500 empresas manufactureras Fortune; en uno de sus
ejemplares de mayo, publica una lista de las 500 empresas de
servicio mas grandes de Estados Unidos. Si elige alguna
empresa de las listas Fortune, puede estar seguro de que se
publica informacion considerable acerca de ella.

Las mejores fuentes de informacién son los periédicos
comerciales como Fortune, Business Week y Forbes; revistas de
noticias como Time y Newsweek; y The Wall Street Journal y
otros periddicos. F&S Predicasts, Value Line Investment Survey,
Moody’s Manual on Investment y muchas otras publicaciones
resumen articulos escritos acerca de una empresa en particu-
lar. Ademas, debe revisar las publicaciones comerciales y
de la industria.

Por dltimo, debe aprovechar Internet y explorar el mun-
do de la World Wide Web para encontrar informacién acerca
de su empresa. La mayoria de las grandes empresas tienen si-
tios Web detallados que proporcionan una cantidad conside-
rable de informacion. Puede encontrar estos sitios Web si uti-
liza buscadores como Google, Yahoo! o Altavista y luego baja
la informacion que necesita.

Si consulta estas fuentes, obtendrda mucha informacién
que puede utilizar para completar sus médulos de disefio. Tal
vez no obtenga toda la informacion especifica que necesite,
pero tendra la suficiente para contestar muchas de las pre-
guntas del médulo.

El segundo enfoque para seleccionar una organizacion
es elegir una que esté ubicada en su ciudad, por ejemplo, una
gran tienda departamental, empresa manufacturera, hotel u
organizacion sin fines de lucro (como un hospital o escuela)
donde usted o alguien que conozca trabaje. Puede ponerse
en contacto con los duefios o gerentes de la organizacién y
preguntarles si estarfan dispuestos a hablar con usted acerca
de la manera en que operan su empresa y cémo la disefian y
administran.
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Cada enfoque para seleccionar una empresa tiene venta-
jas y desventajas. La ventaja de elegir una compaiiia local y
reunir su propia informacién es que en las entrevistas cara a
cara puede pedir informacién detallada que puede no estar
disponible en las fuentes publicadas. Obtendra una visién
muy rica de la manera en que la empresa opera al hacer su in-
vestigacion personalmente. El problema es que la organiza-
cién local que elija tiene que ser lo suficientemente grande pa-
ra ofrecerle una idea sobre la manera en que operan las
organizaciones. En general, debe emplear a por lo menos 20
personas y tener como minimo tres niveles de jerarquia.

Si utiliza fuentes por escrito para estudiar una organiza-
cién muy grande, obtendrd mucha informacion interesante
relacionada con la teoria organizacional, porque la empresa
es grande y compleja y enfrenta muchos problemas que se
analizan en este libro. Pero puede que no obtenga toda la
informacion detallada que quiera.

Sin importar el criterio de seleccion que utilice, asegtirese
de tener acceso a suficiente informacién interesante para
completar la mayoria de los médulos de disefio organizacio-
nal. Por ejemplo, un médulo pregunta acerca de la dimensién
internacional o global de la estrategia y estructura de su orga-
nizacion. Si elige una empresa local que no tiene una dimen-
sién internacional, no podra completar esa tarea. Sin embar-
go, para compensar esta falta de informacion, puede tener
informacion muy detallada acerca de la estructura o lineas de
productos de la empresa. La meta es asegurarse de que se
pueda tener acceso a suficiente informacion para escribir un
informe interesante.

Tarea
Elija una empresa para estudiar y conteste las siguientes pre-
guntas acerca de ella:

1. ;Cuél es el nombre de la organizacién?

Relate brevemente la historia de la empresa. Describa
la manera en que ha crecido y se ha desarrollado.

2. ;Qué hace la organizaciéon? ;Qué bienes o servicios
produce/proporciona? ;Qué clase de valor crea?

Si la empresa tiene un informe anual, ;qué describe el
informe como la misién organizacional de la empresa?

3. Esboce un modelo de la manera en que la organizacion
crea valor. Describa brevemente sus insumos,
rendimientos, resultados y ambiente.

4. Haga un andlisis inicial de los problemas y asuntos
mas importantes de la organizacién. ;Qué retos
enfrenta la organizacién hoy en dia (por ejemplo, en
sus esfuerzos por atraer clientes, reducir costos,
aumentar la eficiencia operativa)? ;Cémo se relaciona
su disefio organizacional con estos problemas?

5. Lea su informe anual y determine qué tipos de metas,
estandares u objetivos esta utilizando la organizacion
para evaluar el desempeno. ;Cudn bien esta funcionan-
do cuando se le juzga por los criterios de control,
innovacién y eficiencia?



CASO PARA ANALISIS

Cambios y mads cambios en AOL-Time Warner

Cuando America Online y Time Warner se unieron para formar el
gigante de medios de entretenimiento y tecnologia de informacién
global de 97 mil millones de délares, AOL-Time Warner, Bob Pitt-
man quedo a cargo de la administracién del proceso de disefio y
cambio organizacional.36 ;La tarea de Pittman? Hallar la mejor
manera de combinar las personas y los recursos de ambas empre-
sas eficaz y efectivamente para crear mas productos y servicios, co-
mo la televisién por Internet y video a la carta, para los clientes y,
por ende, aumentar las ganancias. El reto de Pittman era encontrar
una manera de hacer que todos los gerentes de la empresa no sélo
se enfocaran en sus propias tareas y funciones en particular, sino
que también pensaran en maneras de utilizar mejor los extensos
recursos de la empresa en toda la organizacién. Por ejemplo, Pitt-
man necesitaba que los gerentes de la revista Time pensaran en cé-
mo podrian utilizar la presencia en Internet de AOL para aumen-
tar la circulacion e ingresos por publicidad de su revista. También
necesitaba que los gerentes de AOL pensaran en la mejor manera
de expandir su servicio en las redes de cable de Time Warner y ob-
tener clientes de cable que se registraran para los servicios de In-
ternet de AOL. Se puso a Pittman a cargo de esta tarea vital por sus
éxitos pasados en la administracién del cambio total en la organi-
zaciéon de AOL en un tiempo en el que compraba muchas peque-
fas empresas punto.com y expandia su rango de oferta de produc-
tos. Pittman es reconocido por su diplomacia y su capacidad de
obtener lo que quiere que se haga por medio de la persuasion en
vez de érdenes, y por forjar un equipo entre los gerentes de dife-
rentes partes de una organizacién, haciendo de la colaboracién, en
vez de la competencia, el valor principal en la cultura de AOL. Al
mismo tiempo, el éxito de Pittman se debi6 a su preocupacién por
lo mas importante: la administracién de los costos. Su ascenso en
la jerarquia de AOL se debi6 en gran parte a sus grandes habilida-
des operativas y a que reconoce las maneras de disefiar y cambiar
la estructura para reducir costos y acelerar la introduccién de nue-
vos productos al mercado. Pittman consigui6 esto al descentralizar
la autoridad a los gerentes y al establecer objetivos desafiantes
para cada gerente y para cada parte de la empresa. Un objetivo era
aumentar los ingresos anuales del 12 por ciento al 15 por ciento y
obtener un ahorro de costos de mas de 1 mil millones de délares el
primer afio. Para lograr estos ambiciosos objetivos, Pittman esta-
bleci6 objetivos de ingresos y de ahorro de costos para sus altos di-
rectivos; ellos a su vez establecieron objetivos para sus subordina-
dos y asi sucesivamente en toda la organizacion.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Qué tipos de problemas organizacionales enfrenté Bob Pitt-
man al administrar la nueva empresa resultado de la fusién?
2. ;Qué pasos tom¢ para resolver esos problemas?

Pittman también coordiné juntas en las que participaban mi-
les de gerentes de diferentes partes y de todos los niveles de la
empresa que se reunian semanalmente para analizar, decidir y
prever cémo podrian crear productos o servicios nuevos y valio-
sos que los clientes quisieran.3” Se llevaron a cabo un sinntimero
de juntas para decidir qué curso de accién o metas establecer pa-
ra la nueva empresa.38

Un obstaculo inmediato que enfrenté fue que las empresas
anteriormente separadas tenian estructuras y culturas muy di-
ferentes. La antigua Time Warner habia sido de naturaleza muy
jerdrquica; era burocratica y la toma de decisiones era lenta.
Por otro lado, en AOL los gerentes estaban acostumbrados a los
ambientes rapidamente cambiantes de la industria de Internet
y TI. Estaban acostumbrados a tomar decisiones en equipo y a
hacerlo rdpidamente. Pittman, quien era de AOL, decidi6é que
el modelo de organizacién de AOL era el que seria mas exitoso
en la nueva empresa. Cre6 equipos de gerentes de AOL y Time
Warner pero hizo responsables a los de AOL de tomar la inicia-
tiva, desarrollando una cultura organizacional que pusiera ré-
pidamente nuevos productos en el mercado.

Y como ocurrid, todos los grandes esfuerzos de Pittman por
cambiar la empresa no fueron suficientes después de la gran im-
plosién de precio de acciones de las empresas punto.com y la re-
cesion de principios de la década de 2000. El valor de las accio-
nes de AOL que se desplomaba provocé que la junta directiva de
AOL-Time Warner se pusiera de lado de los viejos ejecutivos
de Time Warner y surgiera una lucha de poder en la que Pittman
y la mayoria de los directivos senior de AOL perdieron sus pues-
tos de lideres; los antiguos ejecutivos de Time Warner reasumie-
ron el control de la empresa.39 En 2002, un nuevo ejecutivo, Jo-
nathan Miller, qued¢ a cargo de la reestructuracion de AOL para
convertirla en un portal de Internet que pudiera competir direc-
tamente con Yahoo! y MSN por los miles de millones de ingresos
por publicidad que estdn en juego en la publicidad en linea. En
2005, se vio el éxito de sus esfuerzos cuando AOL se convirtio en
el posible objetivo de absorcion para empresas como Microsoft y
Yahoo!. Sin embargo, en 2005 Time Warner dijo no querer pres-
cindir de AOL; en cambio, queria formar una alianza de marke-
ting con Google o Microsoft. No estaba claro si habria una sepa-
racién entre las dos empresas en 2005.

3. ¢(De qué maneras una separacién entre Time Warner y AOL
podria aumentar la efectividad de ambas? ;Por qué podria
ser mejor mantenerlas juntas en una organizacién?
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Capiinlo

Partes interesadas, gerentes
y ética

Objetivos de aprendizaje

Las organizaciones existen para crear bienes y servicios valiosos que
las personas desean. Pero quién decide qué bienes y servicios debe
proporcionar una organizacidon o como dividir el valor que ésta crea
entre los diferentes grupos de personas como empleados, clientes

o accionistas? Si las personas se comportan en aras de su propio
interés, ¢qué mecanismos o procedimientos rigen la manera en que
las organizaciones utilizan sus recursos y evitan que los diferentes
grupos intenten maximizar su participacién en el valor creado?

En un momento en que la cuestién de ética corporativa y avaricia

de los altos directivos ha estado bajo un intenso escrutinio, estas
preguntas deben responderse antes de que pueda analizarse el tema
del diseno de una organizacion para aumentar su efectividad.

Después de estudiar este capitulo debera ser capaz de:

1. ldentificar las diferentes partes interesadas y sus solicitudes
O pretensiones ante una organizacion.

2. Comprender las opciones y problemas inherentes a la distribucién
del valor que crea una organizacion.

3. Apreciar quién tiene la autoridad y responsabilidad al frente
de la organizacién y distinguir entre diferentes niveles de
administracion.

4. Describir el problema de agencia que existe en todas las relaciones
de autoridad y los diversos mecanismos (como la junta directiva
y opciones de compra de acciones) que se pueden utilizar para
ayudar a controlar la conducta gerencial ilegal y poco ética.

5. Analizar el papel vital que tiene la ética al obligar a que los gerentes
y empleados alcancen los objetivos que conducen a que una
organizacion sea efectiva a largo plazo.
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PARTES INTERESADAS EN LA ORGANIZACION

Partes interesadas

Personas que tienen un interés,
pretension o participacion en
una organizacién, con respecto
a lo que hace y a su desempefio.

Incentivos
Recompensas como dinero,
poder y estatus organizacional.

Contribuciones

Las habilidades, conocimiento
y experiencia que las
organizaciones requieren de
sus miembros durante el
desempefio de las tareas.

Tabla 2.1

Incentivos y contribuciones
de las partes interesadas
en la organizacion

Las organizaciones existen debido a su capacidad para crear valor y resultados acepta-
bles para varios grupos de partes interesadas, es decir, para aquellas personas que tie-
nen un interés, pretensién o participacién en una organizacién, con respecto a lo que ha-
ce y a su desempefio.l En general, a las partes interesadas se les motiva para participar
en una empresa si reciben incentivos que sobrepasen el valor de las contribuciones que
se requiere que hagan.? Los incentivos incluyen recompensas como dinero, poder y
estatus organizacional. Las contribuciones incluyen las habilidades, conocimiento y ex-
periencia que las organizaciones requieren de sus miembros durante el desempefio de
las tareas.

Existen dos grupos principales de partes interesadas en la organizacion: interesados
internos y externos. Los incentivos y contribuciones de cada grupo se resumen en la ta-
bla2.13

Partes interesadas internas

Las partes interesadas internas son personas que se encuentran mas apegadas a la organi-
zacién y tienen las pretensiones mas fuertes o directas sobre los recursos organizaciona-
les: accionistas, gerentes y fuerza de trabajo.

Accionistas

Los accionistas son los duefos de la organizacién y, como tales, sus pretensiones sobre
los recursos organizacionales a menudo se consideran superiores a las de otros interesa-
dos internos. La contribucién de los accionistas a la organizacién es invertir dinero en
ella al comprar acciones o participaciones de la misma. Su incentivo para invertir es el
dinero que pueden ganar por su inversion en forma de dividendos y aumentos en el pre-
cio de las acciones. Sin embargo, la inversion en acciones es arriesgada porque no existe
garantia de un rendimiento. Los accionistas que no creen que el incentivo (el posible re-
torno sobre su inversién) sea suficiente para garantizar su contribucién (el dinero que
han invertido) venden sus acciones y retiran su apoyo a la organizacién. Como ilustra el
siguiente ejemplo, cada vez més accionistas dependen de las grandes empresas insti-
tucionales de inversién para proteger sus intereses y aumentar su poder colectivo para
influir en las organizaciones.

PARTE INTERESADA CONTRIBUCION A LA ORGANIZACION INCENTIVO PARA CONTRIBUIR

Interna

Accionistas Dinero y capital Dividendos y apreciacion de las
acciones

Gerentes Habilidades y experiencia Salarios, bonos, estatus y poder

Fuerza de trabajo  Habilidades y experiencia Sueldos, bonos, empleo estable

y promocion

Externa
Clientes Ingresos por compras de bienes Calidad y precio de bienes
y servicios y servicios
Proveedores Insumos de alta calidad Ingresos provenientes de la compra
de insumos
Gobierno Reglamentos que gobiernan la Competencia libre y justa
buena préctica comercial
Sindicatos Negociacién colectiva libre y justa Participacion equitativa de
incentivos
Comunidad Infraestructura social y econdmica Ingresos, impuestos y empleo

Publico en general

Lealtad de los clientes y reputacion

Orgullo nacional
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 2.1

El creciente poder de los inversionistas institucionales

El desplome de la bolsa de valores a principios de la década
del 2000 hizo que las grandes empresas de fondos mutuos co-
mo Fidelity o TTAA /CREEF se dieran cuenta de su creciente res-
ponsabilidad ante sus inversionistas, que perdieron miles de
millones en sus fondos para el retiro.# En especial, los fondos
mutuos se dieron cuenta de que cada vez eran mas responsa-
bles de prevenir los tipos de comportamientos poco éticos e
ilegales que provocaron la quiebra de Enron, WorldCom, Tyco,
Arthur Andersen y muchas otras empresas cuyas dudosas
practicas contables provocaron la caida del precio de sus accio-
nes. ;Cémo pueden estos fondos mutuos intervenir en la ad-
ministracion de una empresa?

Considere el Sistema de Retiro de Empleados Ptblicos de
California (CalPERS, por sus siglas en inglés), el fondo para el
retiro del sector ptblico mas grande de Estados Unidos, que
administra 70 mil millones de ddlares para mas de 1,100,000
de sus miembros.5 Debido a que el fondo es tan grande, es un
accionista importante en muchas empresas estadounidenses
y, por lo tanto, tiene un interés vital en el buen desempefio de
éstas. En la tdltima década, CalPERS se dio cuenta de que tenia
el creciente deber de proteger los intereses de sus inversionis-
tas al poner mas atencién en lo que hacian los altos directivos
y las juntas directivas de estas compafias. Si las empresas de
fondos mutuos deben proteger los intereses de sus accionis-
tas, tienen que monitorear e influir en el comportamiento de
las empresas en las que invierten, para asegurarse de que los
altos directivos tomen acciones que no amenacen los intereses
de los accionistas al mismo tiempo que mejoran los propios.

Como resultado de esta preocupacién por los accionistas,
CalPERS y otros fondos mutuos estan teniendo un interés ac-

Gerentes

Los gerentes son los empleados responsables de coordinar los recursos de la organiza-
cién y asegurar que las metas de ésta se cumplan exitosamente. Los altos directivos son
responsables de invertir el dinero de los accionistas en recursos para maximizar la fu-
tura salida de bienes y servicios. En efecto, los gerentes son los agentes o empleados de
los accionistas; éstos los nombran indirectamente por medio de la junta directiva de la
organizacion, la cual es elegida por los accionistas para supervisar el desempefio de los

gerentes.

Las contribuciones de los gerentes son las capacidades que utilizan para dirigir las
respuestas de la organizacién ante las presiones de dentro y de fuera de ella. Por ejemplo,
las habilidades de un gerente para abrir mercados globales, identificar nuevos mercados
de productos o resolver problemas de costos de transaccién y tecnolégicos, pueden facili-

tivo en controlar la capacidad de los gerentes de una corpora-
cién para tomar precauciones en contra de las adquisiciones
agresivas. Estas precauciones protegen a los gerentes de inva-
sores corporativos a quienes les podria gustar absorber una
empresa, un proceso que les daria mucho dinero a los accio-
nistas pero que podria costarles el empleo a los altos directi-
vos. Los fondos mutuos también estan ejerciendo su derecho
como accionistas para intervenir en las decisiones administra-
tivas a largo plazo como la adquisicién de una empresa que
pueda afectar el valor de las acciones de la firma que la ad-
quiere. Los fondos también han estado mostrando interés en
el control de los salarios y bonos que los altos directivos se
otorgan y que han alcanzado niveles récord en afios recientes.
También han reaccionado a la quiebra de Enron y otras em-
presas al exigir que éstas aclaren sus procedimientos conta-
bles y al presionar para conseguir nuevas normas que hagan
mucho mas dificil que las compafias escondan transacciones
poco éticas o ilegales que puedan beneficiar a los gerentes
pero afectar a otros interesados. Un resultado de esto fue la
aprobacién de la ley Sarbanes-Oxley. A medida que el poder
de los fondos mutuos y otros inversionistas institucionales
aumenta, también lo hace el poder de los accionistas como
partes interesadas en la organizacién. En cierta forma, las
grandes empresas de fondos mutuos equivalen a los accionis-
tas de un sindicato para los empleados. Al igual que los sin-
dicatos aumentan el poder de negociacién de los trabajadores
individuales en relacién con la administracion, asi las empre-
sas de fondos mutuos aumentan el poder de los accionistas
individuales al tratar con la administracién.

tar mucho el logro de las metas organizacionales.

Existen varios tipos de recompensas que inducen a los gerentes a desempefiar sus ac-
tividades correctamente: la compensacion monetaria (en la forma de salarios, bonos u op-
ciones de compra de acciones) y la satisfaccién psicoldgica que obtienen de controlar la
corporacion, ejercer poder o asumir riesgos con el dinero de otras personas. Es probable
que los gerentes que no crean que los incentivos cumplen o sobrepasan sus contribucio-
nes retiren su apoyo abandonando la organizacion. Por eso los altos directivos pasan de

una organizacion a otra para obtener mayores recompensas por sus contribuciones.

Fuerza de trabajo

La fuerza de trabajo de una organizacion consta de todos los empleados no administrati-
vos. Los miembros de la fuerza de trabajo tienen responsabilidades y deberes (normal-
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mente resumidos en la descripcion del puesto) que desempenar. La contribucion de un
empleado a la organizacion es el desempefio de sus deberes y responsabilidades. De al-
guna manera, lo bien que se desempefie se encuentra dentro del control del mismo em-
pleado y su motivacién se relaciona con las recompensas y castigos que la organizacién
utilice para influir en el desempefio del puesto. Los empleados que no sienten que los in-
centivos cumplan o sobrepasen sus contribuciones pueden retirar su apoyo a la organiza-
cién al reducir el nivel de su desempefio o al abandonarla.

Partes interesadas externas

Las partes interesadas externas son personas que no son duefias de la organizacién ni
tampoco son empleados de ésta, pero que si tienen algtin interés en ella. Los clientes, pro-
veedores, el gobierno, sindicatos, comunidades locales o el ptiblico en general son las par-
tes interesadas externas.

Clientes

Los clientes son normalmente el grupo de interesados externos més grande de una orga-
nizacién. Se induce a los clientes a seleccionar un producto (y por ende una empresa) de
entre otros productos alternativos por su estimacion de lo que obtienen en relacién con lo
que tienen que pagar. El dinero que pagan por un producto es su contribucion a la orga-
nizacién y refleja el valor que sienten que reciben de ella. Mientras una organizacién
ofrezca un producto cuyo precio sea igual o menor que el valor que los clientes sienten
que obtienen, éstos seguirdn comprando el producto y apoyando a la compafifa.6 Si los
clientes se rehiisan a pagar el precio que la organizacién pide, retiran su apoyo y la firma
pierde a una parte interesada de vital importancia. La atencion de Southwest Airlines
a sus clientes ha dado como resultado su leal apoyo.

Proveedores

Los proveedores, otro importante grupo de interesados externos, contribuyen a la organi-
zacion al proporcionar materia prima y partes componentes confiables que permiten que
una empresa reduzca la incertidumbre de sus operaciones técnicas o productivas y, por
ende, reduzca los costos de produccion. Los proveedores tienen un efecto directo en la
eficiencia de la compafiia y un efecto indirecto es su capacidad de atraer clientes. Una or-
ganizacioén que cuenta con insumos de alta calidad puede fabricar productos de alta cali-
dad y atraer clientes. A su vez, a medida que la demanda por sus productos aumenta, la
firma exige mayores cantidades de entradas de alta calidad a sus proveedores.

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 2.2

Southwest Airlines da servicio a sus clientes
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Southwest Airlines, con sede en Phoenix, Arizona, atribuye su
éxito a la manera en que trata a sus clientes. En una época en la
que la mayoria de las aerolineas estdn perdiendo dinero,
Southwest obtiene ganancias.” Su antiguo director general,
Herb Kelleher, atribuye la efectividad de la aerolinea a su poli-
tica de “dignificar al cliente”.8 Southwest envia tarjetas de
cumpleafios a sus viajeros frecuentes, responde personalmente
a las miles de cartas de clientes que recibe cada semana y regu-
larmente obtiene retroalimentacion de ellos acerca de formas
para mejorar el servicio. Tal atencién personal hace que los
clientes se sientan valorados y se inclinen a volar con esta aero-
linea. Ademas, Southwest cree que si la administracion no tra-
ta bien a los empleados, éstos no trataran bien a los clientes.
Asi que los empleados de Southwest, de los cuales la mayoria
estan sindicalizados, son duefios de 20 por ciento de las accio-
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nes de la aerolinea. Ser duefios de la empresa aumenta su mo-
tivacion para contribuir con la organizacion y mejorar el servi-
cio al cliente.9 Asi, un grupo de interesados (empleados) ayuda
a otro (clientes).

La presidenta de la compaifiia, Coleen Barrett, dedica mu-
cho tiempo a administrar las complejas relaciones con los pilo-
tos, mecanicos y tripulaciéon de Southwest que son un factor
clave que afecta la satisfaccion del cliente. En la década del
2000, muchas aerolineas como Northwest, Delta y United han
sufrido perjudiciales huelgas de empleados que provocaron
que miles de pasajeros perdieran sus vuelos. Mientras que es-
tas aerolineas buscaron la proteccién de la bancarrota para
sobrevivir, Southwest contintia siendo la aerolinea estadou-
nidense mas eficiente y rentable.



Una de las razones por las que los autos japoneses siguen siendo tan populares entre
los consumidores estadounidenses es que atin requieren menos reparaciones que el auto
promedio fabricado en Estados Unidos. Esta fiabilidad es el resultado del uso de refaccio-
nes que cumplen con estrictos estandares de control de calidad. Ademas, los proveedores
de partes japoneses mejoran constantemente su eficiencia.l0 La estrecha relacién entre los
grandes fabricantes de automoviles japoneses y sus proveedores es una relacion de partici-
pacién que paga dividendos a largo plazo para ambas partes. Al darse cuenta de esto, en la
dltima década los fabricantes de autos estadounidenses también han establecido sélidas re-
laciones con sus proveedores para aumentar la calidad y, como resultado, ha aumentado la
fiabilidad de sus vehiculos. Sin embargo, los costos siguen siendo altos y en 2005 el provee-
dor de partes mas importante de GM, Delphi, buscé la proteccion de la bancarrota y anun-
ci6 planes de recortar 20,000 empleos y reducir la paga y las prestaciones para reducir cos-
tos y sobrevivir en el negocio global cada vez mas encarnizado de los fabricantes de autos.

Gobierno

El gobierno tiene varias pretensiones sobre las organizaciones. Quiere que las empresas
compitan de manera justa y obedezcan las reglas de la libre competencia. También quiere
que obedezcan las reglas y leyes acordadas con respecto al pago y trato de los empleados,
la salud de los mismos y la seguridad en el lugar de trabajo, las practicas de contrataciéon no
discriminatorias y otras cuestiones sociales y econémicas acerca de las que el Congreso ha
promulgado una legislacion. El gobierno hace una contribucién a la organizacion al estan-
darizar las normativas para que éstas se apliquen a todas las empresas y para que ninguna
obtenga una ventaja competitiva injusta. El gobierno controla las reglas de las buenas prac-
ticas comerciales y tiene el poder de castigar a cualquier empresa que rompa estas reglas al
emprender una accion legal en su contra. Desde los escandalos empresariales de principios
de la década del 2000, muchos analistas han argumentado que se necesitan reglas mas es-
trictas para regir muchos aspectos de la manera en que funcionan los negocios. Sefalan la
necesidad de controlar la relacién entre una empresa y la firma contable que realiza audito-
rias a sus cuentas al, por ejemplo, limitar el nimero de afios que tal relacién puede durar.

Sindicatos

La relacién entre los sindicatos y una organizacién puede ser de conflicto o cooperacion. La
naturaleza de la relacién tiene un efecto directo en la productividad y efectividad de la
organizacién y del sindicato. La cooperacion entre los gerentes y el sindicato puede llevar
a resultados positivos a largo plazo si ambas partes estan de acuerdo acerca de la divisién
equitativa de las ganancias provenientes de una mejora en la fortuna de la empresa. Por
ejemplo, los gerentes y el sindicato pueden acordar compartir las ganancias de los aho-
rros de costos debidos a las mejoras de la productividad que resulten de un horario de tra-
bajo flexible. Sin embargo, tradicionalmente la relacién entre el sindicato y la administracion
ha sido antagonica porque las exigencias de mayores beneficios por parte de los sindi-
catos entran directamente en conflicto con las exigencias de los accionistas de mayores
ganancias de la empresa y, por ende, de un mayor retorno sobre sus inversiones.

Comunidades locales

Las comunidades locales tienen interés en el desempeno de las organizaciones porque el
empleo, vivienda y bienestar econémico en general de una comunidad se ven fuertemen-
te afectados por el éxito o fracaso de los negocios locales. Por ejemplo, las fortunas de
Seattle estdn estrechamente ligadas con las fortunas de Boeing Corporation y las de Aus-
tin con las de Dell y otras empresas de computadoras.

Publico en general

El publico es feliz si a las organizaciones les va bien en comparacién con sus competido-
res extranjeros. Esto es no es nada sorprendente, dado que la riqueza actual y futura de
una nacién estéd estrechamente relacionada con el éxito de sus negocios e instituciones
econémicas. Por ejemplo, los franceses e italianos prefieren los automéviles y otros pro-
ductos fabricados nacionalmente, aun cuando los productos extranjeros sean claramente
superiores. Hasta cierto punto, se ven inducidos por su orgullo nacional para contribuir
con las organizaciones de su pais al comprar sus productos. Por lo general, los consu-
midores estadounidenses no apoyan a sus empresas de la misma manera. Prefieren la
competencia a la lealtad como el medio para asegurar el futuro bienestar de los negocios
estadounidenses.
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El publico de una nacién quiere que sus corporaciones acttien de una manera social-
mente responsable, lo que significa que éstas eviten tomar cualquier tipo de accién que
pueda dafar o imponer costos a otras partes interesadas. Por ejemplo, en la década de
1990 un escandalo sacudié a United Way of America después de revelarse que su presi-
dente, William Aramony, habia hecho mal uso de los fondos de la agencia para genero-
sos gastos personales. Para animar a que antiguos contribuyentes, que incluian a grandes
donadores como Xerox y General Electric, no retiraran sus aportaciones, United Way
nombré a Elaine L. Chao, la antigua directora de los Cuerpos de Paz y una experimenta-
da banquera de inversién, como nueva presidenta de la organizacién. Rdpidamente in-
trodujo nuevos y estrictos controles financieros evitando asi una grave disminucién de
las contribuciones del ptiblico. Al cabo de unos cuantos afios se olvidé el escdndalo y las
contribuciones habian regresado a sus antiguos niveles.

EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL: SATISFACER LAS METAS
Y PRETENSIONES DE LAS PARTES INTERESADAS

32

Las diferentes partes interesadas utilizan una organizacién de manera simultdnea para
lograr sus objetivos. Se necesitan las contribuciones de todos los interesados para que una
empresa sea viable y cumpla su misién de producir bienes y servicios. Cada grupo de in-
teresados se ve motivado a contribuir con la organizacién para lograr su propio conjunto
de objetivos y evalia la efectividad de la compaiiia al juzgar cuan bien cumple con las
metas especificas del grupo.ll

Los accionistas evaltian una organizacién por el rendimiento que reciben de su inver-
sién; los clientes, por la seriedad y valor de sus productos en relacién con su precio; y los
gerentes y empleados, por sus salarios, opcién de compra de acciones, condiciones de
empleo y prospectos de carrera. A menudo estas metas entran en conflicto y los grupos
de interesados deben negociar para alcanzar un equilibrio apropiado entre los incentivos
que deben recibir y las contribuciones que deben hacer. Por esta razén, a menudo se con-
sidera a las organizaciones como alianzas o coaliciones de grupos de interesados que ne-
gocian directamente (e indirectamente) entre ellos y utilizan su poder e influencia para
alterar el equilibrio de incentivos y contribuciones a su favor.12 Una organizacién es via-
ble siempre y cuando una coalicién dominante tenga el control de suficientes incentivos
para asi poder obtener las contribuciones que necesita de las partes interesadas. Enron y
WorldCom quebraron cuando sus acciones ilegales se hicieron ptblicas y sus interesados
se rehusaron a contribuir: los accionistas vendieron sus acciones, los bancos se negaron a
prestarles dinero y los deudores pidieron el pago de sus préstamos.

Sin embargo, no existe ninguna razén para suponer que todos los interesados pue-
dan quedar igualmente satisfechos con un equilibrio entre los incentivos y las contribu-
ciones. De hecho, la implicacién del punto de vista de coalicion de las organizaciones es
que algunos grupos de interesados tienen prioridad sobre otros. No obstante, para ser
eficiente, una organizacion debe por lo menos satisfacer de manera minima los intereses
de todos los grupos que tienen que ver con ella.13 Se deben tomar en cuenta las preten-
siones de cada grupo: de otra manera, éste puede retirar su apoyo y dafar el futuro de-
sempefio de la organizacién, como cuando los bancos se rehtisan a prestar dinero a la
empresa, o un grupo de empleados se pone en huelga. Cuando se satisfacen de manera
minima todos los intereses de las partes, el poder relativo de un grupo de interesados
para controlar la distribucién de incentivos determina cémo intentard una organizacién
satisfacer las diferentes metas de las partes interesadas y qué criterio utilizaran éstas
para juzgar su efectividad.

Los problemas que enfrenta una organizaciéon cuando intenta ganar la aprobacién de
los interesados incluyen elegir qué objetivos de éstos satisfacer, decidir cémo asignar las
recompensas de la organizacién a las diferentes partes interesadas y equilibrar las metas
de corto y largo plazos.

Metas opuestas

Las organizaciones existen para satisfacer las metas de los interesados, ;pero quién deci-
de por qué metas luchar y cudles son las mas importantes? La eleccién de metas de una
organizacién tiene implicaciones politicas y sociales. En un pais capitalista como Esta-
dos Unidos, se da por hecho que los accionistas que son duefios de la riqueza o capital
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acumulado de una organizacién (su maquinaria, edificios, terrenos y buen nombre) tie-
nen el derecho principal sobre el valor que ésta crea. De acuerdo con este punto de vista,
el trabajo de los gerentes es maximizar la riqueza de los accionistas y la mejor manera de
hacerlo es maximizar el retorno de la organizacién sobre los recursos y capital invertidos
en el negocio (una buena forma de medir la efectividad de la organizacién en relacién
con otras organizaciones).

(Maximizar la riqueza de los accionistas es siempre la meta principal de la administra-
cién? De acuerdo con un argumento, no lo es. Cuando los accionistas delegan a los geren-
tes el derecho de coordinar y utilizar las habilidades y recursos organizacionales, ocurre
un divorcio entre propiedad y control.14 Aunque en teoria los gerentes son empleados de
los accionistas, en la practica y debido a que los gerentes tienen el control de los recursos
organizacionales, poseen el control real de la empresa aunque los accionistas sean los due-
fos. El resultado es que los gerentes pueden seguir metas que promuevan sus propios in-
tereses y no los de los accionistas.15

Por ejemplo, un intento de maximizar la riqueza de los accionistas puede implicar to-
mar riesgos en territorio desconocido y hacer inversiones de capital en I&D que pueden
dar frutos solamente a largo plazo, a medida que nuevos inventos y descubrimientos ge-
neren nuevos productos y un flujo de nuevos rendimientos. Sin embargo, los gerentes
pueden preferir maximizar las ganancias a corto plazo porque ésa es la meta por la que
son evaluados por sus colegas y por los analistas de la Bolsa de Valores que no toman en
cuenta el punto de vista a largo plazo.16

Otro punto de vista es que los gerentes prefieren una vida tranquila en la que los ries-
gos sean pequefos y no tienen incentivos para ser emprendedores porque controlan sus
propios salarios. Ademds, debido a que esos salarios estan estrechamente relacionados
con el tamafio organizacional, los gerentes pueden preferir seguir estrategias de bajo ries-
go aun cuando no maximicen el rendimiento del capital invertido. Por estas razones las
metas de los gerentes y accionistas pueden ser incompatibles, pero debido a que los ge-
rentes se encuentran en el asiento del conductor organizacional, lo méas probable es que
las metas de los accionistas sean las que no se sigan.

Pero aun cuando todos los interesados estén de acuerdo en las metas que una organi-
zacién debe seguir, elegir las que mejoren las oportunidades de supervivencia y prosperi-
dad futura de la organizaciéon no es una tarea facil. Supongamos que los gerentes deciden
seguir la meta principal de maximizar la riqueza de los accionistas. ; Cémo pueden luchar
para lograr este objetivo? ;Deben aumentar la eficiencia y reducir los costos para mejorar
la rentabilidad o mejorar la calidad? ; Deben aumentar la capacidad de la organizacién de
influir en sus interesados externos e invertir miles de millones para convertirse en una
empresa global? ;Deben invertir recursos de la organizacién en nuevos proyectos de 1&D
que aumentaran sus competencias en innovacioén, algo vital en las industrias de alta tec-
nologia? Los gerentes de una organizaciéon pueden tomar cualquiera de estas acciones
para lograr la meta de maximizar la riqueza de los accionistas.

Como puede verse, no existen reglas faciles a seguir; de muchas maneras, ser efi-
ciente significa tomar mas decisiones correctas que equivocadas. Sin embargo, una cosa
es segura: una organizacion que no presta atencion a sus partes interesadas y no intenta
satisfacer sus intereses por lo menos de manera minima perdera legitimidad ante sus
ojos y estara destinada al fracaso. La importancia de aplicar la ética organizacional para
evitar este resultado se analizara mds adelante en el capitulo.

Asignar recompensas

Otro problema importante que una organizacion tiene que enfrentar es cémo asignar las
ganancias que obtiene como resultado de su eficiencia entre los diversos grupos de intere-
sados. Esto es, los gerentes deben decidir qué incentivos o recompensas debe recibir cada
grupo. Una organizacién tiene que satisfacer minimamente las expectativas de cada gru-
po. Pero cuando las recompensas son mas que suficientes para cumplir con la necesidad
minima de cada grupo, ;cémo deben destinarse las recompensas “extra”? ;Cuadnto deben
recibir la fuerza de trabajo o los gerentes en relacion con los accionistas? ;Qué determina
la recompensa apropiada para los gerentes? La mayoria de las personas contesta que las
recompensas gerenciales se deben determinar acorde con la efectividad de la organi-
zacion. Pero esta respuesta genera otra pregunta: jcudles son los mejores indicadores de
efectividad en los cuales basar las recompensas gerenciales? ;Ganancias a corto plazo?
(Maximizacién de la riqueza a largo plazo? ;Crecimiento organizacional? La elecciéon de
diferentes criterios genera diferentes respuestas a esa pregunta. De hecho, en la década
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 2.3

¢Deben los doctores tener acciones de los hospitales?

Desde la década de 1990, ha habido una creciente tendencia a
que los doctores sean accionistas de los hospitales y clinicas en
las que trabajan. Algunas veces un equipo de médicos de un
area en particular se une para abrir su propia clinica. Otras ve-
ces, grandes cadenas de hospitales dan a los doctores acciones
del hospital. Tal tendencia tiene el potencial de provocar un
importante conflicto de intereses entre ellos y sus pacientes.
Considere el caso de la cadena de hospitales Columbia/
HCA. En 1993, comenz6 a ofrecer a sus doctores una participa-
cién financiera de su cadena, una medida para animarlos a en-
viar a sus pacientes a los hospitales Columbia para su trata-
miento.17 Sin embargo, cuando se vuelven duefios, los
doctores entonces pueden tener el incentivo de dar a sus pa-
cientes el minimo estdndar de cuidado para reducir costos y
aumentar las utilidades del hospital o de cobrar més por sus
servicios y obtener ganancias extra de esa manera. Ademas, el
vinculo financiero entre los doctores y hospitales significa que

estos médicos no utilizardn otros hospitales que puedan tener
mejores recursos en la minimizacién de infecciones postopera-
torias o mejor historial en cuidados generales a los pacientes.

Claramente, las metas potencialmente en competencia de
doctores y pacientes cuando aquéllos son accionistas tienen
importantes implicaciones para administrar las pretensiones
de las partes interesadas. De hecho, ha surgido cierto apoyo
para prohibir que los doctores posean participaciones finan-
cieras en sus propias clinicas y hospitales. En el 2002, una im-
portante organizacién de mantenimiento de la salud (HMO,
por sus siglas en inglés) propiedad de los médicos enfrent6
acusaciones de haber utilizado su poder para exigir precios
mas bajos a sus proveedores y altas cuotas a sus pacientes. Sin
embargo, los doctores alegan que se encuentran en la misma
situacién que los abogados o contadores y no existe ninguna
razon para suponer que se aprovecharan de sus pacientes mas
que los contadores de los suyos.

ALTOS DIRECTIVO
ORGANIZACIONAL

de 1980 el salario promedio de un director general era aproximadamente 40 veces mayor
que el de un trabajador promedio; para la década del 2000, jel salario de un director gene-
ral es 400 veces mayor y este ntimero estd aumentando! ;Puede justificarse este tipo de
enorme aumento? Cada vez més, debido a los muchos ejemplos de avaricia corporativa,
los analistas estan diciendo que no y algunos han pedido una disminucién a todos los ni-
veles del pago del director general o que el Congreso apruebe una ley para regular de al-
guna manera los salarios de los directores generales.

Los mismos tipos de consideracién son ciertos para otros miembros de la organiza-
cién. ;Cudles son las recompensas apropiadas para un gerente medio que inventa un
nuevo proceso que hace que la organizacién gane millones de délares al afio, o para la
fuerza de trabajo en general cuando la empresa obtiene ingresos récord? ;Se les deben
dar acciones de la compaiiia o bonos a corto plazo? ;Debe una organizacién garantizar el
empleo a largo plazo o de por vida como el incentivo mds importante por un buen de-
sempefio? De manera similar, ;deben los accionistas recibir pagos regulares de dividen-
dos, o se deben volver a invertir todas las ganancias en la empresa para aumentar sus
habilidades y recursos? La manera en que estos tres objetivos pueden entrar en conflicto
se ilustra en la seccién de perspectiva organizacional precedente.

La asignacién de las recompensas, o incentivos, es un componente importante de la
efectividad organizacional porque los incentivos que se ofrecen a los interesados deter-
minan ahora su motivacion (es decir, la forma y niveles de sus contribuciones) en el fu-
turo. Las futuras decisiones de inversion de los interesados dependen del rendimiento
que esperan de sus inversiones, ya sea rendimientos en forma de dividendos, opciones
de compras de acciones, bonos o sueldos. Es en este contexto que los papeles de los al-
tos directivos y juntas directivas se vuelven importantes, porque son los interesados
que poseen el poder de determinar el nivel de recompensa o incentivos que cada grupo
(incluso ellos mismos) finalmente recibird. Como descubrieron los empleados y accio-
nistas de Enron, que perdieron casi todo el valor de sus jubilaciones y acciones, los di-
rectores y altos directivos a menudo no desempefian bien su papel.

S Y AUTORIDAD

34 Parte1 La organizacién

Debido a que los altos directivos son el grupo de interesados que tiene la responsabilidad
final de establecer las metas y objetivos de la empresa, y de asignar los recursos organiza-
cionales con el fin de lograr esos objetivos, es ttil examinarlos mas de cerca. ;Quiénes
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Autoridad

El poder para hacer a las
personas responsables de sus
acciones y tomar decisiones
con respecto al uso de los
recursos de una organizacion.

Figura 2.1
La jerarquia de los altos
directivos

Este organigrama muestra
la clasificacion de las
posiciones en la jerarquia,
no necesariamente las
tipicas relaciones de
rendicion de informes.

son, qué papeles o funciones desempefian y cémo cooperan los gerentes para operar los
negocios de una empresa?

La autoridad es el poder para hacer a las personas responsables de sus acciones y
para influir directamente en lo que hacen y cémo lo hacen. El grupo de interesados con
la autoridad final sobre el uso de los recursos de una corporacién son los accionistas. Le-
galmente, son los duefios de la empresa y ejercen control sobre ella por medio de sus
representantes, la junta directiva. Por medio de ésta, los accionistas delegan en los geren-
tes la autoridad legal y la responsabilidad para utilizar los recursos de la organizacién
con el fin de crear valor y cumplir los objetivos (véase figura 2.1). El hecho de aceptar
esta autoridad y responsabilidad cedida por los accionistas y por la junta directiva hace
responsables a los gerentes corporativos por la manera en que utilizan recursos y por el
valor que crea la organizacion.

La junta directiva monitorea las actividades de los gerentes corporativos y recom-
pensa a aquellos que siguen actividades para satisfacer las metas de las partes interesa-
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Cadena de mando
Sistema de relaciones
jerarquicas de rendicion de

informes en una organizacion.

Jerarquia

Clasificacién de personas
de acuerdo con su autoridad
y rango.

das. La junta directiva tiene la autoridad legal para contratar, despedir y disciplinar a la
administracién corporativa. El presidente de la junta directiva es el principal represen-
tante de los accionistas y, como tal, ostenta la méxima autoridad en una organizacion.
Por medio del comité ejecutivo, que consta de los directores y altos directivos méas im-
portantes de la organizacién, el presidente tiene la responsabilidad de monitorear y
evaluar la manera en que los gerentes corporativos utilizan los recursos organizaciona-
les. La posicién del presidente y los otros directores es de fideicomiso: actdan como fi-
deicomisarios para proteger los intereses de los accionistas y de otras partes interesa-
das. El comité de salarios establece los salarios y términos de empleo para los gerentes
corporativos.

Existen dos tipos de directores: los internos y los externos. Los directores internos
son aquellos que ejercen cargos en la jerarquia formal de una empresa; son empleados
de tiempo completo de la corporacion. Los directores externos no son empleados de la
compafiia; muchos son directores profesionales que ejercen puestos en las juntas direc-
tivas de muchas empresas o son ejecutivos de otras firmas que tienen un puesto en la
junta directiva de otras empresas. El propoésito de tener directores externos es dar obje-
tividad a la toma de decisiones y equilibrar el poder de los directores internos, que ob-
viamente se encuentran de parte de la administraciéon de la organizacién. Sin embargo,
en la préctica las juntas directivas tienden a verse dominadas por los directores internos
porque estas personas tienen acceso a la mayoria de la informacién acerca de la empre-
sa y pueden utilizarla para influir en la toma de decisiones a favor de la administracion.
Ademas, muchos directores externos tienden a ser pasivos y servir como testigos de las
decisiones de la administracién. Se ha alegado que muchos de los problemas que sur-
gieron en Enron, WorldCom y otras empresas fueron el resultado de directores pasivos
o cautivos, nombrados por el director general, que no lograron ejercer una supervisién
adecuada. Los directores de algunas companias han enfrentado demandas por este tipo
de fracasos y han pagado millones en multas.18

La administracion a nivel corporativo es el grupo interno de interesados que tiene
la responsabilidad final de establecer las metas y los objetivos de la empresa, de asignar
los recursos organizacionales para lograr los objetivos y de disefiar la estructura de la
organizacion. ;Quiénes son los gerentes corporativos? ;Qué es exactamente lo que ha-
cen y cual es su papel? La figura 2.1 muestra la tipica jerarquia de titulos administrati-
vos y la cadena de mando, esto es, el sistema de relaciones jerdrquicas de rendicién de
informes de una gran corporacién. Una jerarquia es un orden vertical de funciones
de acuerdo con su autoridad relativa.

El director general

El director general es la persona responsable final de establecer la estrategia y la politica
de la organizaciéon. Aunque el director general reporta al presidente de la junta directiva
(que tiene la maxima autoridad legal), en un sentido real es la persona més poderosa de
una corporacién porque controla la asignacién de los recursos. La junta directiva le da el
poder de establecer la estrategia de la organizacién y utilizar sus recursos para crear
valor. A menudo la misma persona es tanto el director general como el presidente de la
junta directiva. Una persona que ocupa ambos puestos ejerce considerable poder y liga
directamente a la junta directiva con la administracién corporativa.

(De qué manera afecta realmente el director general la manera en que opera la orga-
nizacién? Puede influir en la efectividad organizacional y la toma de decisiones de cinco
maneras principales.19

1. El director general es responsable de establecer las metas de la organizacion y de di-
sefiar su estructura. El director general designa la autoridad y la responsabilidad de las
tareas de tal forma que los recursos estén coordinados y motivados para asi lograr las me-
tas de la organizacion. Las diferentes estructuras organizacionales promueven distintos
métodos de coordinacion y motivacion de recursos.

2. El director general elige a los ejecutivos clave para ocupar los niveles mds altos de la
jerarquia administrativa. Este tipo de dotacién de personal es una parte vital del puesto
de director general porque la calidad de la toma de decisiones se ve directamente afecta-
da por las capacidades de los altos directivos de la organizacion. Por ejemplo, el director
general de General Electric elige y promueve personalmente a sus 100 altos directivos y
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Funcion lineal
Gerentes que tienen la
responsabilidad directa
sobre la produccion de
bienes y servicios.

aprueba la promocién de otros 600 ejecutivos.20 Al elegir al personal clave, el director ge-
neral determina los valores, normas y cultura que surgen en una organizacién. La cultura
determina la manera en que los miembros de la organizacioén abordan los problemas y to-
man decisiones: ;son emprendedores o son conservadores?

3. El director general determina las recompensas e incentivos de los altos directivos.
El director general influye en la motivacion de los altos directivos para lograr las metas
organizacionales eficazmente. Aun cuando sabian que Enron estaba quebrando, en los
dias previos, sus altos directivos decidieron otorgarse 80 millones de délares como com-
pensacion por su “trabajo”. En 2002, un juez de Houston abri¢ el paso para que los repre-
sentantes de sus accionistas fueran en busca de este y otro dinero que los altos directivos
habian extraido de la empresa. Lo mismo sucedi6 en Tyco, donde a sus tres principales
ejecutivos se les acusé de saquear cientos de millones de délares de la empresa.

4. El director general controla la asignacion de los recursos escasos como el dinero y el
poder para tomar decisiones en las dreas funcionales o divisiones comerciales de la or-
ganizacion. Este control le da al director general un gran poder para influir en la direc-
cién de las futuras actividades de creaciéon de valor de la organizacién (los tipos de pro-
ductos que la empresa fabricara, los mercados en los que competira, etcétera). Henry
Ford III recuperd el puesto de director general de Ford después de que su antiguo direc-
tor general, Jacques Nasser, recibiera criticas después de gastar decenas de miles de
millones de délares en incontables proyectos globales que habian hecho poco para au-
mentar la rentabilidad de la empresa. La filosofia de Ford es que sus gerentes deben
demostrar que sus proyectos generaran dinero antes de que se les permita gastar fondos.
Sin embargo, el director general Ford no ha tenido mayor éxito que antiguos directores
generales, ya que las ventas de automoviles de la empresa a nivel mundial cayeron un
15 por ciento en 2005.

5. Las acciones y reputacion del director general tienen un importante impacto en las
consideraciones de las partes interesadas internas y externas de la organizacion y afec-
tan la capacidad de ésta para atraer recursos de su ambiente. La personalidad y el caris-
ma del director general pueden influir en la capacidad de la organizaciéon para obtener
dinero de bancos y accionistas, y también en el deseo de los clientes de comprar los pro-
ductos de la empresa. También lo puede ser la reputacién de honradez e integridad y el
historial de toma de decisiones comerciales sélidas y éticas.

La capacidad para influir en la toma de decisiones organizacional y en el comporta-
miento administrativo da al director general enorme poder para impactar directamente
en la efectividad organizacional. Este poder también es indirecto, porque los directores
generales influyen en la toma de decisiones por medio de las personas a las que dan un
cargo o de la estructura o cultura organizacionales que crean y dejan como legado. Por
eso el equipo de altos directivos que crea el director general es critico no s6lo para el éxi-
to actual de la organizacién, sino también para el futuro.

El equipo de altos directivos

Después del presidente y del director general, el director general de operaciones (quien
es el siguiente en la linea para el empleo de director general y que puede ser su sucesor), es
el siguiente ejecutivo mas importante. El director general de operaciones reporta direc-
tamente al director general y juntos comparten la principal responsabilidad de adminis-
trar el negocio. En la mayoria de las organizaciones, se da una divisién del trabajo
entre estos dos papeles. Por lo general, el director general tiene la responsabilidad prin-
cipal de administrar la relacion de la organizacién con los interesados externos y la pla-
neacioén de las metas estratégicas a largo plazo de la organizacién en su conjunto y de
todas sus divisiones comerciales. El director general de operaciones tiene la responsabi-
lidad principal de administrar las operaciones internas de la organizacién para asegu-
rarse de que cumplan con los objetivos estratégicos de la misma. En una gran empresa el
director general de operaciones supervisa la operacién de sus divisiones y unidades co-
merciales mas importantes.

En el siguiente nivel de la alta direccién se encuentran los vicepresidentes ejecutivos.
Las personas con este titulo tienen el deber de supervisar y administrar las responsabili-
dades de linea y de personal mas significativas de la empresa. Los gerentes que tienen la
responsabilidad directa de la produccién de bienes y servicios tienen una funcién lineal.
Por ejemplo, un vicepresidente ejecutivo puede tener la responsabilidad general de su-
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Funcion de staff

Gerentes que estan a cargo
de una funcién organizacional
especifica como ventas o I&D.

Equipo de altos directivos
Grupos de gerentes que reportan
al director general y al director
general de operaciones y ayudan
al primero a establecer la
estrategia y las metas a largo
plazo de la empresa.

Gerentes corporativos
Miembros de los equipos de altos
directivos cuya responsabilidad
es establecer la estrategia de
una corporacién como un todo.

Gerentes de division

Gerentes que establecen politicas
s6lo para la divisién de la que se
encargan.

Gerentes funcionales
Gerentes que son responsables
del desarrollo de las habilidades
y capacidades funcionales que
proporcionan colectivamente
las competencias basicas que
dan a la organizacién su

ventaja competitiva.

pervisar el desempefio de las 200 divisiones quimicas de una empresa o todas las divisio-
nes internacionales que haya en otra. Los gerentes que estdn a cargo de una funcién orga-
nizacional especifica como las ventas o I1&D tienen una funcién de staff. Por ejemplo, el
vicepresidente ejecutivo de finanzas administra las actividades financieras de la organi-
zacion y el vicepresidente ejecutivo de 1&D supervisa los operaciones de investigacion de
una empresa. Las funciones de staff solamente son de asesoria; no tienen responsabilida-
des de produccién directas, pero los que tienen el cargo tienen una enorme influencia en
la toma de decisiones.

El director general, el director general de operaciones y los vicepresidentes ejecuti-
vos se encuentran en la parte superior de la cadena de mando de una organizacién. En
conjunto, los gerentes en estas posiciones forman el equipo de altos directivos de una
empresa, es decir, el grupo de gerentes que reporta al director general y al director gene-
ral de operaciones y que ayuda al primero a establecer la estrategia y las metas y objeti-
vos a largo plazo de la empresa.2! Todos los miembros del equipo de altos directivos son
gerentes corporativos y su responsabilidad es determinar la estrategia corporativa como
un todo.

La manera en que el director general maneja a su equipo de altos directivos y desig-
na personas en €l es una parte vital de su tarea. Cuando por ejemplo, el director general
designa a un director general de operaciones, envia una clara sefial al equipo de altos di-
rectivos acerca del tipo de cuestiones y eventos que son de la méxima importancia para la
organizacién. Por ejemplo, a menudo una organizacién elegira un nuevo director general,
o designara a un director general de operaciones que tenga los antecedentes funcionales
y administrativos con los que pueda tratar la mayoria de las cuestiones apremiantes que
enfrenta una corporaciéon. Muchas empresas seleccionan cuidadosamente al sucesor del
director general para desarrollar una orientacion a largo plazo; obviamente, la designa-
cién del equipo de altos directivos es el primer paso en este proceso de desarrollo del
futuro director general.22 Cada vez maés, la composicién del equipo de altos directivos se
esta convirtiendo en una de las principales prioridades del director general y de la junta
directiva de una empresa.

Otros gerentes

En el siguiente nivel de la administracién se encuentran los vicepresidentes senior y vice-
presidentes, gerentes de nivel corporativo senior con funciones de linea y personal. Una
gran empresa como AOL-Time Warner o GM tiene cientos o miles de gerentes de nivel cor-
porativo. Ademas, en este nivel se encuentran los gerentes que encabezan alguna de las
muchas empresas o divisiones operativas de una compafifa y que se conocen como geren-
tes generales. En la préctica, los gerentes generales de las divisiones comtinmente tienen el
titulo de director general de sus divisiones porque tienen una responsabilidad de linea di-
recta del desempefio de su divisién y normalmente reportan al director general o director
general de operaciones corporativo. Sin embargo, establecen politicas s6lo para la divisién
de la que estan a cargo, no para toda la corporacién y son gerentes de divisién, no geren-
tes corporativos. Por ejemplo, dentro de Ford hay gerentes de division responsables de la
operacién de cada una de sus divisiones o unidades de produccién automotriz.

Una organizacién o una division de una organizacién también tiene gerentes funcio-
nales con titulos como gerente de marketing o gerente de produccién. Los gerentes fun-
cionales son responsables del desarrollo de las habilidades y capacidades funcionales
que proporcionan colectivamente las competencias basicas que dan a la organizacién su
ventaja competitiva. Por ejemplo, cada divisién tiene un grupo de gerentes funcionales
que reportan a los gerentes generales o de divisién.

UNA PERSPECTIVA DE LA TEORIA DE LA AGENCIA

La teoria de la agencia ofrece una manera ttil de comprender la compleja relacion de au-
toridad entre la alta gerencia y la junta directiva. Una relacién de agencia surge siempre
que una persona (el principal) delega la autoridad de toma de decisiones o de control so-
bre los recursos a otra (el agente). Desde lo mas alto de la jerarquia de autoridad de una
empresa, los accionistas son los principales y los altos directivos son los agentes designa-
dos por los accionistas para utilizar los recursos organizacionales mas eficientemente. Por
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Problema de agencia
Problema que surge a la hora

de determinar la responsabilidad
administrativa cuando se delega
autoridad a los gerentes.

ejemplo, el accionista promedio no tiene un profundo conocimiento de una industria par-
ticular o de como manejar una empresa. Designan a expertos de la industria (gerentes)
para que realicen este trabajo por ellos. Sin embargo, al delegar autoridad surge un pro-
blema de agencia, es decir, un problema en la determinacién de la responsabilidad admi-
nistrativa. Esto es debido a que si se contrata a un gerente experto, por definicién esa per-
sona debe saber mas que uno; ;entonces como se pueden cuestionar las decisiones del
experto y la manera en que los gerentes administran la empresa? Ademas, los resultados
del desempefio de los gerentes se pueden evaluar solamente después de que ha pasado
un tiempo considerable. En consecuencia, es muy dificil hacer responsables a los gerentes
de lo que hacen. La mayoria de las veces los accionistas no lo hacen hasta que ya es dema-
siado tarde, cuando la empresa sufre pérdidas de miles de millones de délares. Al delegar
autoridad, los accionistas en gran medida pierden su capacidad para influir en la toma
de decisiones gerencial de manera significativa.

El problema es que los accionistas o principales se encuentran en una desventaja de
informacion en comparacion con los altos directivos. Es muy dificil para ellos juzgar la efec-
tividad de las acciones del equipo de la alta gerencia cuando esto a menudo sélo puede
juzgarse después de varios afios. Ademds, como ya se hizo notar, puede existir una di-
vergencia en las metas e intereses de los gerentes y los accionistas. Los gerentes pueden
preferir acciones que generen ganancias a corto plazo o control a corto plazo del merca-
do, mientras que los accionistas pueden preferir acciones que generen rentabilidad a lar-
go plazo, como aumento de eficiencia e innovacién a largo plazo.

El problema del riesgo moral

Cuando estas dos condiciones existen de tal forma que (1) el principal se dé cuenta que es
muy dificil evaluar cudn bien se ha desempefiado el agente porque éste posee una venta-
ja de informacion y (2) el agente tienen motivos para seguir metas y objetivos que son di-
ferentes de los del principal, existe un problema de riesgo moral. Aqui, los agentes tienen
la oportunidad e incentivo de seguir sus propios intereses. Por ejemplo, en 2005 Time
Warner, el gigante del entretenimiento, sufrié criticas porque sus altos directivos habian
hecho muchas adquisiciones (como AOL) que no habian generado un aumento de inno-
vacién, eficiencia o ganancias. Los accionistas sintieron que el equipo de altos directivos
de Time Warner estaba siguiendo estrategias erréneas para aumentar la rentabilidad de la
empresa; por ejemplo, querian que ésta se deshiciera rdpidamente de AOL y de su nego-
cio de televisién por cable. Los accionistas sintieron que sus altos directivos estaban evi-
tando enfrentar los temas dificiles; comenzaron a exigir (1) un cambio en la direccién y en
las metas de la empresa y (2) mas informacién financiera para reducir su desventaja de
informacién. En resumen, querian mds control sobre los asuntos de la corporacion para
superar el problema de agencia.

Otros ejemplos mas especificos de riesgo moral aparecen regularmente en la prensa,
como cuando al antiguo magnate de los periédicos Conrad Black y a otros altos directivos
de su imperio Hollinger se les acus6 por fraude organizado, obstruccién de la justicia, la-
vado de dinero, engafio en impuestos y saqueo de mas de 80 millones de délares a la em-
presa por medio de una serie de pagos fraudulentos vinculados con la venta de varios
cientos de propiedades de editoriales estadounidenses y canadienses. El fiscal sostuvo
que Black, cuyas propiedades alguna vez incluyeron The Daily Telegraph de Londres y
otros importantes periédicos, hizo mal uso de las prestaciones de la empresa, como utili-
zar el jet corporativo para pasar unas vacaciones en Bora Bora y dar una lujosa fiesta de
cumpleafios para su esposa. Aun después de la acusacién, en mayo de 2005 las cAmaras
de seguridad de las oficinas centrales de Hollinger Inc. en Toronto captaron al antiguo di-
rector general Conrad Black in fraganti, robandose cajas de archivos por la puerta trasera,
desobedeciendo una orden de los tribunales que le prohibia la entrada mientras estuvie-
ra bajo investigacién criminal y de seguridad.23 Black enfrenta la posibilidad de pasar 95
aflos en prisién y una multa de 7 millones de délares.

También en 2005 American Express presenté una demanda contra Savvis Inc. y su
director general, Robert McCormick, por no pagar la cuenta de este dltimo de 241,000
dolares de un club topless en Manhattan. Aunque McCormick afirmé que sélo gastod
20,000 dolares, el club proporcioné a AmEx los recibos firmados por el total de la suma.
Savvis dio de baja a su director general sin paga.24 Esta claro que los altos directivos tie-
nen enormes oportunidades de seguir sus propios intereses a expensas de otras partes
interesadas.
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Mecanismos de gobierno
Formas de control que alinean
los intereses del principal y del
agente para que ambas partes
tengan el incentivo de trabajar
juntas para maximizar la
efectividad organizacional.

Planes de compensacion
basados en las acciones
Recompensas monetarias en la
forma de acciones u opciones
de compra de acciones que
estan ligadas al desempefio
de la empresa.

Resolver el problema de agencia

En la teoria de la agencia, la cuestion central es superar el problema de agencia utilizan-
do los mecanismos de gobierno o formas de control que alinean los intereses del prin-
cipal y del agente para que ambas partes tengan el incentivo de trabajar juntas para
maximizar la efectividad de la organizacion. Existen muchos tipos diferentes de meca-
nismos de gobierno.

Primero, el papel principal de la junta directiva es monitorear las actividades de los
altos directivos, cuestionar su toma de decisiones y estrategias e intervenir cuando es ne-
cesario. Algunos han pedido una clara separacion entre el papel de director general y el
de presidente para poner freno al poder del primero, argumentando que el gran aumen-
to en su pago es evidencia de la necesidad de prevenir los abusos de poder. Otra tarea
vital aqui es reforzar y desarrollar el c6digo ético de la organizacion.

El siguiente paso para resolver el problema de agencia es encontrar el grupo correcto
de incentivos que alinee los intereses de los gerentes y de los accionistas. Recuerde que es
muy dificil para los inversionistas monitorear y evaluar la efectividad de las decisiones de
los gerentes porque los resultados de éstas s6lo se pueden evaluar después de que han
transcurrido varios afios. Por eso, basar las recompensas en las decisiones a menudo no es
una estrategia de alineacion efectiva. La manera mas eficaz para alinear los intereses entre
la administracién y los accionistas es hacer que las recompensas de los gerentes estén suje-
tas a los resultados de sus decisiones, esto es, sujetas al desempefio organizacional. Existen
varias maneras de hacer esto, cada una de las cuales tiene ventajas y desventajas.

Planes de compensacion basados en las acciones

Los planes de compensacién basados en las acciones son una manera de lograrlo. Aqui,
los gerentes reciben una gran parte de sus recompensas monetarias en la forma de accio-
nes u opciones de compra de acciones que estan ligadas al desempefio de la empresa. Si
a la empresa le va bien, entonces el valor de sus opciones de compra de acciones y la
compensacién monetaria aumenta mucho. De hecho, los intereses se alinean porque los
gerentes se convierten en partes interesadas. Esta estrategia se ha utilizado en algunas
empresas como GM e IBM, donde tradicionalmente los altos directivos poseen muy po-
cas acciones de la corporacion. La junta directiva insistié en que los altos directivos com-
praran acciones de las empresas y otorgaron opciones de compra de acciones como un
medio de aumentar la participacién de los altos directivos en el desempefio a largo pla-
z0 de la empresa.

Torneos de promocion y trayectorias profesionales

Los incentivos también pueden tener otras formas. Una manera de vincular las recom-
pensas con el desempefio a largo plazo es desarrollar trayectorias profesionales dentro de
la organizacioén que permitan a los gerentes ascender a lo mas alto de la organizacion. El
poder del papel del director general es algo que muchos altos directivos aspiran a tener;
que la junta directiva degrade a altos ejecutivos y promueva o contrate a nuevos (a menu-
do externos) puede enviar una senal clara a los altos directivos acerca de qué tipos de
comportamientos se recompensaran en el futuro. Todas las organizaciones tienen “tor-
neos de promocion”, donde los ejecutivos compiten por oportunidades de promocion li-
mitadas al mostrar sus habilidades y competencias superiores. Al vincular directamente
la promocion con el desempefio, la junta directiva puede enviar una clara sefial acerca de
los comportamientos gerenciales que generaran una promocion, y hacer que los gerentes
se enfoquen en los objetivos a largo plazo, no en los de corto plazo.

La recompensa de ascender a niveles altos no es solamente el paquete monetario a
largo plazo que lo acompaniia, sino que también incluye la oportunidad de ejercer poder
sobre los recursos, ademaés del prestigio, estatus y satisfaccién intrinseca que acompafia al
viaje a lo mas alto en la organizacién.

La cuestion de designar mecanismos de gobierno corporativo para asegurar la efecti-
vidad a largo plazo es compleja y estd generando gran debate.25 E1 Congreso estadouni-
dense ha aprobado nuevos mecanismos de gobierno y se planean mas. Por ejemplo, en
2002 aprob¢ la ley Sarbanes-Oxley, que introdujo el nuevo requisito de que los directores
generales aprueben los estados financieros de la empresa para que puedan hacerse res-
ponsables personal y legalmente de los errores accidentales o deliberados que se encuen-
tren después. Este requisito ha generado que las organizaciones revelen de manera més
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completa sus resultados financieros. De manera similar, se siguen desarrollando nuevas
reglas para regir las relaciones entre las empresas y sus contadores, asi como nuevas re-
gulaciones que obligaran a éstas a mostrar a los accionistas como afectan exactamente a
los resultados finales las opciones de compra de acciones y la compensacién a los altos di-
rectivos. En 2005, también se propusieron las pautas para establecer la compensacién del
director general y estan en la agenda las cuestiones relacionadas con la regulacién del pago
a los directores generales.

De hecho, los derechos de las partes interesadas se han vuelto cada vez mas impor-
tantes en la década del 2000 a medida que empresa tras empresa han admitido haber vio-
lado las leyes y regulaciones comerciales. Por ejemplo, en 2002 Salomon Smith Barney
acordo pagar una multa de 5 millones de ddlares para cumplir con los cargos de que uno
de sus corredores estrella estaba promoviendo una accién a inversionistas aun cuando co-
rreos electrénicos internos sugerian que dicha accién era un fiasco. También se descubrié
que algunos corredores en Merrill Lynch hicieron algo similar, al reirse en privado de los
pobres prospectos de empresas cuyas acciones ellos continuaban recomendando a sus
miles de inversionistas. En 2004, muchas grandes empresas de fondos mutuos admitieron
que habian permitido que sus gerentes de fondos y grandes inversionistas hicieran inter-
cambios en la Bolsa de Valores que les generaron millones de délares pero que afectaron
a millones de pequefios inversionistas. En 2005, muchas grandes empresas aseguradoras
admitieron que habian pagado “sobornos” a corredores para obtener sus negocios, algo
que artificialmente hizo subir el costo de las pdlizas de seguros para los clientes. Todas es-
tas empresas han pagado cientos de millones en multas debido a estos cargos, y sus altos
directivos, muchos de los cuales poseian gran influencia en sus industrias, fueron despe-
didos. La manera en que Amazon.com aborda las cuestiones de gobierno corporativo se
resume en la tabla 2.2.

Tabla 2.2 Lineamientos de la Junta Directiva sobre cuestiones de Gobierno corporativo de Amazon.com, Inc.26

I. Responsabilidad de la Junta Directiva

La Junta Directiva es responsable del control y direccién de la Empresa. Representa a los accionistas y es responsable ante ellos.
El propésito principal de la Junta Directiva es construir valor a largo plazo para los accionistas.

II. Composicién de la Junta Directiva

La Junta Directiva cree que en todo momento debe haber una mayoria de directores independientes en ella. También cree que es
apropiado que el Director General ejerza como director. Un director independiente es una persona que cumple con la definicién de
independiente segtin los requisitos pertinentes de NASDAQ y que no tiene ninguna otra relacién con Amazon.com que, en la opinién
de la Junta Directiva, interfiera con el ejercicio de juicio independiente al cumplir con las responsabilidades de director.

III. Miembros de la Junta Directiva

La Junta Directiva, siguiendo la recomendacion del Comité de Nominacién y Gobierno Corporativo, nombra a los candidatos

que pueden ser elegidos para formar parte de la misma. Al seleccionar a los candidatos para recomendar a la Junta, el Comité de
Nominacion y Gobierno Corporativo considera todos los aspectos de las capacidades del candidato en el contexto de las necesidades
que la Empresa tiene en ese momento con la consideracion de crear una Junta Directiva con una diversidad de experiencia y
perspectivas. Entre las capacidades, cualidades y habilidades de un candidato que el Comité de Nominacién y Gobierno Corporativo
considera importantes se encuentra el compromiso de representar los intereses a largo plazo de los accionistas; una perspectiva
inquisitiva y objetiva; la disposicion para tomar los riesgos apropiados; la capacidad de liderazgo; la ética, integridad y valores
personales y profesionales; la sabiduria practica y el buen criterio y la experiencia comercial y profesional en campos como operaciones,
tecnologfa, finanzas o marketing.

IV. Propiedad de acciones

Se requiere que cada director haga una inversién en Amazon.com durante el afio posterior a la eleccién.

V. Cédigo de conducta y ética empresarial
Los directores deben acatar las cldusulas relevantes del Cédigo de conducta y ética empresarial de la Empresa.

VI. Desempefio y sucesién de los ejecutivos; Compensacion de los ejecutivos y de la Junta Directiva

La Junta Directiva evaluara su propio desempefio y el desempefio del director general y establecerd objetivos por lo menos anualmente.
El director general evaluara el plan de sucesién y desarrollo de liderazgo con la Junta Directiva por lo menos anualmente. Los directores
independientes se reunirdn de forma periddica, en privado (sin la presencia del director general o de cualquier otro director empleado)
e informalmente para evaluar la compensacién y desempefio del director general y de otros directores ejecutivos.

Capitulo2 Partes interesadas, gerentes y ética 41



ALTOS DIRECTIVOS Y ETICA ORGANIZACIONAL

Dilema ético

Dilema en que se encuentran
las personas cuando tienen que
decidir si deben actuar de una
manera que pueda ayudar a
otra persona o grupo aunque
hacerlo pueda estar en contra
de sus propios intereses.

Etica
Principios morales o creencias
acerca de lo que esté bien o mal.

Un mecanismo basico del gobierno corporativo, y que se ha vuelto cada vez mds impor-
tante por parte de la junta directiva después de los recientes escandalos corporativos, es in-
sistir en que los gerentes sigan lineamientos éticos en su toma de decisiones cuando se en-
frentan con un dilema ético. Un dilema ético es el dilema en que se encuentran las
personas cuando tienen que decidir si deben actuar de una manera que pueda ayudar a
otra persona o grupo, y que es lo “correcto”, aunque hacerlo pueda estar en contra de sus
propios intereses. También puede surgir un dilema cuando una persona tiene que decidir
entre dos cursos de accién diferentes, a sabiendas de que cualquier recurso que elija perju-
dicard a una persona o un grupo aunque pueda beneficiar a otro. El dilema ético aqui es
decidir qué curso de accién es el “menor de los males”.

Las personas a menudo saben que estan enfrentandose a un dilema ético cuando sus
escripulos morales estdn en juego y provocan que duden, debatan y consideren lo “co-
rrecto” o “bueno” de un curso de accion. Los escripulos morales son pensamientos y
sentimientos que le dicen a una persona lo que estd bien o mal; son parte de la ética de
una persona. La ética son los principios, valores y creencias morales de guia interna que
las personas utilizan para analizar o interpretar una situacién y después decidir cual es
la manera “correcta” o apropiada de comportarse. Al mismo tiempo, la ética también in-
dica lo que es un comportamiento inapropiado y cémo debe comportarse una persona
para evitar dafiar a otra.

El problema esencial al tratar con cuestiones éticas, y por ende resolver dilemas mo-
rales, es que no existen reglas o principios absolutos o indiscutibles que se puedan desa-
rrollar para decidir si una accién es ética o poco ética. Dicho en otras palabras, diferentes
personas o grupos pueden discutir qué acciones son éticas o poco éticas dependiendo de
sus propios intereses personales y actitudes, creencias y valores especificos. Entonces,
(coémo deben las empresas y sus gerentes decidir qué es ético y actuar asi apropiadamen-
te con otras personas o grupos?

La éticay la ley

La primera respuesta a esta pregunta es que la sociedad como un todo, al utilizar el pro-
ceso politico y legal, puede ejercer presion para exigir y aprobar leyes que especifiquen lo
que las personas y las organizaciones pueden o no hacer. Por ejemplo, hay muchos tipos
diferentes de leyes, como la ley antimonopolios y la ley de desempleo, para regir los ne-
gocios. Las leyes especifican también qué sanciones o castigos se recibiran si se violan
esas leyes. Diferentes grupos sociales ejercen presién para conseguir que se aprueben le-
yes basdndose en sus propios intereses y creencias con respecto a lo que est4 bien o mal.
El grupo que pueda obtener més apoyo es capaz de aprobar leyes que se alineen més es-
trechamente con sus intereses y creencias. Una vez que se aprueba una ley, se toma una
decisién acerca de qué comportamiento es el apropiado con respecto a una persona o si-
tuacion desde el ambito ético determinado personalmente hasta el &mbito legal determi-
nado socialmente. Si no se cumple con la ley, se le puede procesar; si se le declara culpa-
ble de violar la ley, se le puede castigar.

Al estudiar la relacion entre la ética y la ley, es importante entender que ni las leyes ni
la ética son principios fijos que permanecen constantes en el tiempo. Las creencias éticas se
alteran y cambian a medida que transcurre el tiempo, y mientras lo hacen, las leyes cam-
bian para reflejar las cambiantes creencias éticas de una sociedad. Existen muchos tipos
de comportamientos (como el robo, espionaje industrial, venta de productos inseguros y
abuso de informacién privilegiada) que la mayoria de las personas, si no es que todas,
actualmente creen que son inaceptables y poco éticas y que por lo tanto deben ser ilega-
les. Sin embargo, también existen muchos otros tipos de acciones y comportamientos cu-
ya naturaleza ética esta abierta al debate. Algunas personas pueden creer que cierto
comportamiento (por ejemplo, que los altos directivos reciban opciones de compra de
acciones y bonos con valor de cientos de millones o subcontratar millones de empleos
para bajar los costos en el extranjero) es poco ético y debe considerarse ilegal. Otros pue-
den argumentar que depende de la junta directiva de una empresa decidir si tales com-
portamientos son éticos o no y por lo tanto si un comportamiento en particular debe
seguir siendo legal.
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Aunque las creencias éticas conducen al desarrollo de leyes y regulaciones para pre-
venir ciertos comportamientos o fomentar otros, las leyes en si mismas pueden cambiar y
desaparecer a medida que las creencias éticas cambian. Por esto, las reglas éticas y legales
son relativas: no existe ningtin estdndar absoluto o invariable para determinar como debe-
mos comportarnos y las personas se encuentran sumergidas en dilemas morales todo el
tiempo. Por esto se deben tomar decisiones éticas.

Esto subraya una cuestion importante en la comprension de la relacién entre la ética,
la ley y la actividad comercial. En la década del 2000, muchos escdndalos han plagado a
empresas importantes como Enron, Arthur Andersen, WorldCom, Tyco, Adelphia y otras.
Los gerentes de algunas de estas empresas violaron claramente la ley y utilizaron medios
ilegales para defraudar a los inversionistas; en otras, actuaron de manera poco ética. En
Enron, el antiguo director de finanzas, Andrew Fastow, y su esposa se declararon culpa-
bles de falsificar los libros de la empresa para desviar decenas de millones del dinero de
Enron para su uso personal.

En otros casos, algunos gerentes animaron a miembros de la junta directiva de su em-
presa a comportarse de manera poco ética y desviar millones de délares del capital de la
compaiiia para su uso personal. En WorldCom, por ejemplo, el antiguo director general,
Bernie Ebbers, utiliz6 su puesto para colocar a seis amigos personales de toda la vida en
su junta directiva de 13 miembros. Aunque esto no es ilegal, obviamente estas personas
votarian a su favor en las reuniones de la junta directiva. Como resultado de su apoyo,
Ebbers recibié grandes opciones de compra de acciones y un préstamo personal de mas
de 150 millones de ddlares de WorldCom. A cambio, recompensé de buena manera a sus
partidarios por ser directores; por ejemplo, Ebbers les permitia utilizar los aviones corpo-
rativos de WorldCom a un costo minimo (algo que les ahorré cientos de miles de ddlares
al ano) entre otros beneficios que sumaron millones de dolares.

En vista de estos eventos, algunas personas decian: “Bueno, lo que estas personas hi-
cieron no fue ilegal” insinuando que debido a que tal comportamiento no era ilegal tam-
poco era poco ético. Sin embargo, el que un comportamiento no sea ilegal no significa que
sea ético; tal comportamiento es claramente poco ético. En muchos casos se aprueban
leyes después para cubrir lagunas juridicas y prevenir que personas poco éticas, como
Fastow y Ebbers, se comporten de esta manera. De cualquier modo, en marzo de 2005,
Ebbers fue declarado culpable de fraude y sentenciado a 20 afios de prisién; muchos otros
ejecutivos de empresas como Tyco y Adelphia han recibido sentencias similares. Como
las personas comunes, los gerentes deben enfrentar la necesidad de decidir qué es apro-
piado e inapropiado cuando utilizan los recursos organizacionales destinados a crear
productos que los clientes quieran comprar.

La ética y las partes interesadas de la organizacion

Como se hizo notar anteriormente, la ética es un conjunto de principios o creencias mora-
les acerca de lo que esta bien o mal. Estas creencias guian a los individuos en sus tratos
con otros individuos y grupos (partes interesadas) y proporcionan la base para decidir si
una decisién o comportamiento en particular es correcto y apropiado.?” La ética ayuda a
las personas a determinar las respuestas morales a situaciones en donde el mejor curso de
accion no esta claro; guia a los gerentes en sus decisiones acerca de qué hacer en varias
situaciones. También ayuda a los gerentes a decidir la mejor manera de responder a las
pretensiones de las diversas partes interesadas en la organizacion.

Al guiar la actividad comercial de una empresa, y en sus tratos con los interesados
externos e internos, los altos directivos estan tomando decisiones constantemente acerca
de cudl es la manera correcta o apropiada de tratar con estas partes interesadas. Por ejem-
plo, una empresa se puede preguntar si debe dar una notificacion por adelantado a sus
empleados y gerentes medios con respecto a despidos o cierres de plantas inminentes; si
debe dar instrucciones de retirar del mercado sus automéviles por un defecto que pueda
provocar dafios o heridas a los pasajeros; o si debe permitir a sus gerentes pagar sobornos
a funcionarios del gobierno en otros paises donde la corrupcién es una manera aceptable
de hacer negocios. En todas estas situaciones, los gerentes se encuentran ante una situa-
cién dificil porque tienen que equilibrar sus intereses y los de la organizacién frente a los
intereses de otros grupos de interesados. Esencialmente, tienen que decidir cémo repartir
“lo bueno y lo malo” que surge de las acciones de la organizacién entre las partes intere-
sadas. Algunas veces, tomar una decision es facil porque se puede aplicas algtin estandar,
norma o valor obvios. En otros casos, los gerentes tienen problemas para decidir qué ha-
cer y atraviesan por un dilema ético cuando sopesan o comparan las pretensiones de las
diversas partes interesadas.28
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Tabla 2.3 Los modelos utilitario, de derechos morales y justicia de la ética

Modelo utilitario
Una decision ética es una decisiéon que genera el mayor bien para el mayor nimero de personas.

Consecuencias administrativas

Los gerentes deben comparar y contrastar cursos de accion alternativos con base en los beneficios y costos de dichas alternativas para
las diferentes partes interesadas en la organizacion. Deben elegir el curso de accion que ofrezca mas beneficios a los interesados.

Por ejemplo, los gerentes deben ubicar una nueva planta manufacturera en un lugar en el que beneficie mas a sus interesados.

Problemas de los gerentes

¢Cémo deciden los gerentes la importancia relativa de cada grupo de interesados? ;Cémo deben medir los gerentes con precisién
los beneficios y dafios para cada grupo de interesados? Por ejemplo, ;cémo eligen los gerentes entre las pretensiones de las partes
interesadas, los empleados y los clientes?

Modelo de derechos morales

Una decision ética es una decision que mejor conserva y protege los derechos y privilegios fundamentales de las personas afectadas
por ella. Por ejemplo, las decisiones éticas protegen los derechos de las personas a la libertad, vida y seguridad, privacidad, libertad
de expresion y libertad de conciencia.

Consecuencias administrativas

Los gerentes deben comparar y contrastar cursos de accién alternativos con base en el efecto de estas alternativas sobre los derechos

de las partes interesadas. Deben elegir el curso de accién que protejan mejor los derechos de los interesados, por ejemplo, las decisiones
que impliquen un dafio a la seguridad o salud de los empleados o clientes son poco éticas.

Problemas de los gerentes

Si una decision protege los derechos de algunos interesados y afecta los derechos de otros, ;como eligen los gerentes los derechos de
qué parte proteger? Por ejemplo, al decidir si es ético espiar a un empleado, ;el derecho de privacidad del empleado es mayor al
derecho de la organizacién de proteger su propiedad o la seguridad de otros empleados?

Modelo de justicia

Una decision ética es una decision que distribuye beneficios y dafios entre las partes interesadas de una manera, justa, equitativa

e imparcial.

Consecuencias administrativas

Los gerentes deben comparar y contrastar cursos de accion alternativos con base en el grado en que la accion promovera la distribucién
justa de los resultados. Por ejemplo, los empleados con nivel similar de habilidades, desempefio o responsabilidad deben recibir el
mismo tipo de pago. La designacién de resultados no se deberia basar en diferencias arbitrarias como género, raza o religion.

Problemas de los gerentes

Los gerentes deben aprender a no discriminar a las personas por las diferencias apreciables en su apariencia o comportamiento.
También deben aprender a utilizar procedimientos justos para determinar cémo distribuir los resultados a los miembros de la
organizacion. Por ejemplo, los gerentes no deben proporcionar a las personas que les agradan aumentos mas grandes que a las
personas que no les agradan ni tampoco forzar las normas para ayudar a sus favoritos.
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Los fil6sofos han debatido durante siglos acerca de los criterios especificos que deben
utilizarse para determinar si las decisiones son éticas o no. En la tabla 2.3 se resumen tres
modelos para determinar si una decision es ética (los modelos utilitario, de derechos mo-
rales y de justicia).29

En teoria, cada modelo ofrece una manera diferente y complementaria para determinar
si una decisién o comportamiento es ético y los tres modelos deben utilizarse para explicar
la ética de un curso de accién en particular. Sin embargo, las cuestiones éticas rara vez son
claras y los intereses de las diferentes partes a menudo entran en conflicto, asi que con fre-
cuencia es extremadamente dificil para alguien que toma decisiones utilizar estos modelos
para averiguar el curso de accién mas ético. Por esta razon muchos expertos en ética propo-
nen la siguiente guia practica para determinar si una decisién o comportamiento es ético.30
Una decision es probablemente aceptable en términos éticos si un gerente puede contestar

"oz

si” a cada una de estas preguntas:

1. ¢Mi decisién se encuentra dentro de los valores o estandares aceptables que son
habitualmente pertinentes en el ambiente organizacional?

2. ;Estoy dispuesto a considerar que la decisién se comunique a todos los interesados
que se ven afectados por ella (por ejemplo, al hacer que se informe de ella en
periédicos o por televisién)?

3. ;Aprobarian tal decision las personas con las que tengo una relacion personal
significativa, como familiares, amigos o incluso gerentes de otras organizaciones?

Desde una perspectiva administrativa, una decisién ética es una decisién que los in-
teresados razonables o habituales encontrarian aceptable porque ayuda a los interesados,
a la organizacién o a la sociedad. En contraste, una decisién poco ética es una decisién
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 2.4

El uso de animales en las pruebas de cosméticos

Junto con otras grandes empresas de cosméticos, Gillette, el
conocido fabricante de rastrillos y productos relacionados con
el afeitado, ha recibido cada vez mas ataques por usar anima-
les en las pruebas para determinar la seguridad y los efectos a
largo plazo de las férmulas de nuevos productos. Los gerentes
de Gillette han recibido cientos de cartas de nifios y adultos
enojados que se oponen al uso de animales en la prueba de
cosméticos porque lo consideran cruel y poco ético. Los geren-
tes de otras empresas han intentado evitar esta cuestién, pero
los gerentes de Gillette han abordado el problema directamen-
te. La postura ética de Gillette es que la salud de las personas
es mas importante que la salud de los animales y que no exis-
te ningtin otro método confiable que sea aceptado ante los tri-
bunales para aprobar las propiedades de las nuevas férmulas.
Por ello, si la empresa quiere proteger las pretensiones de sus
partes interesadas, empleados y clientes, y desarrollar pro-
ductos nuevos y seguros que los clientes quieran comprar, de-
be realizar la prueba en animales.

Los gerentes de Gillette responden a cada carta de protes-

los nifios en sus hogares para explicarles su posicién ética.31
Ponen énfasis en que utilizan animales solamente cuando es
necesario y que analizan su posicién ética con sus criticos. Sin
embargo, otras empresas de cosméticos, como The Body Shop,
no prueban sus productos en animales y sus gerentes estan
igualmente dispuestos a explicar su posicién ética al ptiblico
en general: consideran que la prueba en animales es poco ética.
Sin embargo, aunque The Body Shop no hace pruebas directa-
mente en animales, algunos de los ingredientes de sus produc-
tos han sido probados en animales por parte de Gillette y otras
empresas para garantizar su seguridad.

Claramente, la ética de la prueba en animales es una
cuestién dificil, como lo son la mayoria de las otras cuestiones
éticas. En estos momentos el punto de vista del tipico interesa-
do parece ser que la prueba en animales es una practica acep-
table siempre y cuando pueda justificarse en términos de be-
neficios para las personas. Al mismo tiempo, la mayoria de las
partes interesadas cree que tal prueba debe minimizar el dafio
que se hace a los animales y utilizarse solamente cuando sea

ta por esta politica y a menudo incluso llaman por teléfono a  necesario.

que un gerente preferiria disfrazar o esconder ante otras personas porque permite que
una empresa o individuo obtenga algo a expensas de la sociedad o de otros interesados.
En la seccién de perspectiva organizacional precedente se presenta cémo surgen los pro-
blemas éticos y de qué manera las diferentes empresas responden a ellos.

Las reglas éticas se desarrollan con el tiempo por medio de la negociacién y el com-
promiso entre las partes interesadas. También pueden evolucionar desde conflictos ro-
tundos y competencia entre los diferentes grupos de interesados donde la capacidad de
un grupo para imponer su solucién sobre otro grupo decide qué reglas éticas se segui-
ran. Por ejemplo, los empleados pueden ejercer presion moral sobre la administracién
para mejorar sus condiciones de trabajo o para advertirle sobre posibles despidos. Los
accionistas pueden exigir que los altos directivos no inviertan su capital en paises que
practican el racismo o que emplean a nifios en fabricas bajo condiciones cercanas a la
esclavitud.32 Con el tiempo, muchas reglas y valores éticos se codifican en la ley de la so-
ciedad y desde ese momento el comportamiento poco ético se convierte en un comporta-
miento ilegal. Se exige a los individuos y organizaciones que obedezcan esas normas
legales y pueden ser castigados si no lo hacen.

Fuentes de ética organizacional

Para comprender la naturaleza de los valores éticos de una organizacion, es ttil analizar
las fuentes de la ética. Las tres principales fuentes de valores éticos que influyen en la éti-
ca organizacional son (1) la ética social, (2) la ética de grupo o profesional y (3) la ética
individual.

Etica social

Un importante determinante de la ética organizacional es la ética social, la cual se codifi-
ca en el sistema legal de una sociedad, en sus costumbres y practicas, y en las normas y
valores no escritos que las personas utilizan para interactuar entre ellas. En una sociedad
las personas siguen automaticamente muchas normas y valores éticos porque han inte-
riorizado los valores de esa sociedad y los han hecho parte de los suyos. Por su parte, es-
tas normas y valores interiorizados refuerzan lo que se considera costumbre y practica
en la sociedad cuando las personas tratan entre ellas. Por ejemplo, la ética con respecto a
los derechos inalienables de un individuo es el resultado de decisiones tomadas por los
miembros de una sociedad acerca de como quieren que otros los traten. La ética que rige
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 2.5

¢Es correcto utilizar mano de obra infantil?

46

En afios recientes, el niimero de empresas estadounidenses
que compraron sus insumos a proveedores extranjeros de bajo
costo ha crecido, y la preocupacién acerca de la ética asociada
con el empleo de nifios pequefios en empresas ha ido en au-
mento. En Pakistan, nifios de seis afios de edad trabajan largas
horas en condiciones deplorables haciendo alfombras y alfom-
brillas para exportar a paises occidentales. Los nifios de paises
pobres de Africa, Asia y América del Sur trabajan en condicio-
nes similares. ;Es ético emplear a nifios en fébricas y deben las
empresas estadounidenses comprar y vender productos he-
chos por estos nifios?

Las opiniones acerca de la ética del trabajo infantil varian
mucho. Robert Reich, economista y secretario de trabajo en la
primera administracién de Clinton, cree que la practica es to-
talmente reprensible y debe prohibirse a nivel mundial. Otro
punto de vista, apoyado por la revista The Economist, es que,
aunque nadie quiere ver nifios trabajando en fébricas, los ciu-
dadanos de los paises ricos necesitan reconocer que en los pai-
ses pobres los nifios a menudo son el tinico sostén de su fami-
lia. Por tanto, negarle el empleo a los nifios provocaria que
familias enteras sufrieran y un mal (el trabajo infantil) podria
provocar un mal mayor (pobreza). En cambio, The Economist
favorece la regulacién de las condiciones bajo las cuales se
emplea a los nifios y espera que con el tiempo, a medida que
los paises pobres prosperen, la necesidad de trabajo infantil
desaparecerd.

Muchos minoristas estadounidenses por lo general com-
pran su ropa a proveedores extranjeros de bajo costo y los ge-
rentes de estas empresas han tenido que tomar una posiciéon
ética acerca del trabajo infantil. Los gerentes de Wal-Mart, Tar-
get, JC Penney y K-mart han seguido los estandares y reglas
estadounidenses y cuentan con politicas que dictan que sus
proveedores extranjeros no empleen trabajo infantil; también
prometen romper lazos con cualquier proveedor extranjero
que viole este estandar.

Aparentemente, sin embargo, los minoristas difieren am-
pliamente en la manera en que eligen aplicar esta politica.
Wal-Mart y algunos otros toman una posicién rigida e inme-
diatamente rompen lazos con los proveedores que violan esta
regla. Sin embargo, por ejemplo, se ha estimado que mas de
300,000 nifios menores de 14 afios son contratados en empre-
sas de fabricacion de tela en Guatemala, una popular ubica-
cién de bajo costo para los fabricantes de ropa que surten al
mercado estadounidense.33 Estos nifios frecuentemente traba-
jan mas de 60 horas a la semana y a menudo se les paga menos
de 2.80 dolares al dia, el salario minimo en Guatemala. Mu-
chos minoristas estadounidenses no investigan a sus provee-
dores extranjeros. Esté claro que si los minoristas estadouni-
denses quieren cumplir con su posicién ética acerca de esta
problemética cuestién, no pueden ignorar el hecho de que es-
tan comprando ropa hecha por nifios y que deben hacer mas
para regular las condiciones bajo las que trabajan estos nifios.

el uso de sobornos y la corrupcién, o los estdndares generales para realizar negocios en
una sociedad, es el resultado de decisiones tomadas y aplicadas por personas que deci-
den lo que es apropiado en ella. Estos estandares difieren en cada sociedad, y los valores
éticos aceptados en Estados Unidos no lo son en otros paises. Por ejemplo, si se compra
una libra de arroz en la India, se espera que cierto porcentaje del arroz sea pol-
vo; ademas, se sabe que cuanto mas se pague por el arroz menos polvo habra. Esaes la
costumbre y préctica en la India. Por otro lado, en EE.UU. hay muchas normas complejas
que gobiernan la pureza de los alimentos y que las empresas deben cumplir por ley.
Aunque muchas organizaciones estadounidenses proporcionan voluntariamente presta-
ciones por despido, muchas no lo hacen. En general, cuanto mds pobre es un pais, es mas
probable que no se trate con consideracién a los empleados. Una cuestién de particu-
lar preocupacion ética a nivel global es el trabajo infantil, que se analiza en la seccién de
perspectiva organizacional precedente.

Cuando la ética social se codifica en una ley y después se juzga por los estdndares éti-
cos de la sociedad, todo comportamiento ilegal se debe considerar como comportamien-
to no ético. Se requiere legalmente que una organizacién y sus gerentes cumplan con to-
das las leyes de una sociedad y se comporten con los individuos y las partes interesadas
conforme a la ley. Una de las principales responsabilidades de los altos directivos es ase-
gurar que los gerentes y empleados por debajo de ellos en la jerarquia organizacional
obedezcan la ley, puesto que a los altos directivos se les puede hacer responsables en cier-
tas situaciones del desempefio de sus subordinados. Sin embargo, no todas las organiza-
ciones actian conforme a la ley. Los tipicos tipos de delitos que éstas cometen no s6lo son
ilegales: también se les puede considerar como poco éticos segtn el grado al que afectan
a otros grupos de interesados.

Etica profesional

La ética profesional se refiere a las reglas y valores morales que un grupo de personas uti-
liza para controlar la manera en que desarrolla una tarea o utiliza recursos. Por ejemplo,
la ética médica controla la manera en que se espera que los doctores y enfermeras desem-
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pefien sus tareas y ayuden a los pacientes. Se espera que los doctores no realicen procedi-
mientos médicos innecesarios, que ejerzan debida diligencia y que actiien en el interés del
paciente, no en el suyo. Se espera que los investigadores cientificos y técnicos se compor-
ten éticamente al preparar y presentar sus resultados para asegurar la validez de sus con-
clusiones. Al igual que con la sociedad, la mayoria de los grupos profesionales pueden
aplicar la ética en su profesion. Por ejemplo, los doctores y abogados pueden ser expulsa-
dos del foro si violan las reglas y anteponen sus propios intereses.

En una organizacion, existen muchos grupos de empleados cuyo comportamiento es
gobernado por la ética profesional, como los abogados, investigadores y contadores. Las
personas interiorizan las reglas y valores de su profesién, como lo hacen con las de la
sociedad, y siguen automaticamente estos principios al decidir cémo comportarse.

Etica individual

La ética individual se refiere a los estdndares personales y morales utilizados por los indi-
viduos para estructurar sus interacciones con otras personas. Las personas pueden o no
realizar ciertas acciones o tomar ciertas decisiones basadas en esta ética. Muchos compor-
tamientos que una persona considera poco éticos, otra los puede considerar éticos. Si esos
comportamientos no son ilegales, los individuos pueden acordar estar en desacuerdo
acerca de sus creencias éticas o intentar imponer esas creencias a otras personas al tratar
de hacer de sus creencias éticas la ley. Si la ética personal entra en conflicto con la ley, una
persona puede estar sujeta a una sancion legal. Gran parte de la ética personal deriva de
la ética social y tiene su origen en la ley. La ética personal también es el resultado de la
educacion de una persona y puede provenir de familiares, amigos, asociacién a una igle-
sia u otras instituciones sociales importantes. La ética personal influye en cémo actuara
una persona en una organizacion. Por ejemplo, el comportamiento de los gerentes hacia
otros gerentes y hacia sus subordinados dependeré de los valores y creencias personales
que tengan.

Estas tres fuentes influyen colectivamente en la ética que se desarrolla dentro de una
organizacion (ética organizacional), la cual se puede definir como las reglas o estandares
que utilizan una organizacién y sus miembros en su trato con otros grupos de interesa-
dos. Cada organizacién cuenta con un conjunto de pautas éticas; algunas de éstas son
Unicas para la organizacion y constituyen un aspecto importante de su cultura, un tema
que se analiza con detalle en el capitulo 7. Sin embargo, muchas reglas éticas sobrepasan
las fronteras de una empresa individual. Se espera que, en su conjunto, las empresas
cumplan con las reglas éticas y legales debido a las ventajas que se producen para una
sociedad y sus miembros cuando sus organizaciones e instituciones se comportan de
forma ética.

¢Por qué se desarrollan las reglas éticas?

A menudo las reglas éticas se desarrollan para detener o retrasar la bisqueda del interés
propio. Una buena manera de comprender la cuestién del interés propio es estudiar el pro-
blema de “la tragedia de los ejidos publicos”. Cuando hay tierra comun (esto es, tierra
propiedad de todos) es racional que cada persona maximice el uso individual de ésta por-
que es un recurso libre. Asi que todos haran que su ganado paste en la tierra para promo-
ver el interés individual de cada uno. Pero si todos hacen esto, ;qué le sucede a la tierra, el
recurso comun? La respuesta es que la erosion la destruira a medida que el sobrepastoreo
la deja sin defensas ante los efectos del viento y la lluvia. Por esto, la bisqueda racional del
interés personal da como resultado un desastre colectivo. Lo mismo es verdad en muchas
situaciones organizadas: si se les deja actuar por su cuenta, las personas buscan sus me-
tas personales a expensas de las colectivas.

Las leyes y reglas éticas surgen para controlar el comportamiento de interés propio
de los individuos y organizaciones que amenaza los intereses colectivos de la sociedad.
Por ejemplo, las leyes que establecen la practica comercial correcta o apropiada se desa-
rrollan porque proporcionan beneficios a todos. La competencia libre y justa entre las
organizaciones sélo es posible cuando existen reglas y estdndares que limitan las accio-
nes que las personas pueden realizar en ciertas situaciones. Como empresario, es ético
competir con un rival y tal vez sacar a una persona del negocio si se hace con medios le-
gales como la fabricacién de productos mas baratos, mejores o mas confiables. Sin em-
bargo, no es ético hacerlo si se le dispara o se hace explotar su fabrica. La competencia
por calidad o precio crea valor para el consumidor; la competencia por fuerza da como
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resultado un monopolio y perjudica al cliente y al interés publico. Esto no quiere decir
que nadie salga afectado: el rival que se ve obligado a dejar la actividad comercial se ve
afectado, pero el dafio que recibe debe sopesarse contra la ganancia de los consumido-
res y de uno mismo.

Las cuestiones éticas son inherentemente complejas donde el problema es distribuir
la ayuda y los dafios entre las diferentes partes interesadas. La cuestion es intentar actuar
como personas de buena voluntad e intentar seguir los principios morales que parecen
producir el mayor bienestar. Las reglas éticas y los cédigos morales se desarrollan para
aumentar el valor que pueden producir los individuos cuando interactiian entre ellos.
Protegen a las personas. Sin estas reglas, la competencia libre y justa se degenera en con-
flicto y guerra y todos pierden. Otra manera de considerar esto es decir que las reglas éti-
cas reducen los costos que las personas deben soportar para decidir lo que es correcto
o apropiado. Seguir una regla ética evita dedicar tiempo y esfuerzo en decidir lo que es
correcto hacer. En otras palabras, las reglas éticas reducen los costos de transaccion entre
las personas, esto es, los costos de monitoreo, negociacion y aplicacién de acuerdos con
otras personas. Los costos de transaccién pueden ser enormes cuando personas extrafas
se retinen para realizar una actividad comercial. Por ejemplo, ;como se puede confiar en
que el otro se comporte éticamente cuando no se le conoce? Aqui es donde el poder de la
ética es otra vez tan importante. Si se puede confiar en que la otra persona siga las reglas,
no se necesita realizar un esfuerzo en monitorearla y asegurarse de que se desempefara
como se acord6. Monitorear es una pérdida de tiempo y esfuerzo y es muy poco pro-
ductivo. Cuando las personas comparten pautas éticas comunes, esto ayuda a reducir
los costos de transaccién.

El comportamiento que sigue las reglas éticas aceptadas otorga un efecto de reputa-
cion a un individuo u organizacién que también reduce los costos de transaccién. Si con
el tiempo una organizacion se da a conocer por participar en actos ilegales, ;como verdn
las personas a esa organizacion? Muy probablemente, con sospecha y hostilidad. Sin em-
bargo, suponga que una organizacién siempre cumple las leyes y es conocida por sus
practicas comerciales éticas sobre y por encima de requisitos legales estrictos. Habra ga-
nado una buena reputacién, lo que es valioso porque las personas querran tratar con
ella. A las organizaciones poco éticas se les penalizara porque las personas se rehusardn
a tratar con ellas, lo que demuestra que existen limitaciones a las empresas que van mas
alla de la ley.

Los efectos de la reputacién también ayudan a explicar por qué los gerentes y em-
pleados que trabajan en organizaciones también siguen reglas éticas. Suponga que una
organizacién se comporta de manera poco ética; ;cual serd la posicion de sus empleados?
Para las personas de fuera de la organizacién, los empleados quedan marcados con la
misma reputacién de la organizacion poco ética porque se supone que actuaron de acuer-
do con su cédigo ético. Aun cuando el comportamiento poco ético de la organizacién
fuera el producto de unos cuantos individuos que buscaban sus propios intereses, esto
afectard y danard a todos los empleados. Por ejemplo, en Japon, en la caida de la bolsa de
la década de 1990, muchas empresas de correduria quebraron, y hubo clientes furiosos
que las demandaban por disfrazar los verdaderos riesgos asociados con la inversion en la
inflada Bolsa de Valores. Los empleados de estas empresas pasaron dificultades para en-
contrar empleo en otras organizaciones porque se les marcé con la “vergiienza” de haber
trabajado ahi. Por eso los empleados tienen el incentivo de que su empresa se comporte
éticamente porque su fortuna esté ligada con la de la organizacién. La mala reputacién de
una organizacion, también afectard su reputacion. Esto es verdad en Arthur Andersen,
Enron y otras desacreditadas empresas cuyos empleados sufrieron debido a la mala repu-
tacién de sus antiguas empresas.34

Una recompensa intangible que se deriva de comportarse éticamente es sentirse bien
acerca del comportamiento propio y disfrutar la buena conciencia que resulta de actuar
dentro de las reglas del juego. El éxito por el sigilo y el engafio no proporciona la misma
recompensa intangible que el éxito de seguir las reglas, simplemente porque no es una
prueba justa de la capacidad o cualidades personales. La reputacién personal es el resul-
tado de comportarse éticamente y la estima o el respeto de los colegas siempre ha sido
una recompensa que las personas desean.

En resumen, actuar éticamente promueve el bienestar de una sociedad y de sus
miembros. Se crea mds valor en aquellas sociedades en las que las personas siguen reglas
éticas y donde se previene que surja el comportamiento delictivo y poco ético por ley y
por costumbre y préctica. Sin embargo, los individuos y las organizaciones si realizan ac-
tos poco éticos e ilegales.
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¢Por qué ocurre el comportamiento poco ético?

Aunque existen buenas razones para que los individuos y organizaciones se comporten
éticamente, existen muchas razones por las que se da el comportamiento poco ético.

Etica personal

En teoria, las personas aprenden principios éticos y cédigos morales a medida que maduran
como individuos en una sociedad. La ética se obtiene de fuentes como la familia y amigos,
iglesias, educacion, capacitacién profesional y organizaciones de todo tipo. De éstos, las per-
sonas aprenden a diferenciar lo bueno de lo malo en una sociedad o en un grupo social. Sin
embargo, suponga que es hijo de un mafioso o de una familia terrateniente enormemente
acomodada y su educacion se llevo a cabo en tal contexto. Puede llegar a creer que es ético
hacer cualquier cosa y realizar cualquier acto, hasta el homicidio, si beneficia a los intereses
de su familia. Esta es su ética. Obviamente ésta no es la ética de toda la sociedad y como tal
estd sujeta a sancion, pero de manera similar los gerentes de una organizaciéon pueden creer
que cualquier accién que promueva o proteja a la misma es mas importante que cualquier
dafio que pueda causar a otros.

Interés propio

Normalmente enfrentamos situaciones éticas cuando sopesamos nuestros intereses
propios con los efectos de nuestras acciones sobre otros. Supongamos que sabe que ob-
tendrd un ascenso a vicepresidente de su empresa si puede asegurar un contrato de
100 millones de délares, pero sabe que para obtener el contrato debe sobornar al que lo
da con 1 millén. ;Qué haria? Por un lado, su carrera y futuro parecen estar asegurados
al realizar este acto, ;y qué dafio harfa? De todas maneras el soborno es comun y si us-
ted no paga el millén estad seguro de que alguien mas lo hara. ;Entonces qué hace? Los
estudios parecen sugerir que las personas que se dan cuenta que tienen mucho en jue-
go en cuestion de carrera o dinero son las que con mayor probabilidad actdan de ma-
nera poco ética. De manera similar se ha demostrado que las organizaciones que van
mal en un sentido econémico y estdn luchando por sobrevivir son las que mas pro-
bablemente cometan actos ilegales y poco éticos como la conspiracion, la fijacion de
precios o el soborno.

Presion externa

Muchos estudios han descubierto que la probabilidad de que una persona realice actos
poco éticos o delictivos es mayor cuando hay alguna presioén externa para que lo haga.
Por ejemplo, en Sears los deseos de los altos directivos de aumentar el desempefio les
hizo crear un sistema de recompensas que tenia el efecto intencional o no de hacer que
los empleados actuaran de manera poco ética y cobraran de mas a los clientes. Los altos
directivos se pueden sentir bajo la misma presion por parte de los accionistas si el de-
sempefio de la empresa se deteriora; bajo la amenaza de perder sus empleos, pueden par-
ticipar en comportamientos poco éticos para satisfacer a los accionistas.

Si todas estas presiones empujan en la misma direccién, podemos comprender facil-
mente como se desarrollan las culturas organizacionales poco éticas como las de Enron,
WorldCom y Arthur Andersen, a medida que los gerentes entraron en actos poco éticos, y
un clima generalizado de “el fin justifica los medios” se extendio en estas organizaciones.
La empresa se pone mas a la defensiva a medida que sus miembros se unen para disfra-
zar sus acciones poco éticas y para protegerse entre ellos de las acusaciones.

La tentacién de las organizaciones de participar colectivamente en un comporta-
miento poco ético e ilegal anticompetitivo es muy grande. Los competidores industria-
les pueden ver claramente las ventajas de actuar juntos para subir los precios debido a
las ganancias extra que obtendran. El dafio que infligen es mucho més dificil de ver
porque sus clientes pueden contarse por millones y cada uno se ve afectado de una ma-
nera tan pequefia que desde la perspectiva de las empresas no se les dafia para nada.
Sin embargo, si cada empresa de cada industria se comportara de esta manera y todas
intentaran sacarle dinero a sus clientes, éstos tendrian mucho menos para gastar. Esto
provocaria una mala asignacién de los recursos de la sociedad a medida que las com-
pafiias gastasen colectivamente cada vez menos en la mejora de sus productos, ;por
qué deberian hacerlo? Podrian hacer todo el dinero que quisieran con los productos que
ya tienen.
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Los costos sociales del comportamiento poco ético son muy dificiles de medir pero se
pueden ver facilmente a largo plazo en la forma de organizaciones mal administradas,
descompensadas y con excesiva burocracia que se vuelven menos innovadoras, gastando
cada vez menos en investigacion y desarrollo, y cada vez mas en publicidad y sueldos
gerenciales. Cuando el ambiente cambia o llegan competidores que se rehtisan a entrar
en ese juego, los imperios mal administrados comienzan a caerse, como le sucedi6 a Tyco
y WorldCom.

CREACION DE UNA ORGANIZACION ETICA

50

¢De qué maneras se puede promover el comportamiento ético para que, por lo menos, los
miembros de la organizacién puedan resistir la tentacion de participar en actos ilegales
que fomenten intereses personales u organizacionales a expensas de los intereses de la so-
ciedad? Al final, una organizacion es ética si las personas dentro de ella lo son. ;Cémo
pueden las personas juzgar si estan tomando decisiones éticas y por lo tanto actuando éti-
camente? Pueden utilizar la regla que se analiz6 anteriormente con respecto a qué tan dis-
puesto se estd en hacer participes a otras personas de la accion o decisién.

Maés alld de las consideraciones personales, una organizacién puede animar a las per-
sonas a actuar éticamente al poner en marcha incentivos para el comportamiento ético y
disuasorios para castigar a aquellos que se comportan de manera poco ética. Debido a
que la junta directiva y los altos directivos tienen la mayor responsabilidad a la hora de
establecer las politicas, ellos establecen la cultura ética de la organizacién. Existen mu-
chas maneras en las que pueden influir en la ética de la organizacién. Por ejemplo, un ge-
rente o miembro de la junta directiva que resume la posicién de la empresa en la ética de
negocios actia como figura decorativa y personifica la posicion ética de la organizacion.
Como lider, un gerente puede promover valores morales que den como resultado las re-
glas y normas éticas especificas que las personas utilicen para tomar decisiones. Fuera de
la organizacién, como enlace o portavoz, un gerente puede informar a los posibles clien-
tes y a otras partes interesadas acerca de los valores éticos de la organizaciéon y demostrar
esos valores por medio de su comportamiento hacia los interesados (como ser honesto y
reconocer errores). También establece los incentivos de los empleados para comportarse
éticamente y puede desarrollar reglas y normas que establezcan la posicién ética de la or-
ganizacién. Por dltimo, un gerente puede tomar decisiones para asignar recursos organi-
zacionales y seguir politicas basadas en la posicién ética de la organizacion.

Diseno de una estructura ética y de un sistema de control

La ética influye en la eleccién de la estructura y cultura que coordinan los recursos y mo-
tivan a los empleados.35 Los gerentes pueden disefiar una estructura organizacional que
reduzca los incentivos para las personas que se comportan de manera poco ética. Por
ejemplo, la creacién de relaciones de autoridad y reglas que promuevan el comporta-
miento ético y castiguen los actos poco éticos, fomentard que los miembros se comporten
de una manera socialmente responsable. El gobierno federal intenta continuamente mejo-
rar los estdndares de conducta para sus empleados de la rama ejecutiva. Los estandares
abarcan cuestiones éticas como dar y recibir regalos, imparcialidad en el trabajo de go-
bierno y la asignacion de contratos, intereses financieros en conflicto y actividades exter-
nas al trabajo. Estas regulaciones afectan aproximadamente a 5 millones de empleados
federales.36 A menudo, una organizacién utiliza su declaracién de misién para guiar a
los empleados en la toma de decisiones éticas.3”

Las denuncias sobre lo que pasa dentro de la compafiia ocurren cuando un empleado
le dice a una persona o agencia externa a la organizacion, por ejemplo a una agencia de
gobierno, periodista de prensa escrita o televisién, acerca del comportamiento ilegal o in-
moral de una empresa (o de sus gerentes). Por lo general, los empleados se convierten
en denunciantes cuando sienten que no pueden impedir que una organizacién cometa un
acto poco ético o cuando temen un castigo por parte de la empresa si manifiestan sus
preocupaciones. Sin embargo, una organizacién puede tomar medidas para hacer que la
denuncia sea una actividad aceptable y recompensada.38 Se pueden establecer procedi-
mientos que permitan a los subordinados tener acceso a los gerentes de alto nivel para
manifestar sus preocupaciones acerca del comportamiento poco ético de la organizacién.
Se puede crear el puesto de director de ética para investigar las quejas por el comporta-
miento poco ético y los comités de ética pueden realizar juicios éticos formales. Diez por
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Tabla 2.4
“Mensaje a nuestros
accionistas” de
Amazon.com40

ciento de las 500 empresas Fortune cuentan con directores de ética que son responsables
de mantener a los empleados informados acerca de la ética de la organizacioén, de capaci-
tarlos y de investigar los incumplimientos de conducta ética. Los valores éticos fluyen
desde lo alto de una organizacién hacia abajo, pero se fortalecen o debilitan por el disefio de
la estructura organizacional.

Creacion de una cultura ética

Los valores, reglas y normas que definen la posicién ética de una organizacién forman
parte de su cultura. El comportamiento de los altos directivos influye fuertemente en la
cultura organizacional. Es mas probable que surja una cultura ética si los altos directivos
son éticos y una cultura poco ética se puede convertir en ética si se cambia al equipo de al-
tos directivos. Esta transformacion ocurri6 en General Dynamics y otras empresas contra-
tistas de defensa donde la corrupcién era comtn en todos los niveles y donde cobrar de
mas y enganar al gobierno se habia convertido en un deporte gerencial popular. Pero ni la
cultura ni la estructura pueden hacer ética a una organizacion si sus altos directivos no lo
son. La creacion de una cultura corporativa ética requiere del compromiso en todos los
niveles de una organizacién, de la cabeza hacia abajo.39

Apoyar las pretensiones de los grupos interesados

Los accionistas son los duefios de una organizacién. Por medio de la junta directiva tienen
el poder de contratar y despedir a los altos directivos y por lo tanto, en teoria, pueden dis-
ciplinar a los gerentes que participan en comportamientos poco éticos. Los accionistas
quieren ganancias més altas, ;pero quieren obtenerlas con comportamientos poco éticos?
En general, la respuesta es no, porque el comportamiento poco ético hard a la empresa una
inversién mas riesgosa. Si una organizacién pierde su reputacion, el valor de sus acciones
serd mas bajo que el de las acciones ofrecidas por empresas que se comportan éticamente.
Ademas, muchos accionistas no quieren tener acciones en empresas que participan en ac-
tividades socialmente cuestionables. La posicién ética de Amazon.com, formada por sus
creencias acerca de sus obligaciones ante sus accionistas y, finalmente, ante sus clientes, se
puede ver claramente en este mensaje a sus accionistas (véase tabla 2.4).

Una medida fundamental de nuestro éxito serd el valor accionario que creamos a largo plazo.
Desde el inicio, nuestro énfasis ha sido en el largo plazo y como resultado, podemos tomar
decisiones y sopesar intercambios de manera diferente a otras empresas. Por consiguiente,

es importante que ustedes, nuestros accionistas, comprendan nuestro enfoque fundamental
de administracion y de toma de decisiones para que puedan cerciorarse de que es consistente
con su propia filosofia de inversién. Continuaremos:

I. Con el enfoque implacable en nuestros clientes.

II. Con la toma de decisiones atrevidas de inversién tomando en cuenta las consideraciones de
liderazgo a largo plazo en vez de las consideraciones de rentabilidad a corto plazo. Existe mas
innovacién hacia delante de nosotros que hacia atrés y con ese fin, nos comprometemos a
extender nuestro liderazgo en el comercio electrénico en una manera que beneficie a nuestros
clientes y, por lo tanto y de manera inherente, a nuestros inversionistas (no se puede hacer uno
sin el otro). Algunas de estas atrevidas inversiones daran frutos, otras no lo haran, pero
habremos aprendido lecciones valiosas en cualquier caso.

III. Con el enfoque en el efectivo. Cuando nos veamos obligados a elegir entre optimizar la
apariencia de nuestra contabilidad GAAP y maximizar el valor presente de futuros flujos
de efectivo, elegiremos los flujos de efectivo.

IV. Con el trabajo duro para gastar sabiamente y conservar nuestra cultura basica. Comprendemos
la importancia de reforzar continuamente una cultura consciente de los costos.

V. Con nuestro enfoque en la contratacién y la capacitacion de empleados versatiles y talentosos
y al sopesar sus compensaciones a la propiedad significativa de acciones en vez de en el
efectivo. Sabemos que nuestro éxito se vera en gran manera afectado por nuestra capacidad
de atraer y conservar una base de empleados motivados, cada uno de los cuales debe pensar
como un duefio y, por lo tanto, debe ser en realidad un duefo.

Creemos firmemente que los intereses a largo plazo de los accionistas estan estrechamente
vinculados con los intereses de nuestros clientes. Si hacemos nuestro trabajo correctamente, los
clientes de hoy comprardn mds mafiana, agregaremos mads clientes al proceso y todo eso generara
mads flujos de efectivo y mas valor a largo plazo para nuestros accionistas. Como Amazdnicos,

les agradecemos a ustedes, nuestros duefios, por su apoyo, por su aliento y por unirse a nosotros
en esta aventura. Si es un cliente, jle agradecemos de nuevo!
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La presion de las partes interesadas externas es cada vez mas importante en la pro-
mocién del comportamiento organizacional ético.4! El gobierno y sus agencias, los conse-
jos industriales y cuerpos reguladores, asi como los grupos de defensa de los consumido-
res desempefian un papel en el establecimiento de las reglas éticas que las organizaciones
deben seguir cuando realizan actividades comerciales. La regulacion externa establece las
reglas del juego competitivo y, como ya se observo, tiene una funcién importante en la
creacién y sostenimiento de la ética en la sociedad.

Las grandes organizaciones poseen el enorme poder de beneficiar o perjudicar a la
sociedad. Pero si las corporaciones actian para perjudicar a la sociedad y a sus propias
partes interesadas, ésta regulard y controlara la actividad comercial para minimizar su ca-
pacidad de infligir dafios. Sin embargo, las sociedades difieren en el grado al cual estdn
dispuestas a imponer regulaciones a las organizaciones. En general, los paises pobres tie-
nen la menor cantidad de regulaciones restrictivas. En muchos paises, las personas pagan
grandes sobornos a los funcionarios de gobierno para obtener el permiso de iniciar una
empresa; una vez en el negocio, operan sin restricciones reglamentarias referentes al tra-
bajo infantil, salarios minimos o salud y seguridad de los empleados. En contraste, los es-
tadounidenses dan por hecho el comportamiento ético en estas cuestiones porque tanto
las leyes como la costumbre y la practica no fomentan el trabajo infantil, los salarios de es-

clavo y las condiciones de trabajo inseguras.

RESUMEN

Las organizaciones se encuentran imbuidas en un
complejo contexto social que se ve impulsado por las
necesidades y los deseos de sus partes interesadas.

Los intereses de todas las partes deben tomarse en
consideracién cuando se disefia la estructura y cultura
organizacionales que promuevan la efectividad y
reduzcan la posibilidad de que los gerentes y empleados
utilicen los recursos de la organizacion para sus propios
intereses o perjudiquen las pretensiones de otros in-
teresados. Crear una cultura ética y asegurarse de que
los miembros de la organizacién utilicen reglas éticas
en su toma de decisiones, es una tarea vital para todos
aquellos que tienen autoridad sobre los recursos de una
organizacion. El capitulo 2 ha establecido los siguientes
puntos principales:

1. Las organizaciones existen debido a su capacidad
para crear valor y resultados aceptables para
las partes interesadas. Los dos grupos principales
de interesados son los internos y los externos.

Las organizaciones eficientes satisfacen, por lo menos
de manera minima, las pretensiones de todas las
partes interesadas.

2. Los problemas que una organizacioén enfrenta
mientras intenta ganar la aprobacion de las partes
interesadas incluyen elegir qué objetivos de las
partes satisfacer, decidir cémo asignar recompensas

PREGUNTAS PARA ANALISIS

organizacionales a los diferentes grupos interesados
y de qué manera equilibrar los objetivos a corto y
largo plazos.

. Los accionistas delegan autoridad a los gerentes para

que utilicen los recursos organizacionales de manera
eficiente. El director general, el director general de
operaciones y el equipo de altos directivos tienen la
responsabilidad final de utilizar esos recursos
eficientemente.

. El problema de agencia y el riesgo moral surgen

cuando los accionistas delegan autoridad a los
gerentes y se deben crear mecanismos de gobierno
para alinear los intereses de los accionistas y de los
gerentes para garantizar que estos iltimos se
comporten en el interés de todas las partes.

. La ética son los valores, creencias y reglas morales

que establecen las maneras correctas o apropiadas
en que una persona o grupo de interesados debe
interactuar y tratar con otros. La ética organizacional
es el producto de la ética social, profesional e
individual.

. La junta directiva y los altos directivos pueden crear

una organizacién ética al disefiar una estructura y
sistema de control éticos, crear una cultura ética
y apoyar los intereses de los grupos interesados.

1. Dé ejemplos de como las pretensiones de las diferentes
partes interesadas pueden entrar en conflicto.

2. ;Cudl es el papel del equipo de altos directivos?

3. ;Qué es el problema de agencia? ;Qué pasos se pueden
seguir para resolverlo?

4. ;Por qué es importante que los gerentes y organizaciones
se comporten éticamente?
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5.

Pida a un gerente que describa un caso de comporta-
miento ético y uno de poco ético que haya observado.
(Qué provocé estos comportamientos y cuédles fueron los
resultados?

. Busque en revistas de negocios como Fortune o Business

Week un ejemplo de comportamiento ético o poco ético y
utilice el material de este capitulo para analizarlo.



LA TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

Practica de la teoria organizacional:
creacion de un cdodigo de ética
Formen grupos de tres a cinco personas y elijan a un miembro
del grupo como el portavoz que comunicard sus descubri-
mientos a la clase cuando lo pida el profesor. Después anali-
cen el siguiente escenario:

Son los gerentes de una gran cadena de supermercados
y se les ha dado la responsabilidad de desarrollar un cédigo
de ética para guiar a los miembros de su organizacién en su
trato con las partes interesadas. Como guia para crear el c6-
digo ético, hagan lo siguiente:

1. Analicen los diferentes tipos de dilemas éticos con los
que los empleados del supermercado (cajeros, farmacéu-
ticos, empleados del almacén, carniceros) pueden encon-
trarse en su trato con las partes interesadas como los
clientes o proveedores.

2. Identifiquen un comportamiento especifico que los tipos
de empleados mencionados en el paso 1 pueden exhibir
y clasifiquenlo como ético o poco ético.

3. Con base en este andlisis, identifiquen tres estandares o
valores que incorporaran en el cédigo ético del super-
mercado para ayudar a determinar si un comportamien-
to es ético o no.

La dimension ética # 2
Piense en la dltima vez que una persona le traté de manera
poco ética o que observé que alguien era tratado de esa ma-
nera; después, responda a estas preguntas.
1. ;Cual fue el asunto? ;Por qué cree que esa persona actud
de manera poco ética?
2. ¢Qué la hizo comportarse de manera poco ética?
3. ;La persona que tomo la decision era consciente de que
actuaba de manera poco ética?
4. ;Cual fue el resultado?

Hacer la conexion # 2

Identifique una organizacién cuyos gerentes hayan participa-
do en acciones poco éticas hacia una o més partes interesadas
o que hayan buscado sus propios intereses a expensas de
otros. ;Qué hicieron? ;Quién se vio perjudicado? ;Cual fue
el resultado del incidente?

Analizar la organizacion: Mdédulo de
diseno # 2

En este modelo identificard a las principales partes interesa-
das de su organizacion, analizara la estructura de altos direc-
tivos, investigarad su codigo de ética e intentard descubrir su
posicién ética.

Tarea

1. Haga un mapa de las partes interesadas que identifique
los principales grupos de interesados de su organizacién.
¢ Qué tipos de conflictos esperaria que ocurrieran mas
a menudo entre sus grupos de interesados?

2. Con informacién del sitio Web de la empresa, haga
un diagrama de su jerarquia de autoridad. Trate de
identificar a los miembros del equipo de altos directivos.
¢Es el director general también el presidente de la junta
directiva?

3. ;Tiene la empresa gerentes de division? ;Qué gerentes
funcionales parecen ser los mas importantes para la
organizacion en el logro de la ventaja competitiva?
(Cuales son los antecedentes funcionales del equipo
de altos directivos?

4. ;Tiene la organizacién un cédigo de ética publicado
0 una postura ética? ;Qué cuestiones surgen en esta
declaraciéon?

5. Busque informacién relacionada con el comportamiento
ético o poco ético de los gerentes de su organizacion.
¢ Qué les dice esto de su postura ética?
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CASO PARA ANALISIS

Posturas éticas en Johnson & Johnson

y Dow Corning

En 1982, los gerentes de Johnson & Johnson, el conocido fabrican-
te de productos farmacéuticos y médicos, sufrieron una crisis.
Siete personas en el drea de Chicago murieron después de tomar
capsulas de Tylenol que contenian cianuro. Los altos ejecutivos
de Johnson & Johnson tenian que decidir qué hacer. El FBI les
aconsejo no realizar ninguna accion porque la probabilidad de
que los suministros de Tylenol fuera del area de Chicago estuvie-
ran contaminados era muy baja. Ademads, sacar el medicamento
del mercado le costaria a la empresa millones de ddlares. Sin em-
bargo, los gerentes de Johnson & Johnson pensaban diferente.
Ordenaron inmediatamente que los suministros de todas las cap-
sulas de Tylenol se retiraran del mercado estadounidense y se en-
viaran de regreso a la empresa, un movimiento que a la larga les
costé mas de 150 millones de délares.

En 1992, los gerentes de Dow Corning, una gran empresa
farmacéutica que habia sido la pionera en el desarrollo de im-
plantes de mama de silicén, recibieron inquietantes noticias. Un
ndmero creciente de informes de doctores de todo Estados Uni-
dos indicaba que muchas mujeres que habian recibido implantes
de mama de Dow Corning estaban sufriendo problemas de salud
que iban desde la fatiga hasta el cancer y artritis debido a la rup-
tura de los implantes.42 Los gerentes de Dow Corning creyeron
que la evidencia disponible no comprobaba que la filtracién del
fluido de los implantes fuera la causa de estos problemas de sa-
lud. Sin embargo, pocos meses después, el presidente de Dow
Corning, Keith McKennon, anuncié que la empresa estaba des-
continuando su negocio de implantes de mama y cerrando las fa-
bricas que los producian.

A primera vista, parece que la meta de los gerentes de ambas
empresas era proteger a sus clientes y que ambas se comportaron
de manera muy responsable. Sin embargo, éste no fue el caso. Po-
co después de retirarse del negocio de implantes, se hizo ptblico
que un ingeniero de Dow Corning habia cuestionado la seguri-
dad de los implantes de mama de silicon desde 1976. En 1977, el
ingeniero habia enviado a los altos directivos un memorandum
que resumia los resultados de un estudio de cuatro doctores que
reportaba que 52 de 400 procedimientos de implantes habian da-
do como resultado rupturas. Como respuesta a una orden de los
tribunales, finalmente la empresa hizo publico este memoran-
dum junto con cientos de otras paginas de documentos internos.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Por qué los gerentes de las dos organizaciones tienen dife-
rentes posturas éticas hacia sus clientes? (Consejo: visite el si-
tio Web de Johnson & Johnson y examine su cédigo de ética.)
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Las mujeres presentaron cientos de demandas contra Dow Cor-
ning por vender un producto que sabia que podria salir defectuo-
so. Los abogados acusaron a Dow Corning de enganar delibera-
damente al ptblico y de dar informacién falsa a las mujeres
cuyos implantes habian causado problemas médicos para prote-
ger los intereses de la empresa.

La conducta de los gerentes de Dow Corning les pareci6 ex-
trafia a muchas personas, porque Dow Corning habia promocio-
nado ampliamente su bien desarrollado sistema ético, el cual mo-
nitoreaba el comportamiento de sus cientificos y gerentes. Cada
una de las divisiones principales de Dow Corning recibia su-
puestamente la visita de seis de sus altos directivos cada tres
anos, los cuales tenian la responsabilidad de cuestionar a los em-
pleados acerca de delitos en cualquier nivel y de ayudar a revelar
lapsos éticos que pudieran ser corregidos. Los resultados de esta
auditoria ética se debian reportar a la junta directiva de la empre-
sa. Obviamente, este sistema ético no habia evitado que los ge-
rentes de Dow Corning se comportaran de manera poco ética con
los clientes en lo que a su producto de implantes de mama se re-
ferfa.43

Johnson & Johnson también contaba con un sistema ético.
En su centro habia un credo que describia con detalle la posicién
ética de Johnson & Johnson hacia los clientes, empleados y otros
grupos. ;Por qué el credo de Johnson & Johnson provocé que sus
gerentes se comportaran éticamente mientras que la auditoria
ética de Dow Corning fracas6?

Una razén parece ser que los gerentes de Johnson & John-
son habian interiorizado la posicién ética de la empresa. Por eso,
para ellos, el credo representaba claramente los valores de la em-
presa y lo seguian rutinariamente cuando tenian que tomar una
decisiéon que pudiera afectar la salud de sus clientes. En contras-
te, en Dow Corning parece que los gerentes habian actuado de
modo mecénico en su esfuerzo por explorar las cuestiones éticas
y no habian seguido los pasos apropiados para garantizar que
su propio comportamiento no pudiera reprocharse. Los expertos
en ética estan de acuerdo en que hablar con grandes grupos
de empleados cada tres anos sin un enfoque objetivo (los jefes de
los cientificos se encontraban en la sala escuchando las preocu-
paciones y objeciones de sus subordinados) era una manera de-
ficiente de descubrir lapsos éticos.44

2. Resuma una serie de pasos que los directores y gerentes de
Dow Corning debieron seguir para prevenir este problema.
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Capiinlo

Administracion en un ambiente
global cambiante

Objetivos de aprendizaje

El ambiente de una organizacion es la compleja red de fuerzas
cambiantes que afectan la manera en que ésta opera. El ambiente
es una contingencia importante para la cual una organizacion
debe planear y a la que debe adaptarse. Ademas, es una fuente de
incertidumbre que debe intentar controlar. Este capitulo examina
las fuerzas que hacen que la administracidon en un ambiente global
sea uh proceso incierto y complejo.

Después de estudiar este capitulo deberéa ser capaz de:

1. Enumerar las fuerzas que se encuentran en el ambiente
especifico y general de una organizacién y que hacen surgir
oportunidades y amenazas.

2. ldentificar por qué hay incertidumbre en el ambiente.

3. Describir cdbmo y por qué una organizacion intenta adaptarse
y controlar estas fuerzas para reducir la incertidumbre.

4. Entender cdmo las teorias de la dependencia de los recursos y
de los costos de transaccion explican por qué las organizaciones
eligen diversas clases de estrategias interorganizacionales para
administrar sus ambientes y conseguir los recursos que
necesitan a fin de alcanzar sus metas y crear valor para
sus partes interesadas.

¢ QUE ES EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL?

Ambiente

Conjunto de fuerzas que rodean
a una organizacion y tienen la
capacidad de afectar la forma
en la que opera, asi como su
acceso a recursos escasos.
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El ambiente es el conjunto de fuerzas que rodean a una organizacién y que tienen la ca-
pacidad de afectar la forma en la que opera, asi como su acceso a recursos escasos. Estos
recursos incluyen las materias primas y los empleados especializados que necesita para
producir bienes y servicios; la informacién que necesita para mejorar su tecnologia o de-
cidir acerca de su estrategia competitiva; y el apoyo de las partes interesadas externas, co-
mo los clientes que compran sus bienes y servicios o las instituciones bancarias y finan-
cieras que proporcionan el capital para sostenerla. Entre las fuerzas ambientales que
afectan la capacidad de la organizacién para asegurar estos recursos escasos estd la com-
petencia entre los rivales por conseguir clientes, los rapidos cambios en la tecnologia que



Dominio organizacional

La gama particular de bienes
y servicios que la organizacion
produce, asi como los clientes
y otras partes interesadas

a los que sirve.

Figura 3.1
El ambiente
organizacional

En el ambiente especifico
hay fuerzas que afectan
directamente la capacidad
de una organizacién para
obtener recursos. En el
ambiente general existen
fuerzas que conforman los
ambientes especificos de
todas las organizaciones.

pueden minar su ventaja competitiva y un aumento en el precio de los insumos impor-
tantes que eleve los gastos de operacion.

En el ambiente global, las compafiias estadounidenses han estado sumamente invo-
lucradas en el comercio internacional desde la época colonial, cuando enviaban sus exis-
tencias de tabaco y azticar a Europa a cambio de productos manufacturados. Durante el
siglo xx, GM, Heinz, IBM, Campbell’s, Procter & Gamble y miles de compaiiias estadou-
nidenses han establecido divisiones en el extranjero y han transferido sus competencias
esenciales a otros paises para producir alli bienes y servicios que son valorados por los
consumidores extranjeros. De hecho, las compafiias estadounidenses llevan tanto tiempo
establecidas en algunos paises que el ptblico las trata a menudo como compafiias nacio-
nales. El ptublico en Gran Bretafia, por ejemplo, considera a Heinz, Hoover, Ford y East-
man Kodak como compaifiias britanicas, olviddndose a menudo de sus origenes estadou-
nidenses. Asimismo, el hecho de que Gran Bretana sea el mayor inversionista extranjero
en Estados Unidos y que compafiias britanicas posean o hayan poseido instituciones “es-
tadounidenses” como Burger King, Howard Johnson's y Jacuzzi es generalmente desco-
nocido por el ptblico estadounidense.

Una organizacién procura manejar las fuerzas de su ambiente para obtener los recur-
sos necesarios con los que puedan producir bienes y servicios destinados a compradores
y clientes (véase la figura 3.1). El término dominio organizacional se refiere a la gama
particular de bienes y servicios que la organizacién produce, asi como los clientes y otras
partes interesadas a los que sirve.! Una organizacion establece su dominio al decidir c6-
mo manejar las fuerzas de su ambiente para maximizar su capacidad de aseguramiento
de los recursos necesarios. Por ejemplo, para obtener insumos una organizacién tiene que
decidir qué proveedores elegir de entre una gama de posibilidades y determinar como se-
ra su relacion con ellos; para obtener dinero, tiene que decidir a qué banco acudir y cémo
gestionar sus relaciones con €l para que le conceda préstamos; para ganar clientes, una
compaiiia tiene que decidir a qué grupo de clientes va a servir y como satisfacerlo.

Una organizacién procura estructurar sus transacciones con el ambiente para prote-
ger y agrandar su dominio de modo que pueda aumentar su capacidad de crear valor
para los clientes, los accionistas, los empleados y otras partes interesadas. Por ejemplo,
el dominio de Gerber Products” es una amplia gama de alimentos para bebés y de otros

Fuerzas Fuerzas

demogréficas ) . Fuerzas politicas
internacionales

y culturales

Clientes Distribuidores

Gobierno La organizacion Sindicatos

Proveedores

Competidores

Fuerzas Fuerzas Fuerzas
ambientales econémicas tecnoldgicas

Ambiente general B Ambiente especifico
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Ambiente especifico
Fuerzas de grupos externos de
partes interesadas que afectan
directamente la capacidad de
una organizacién de asegurar
los recursos.

productos relacionados con ellos (ropa, pafales, chupones) que la compaiiia fabrica pa-
ra satisfacer las necesidades de los bebés y de sus familias.2 Gerber estructura las tran-
sacciones con su ambiente, es decir, con los proveedores, banqueros, clientes y otras par-
tes interesadas, a fin de obtener los recursos que necesita para proteger y agrandar su
dominio.

Una organizacién puede agrandar y proteger su dominio expandiéndose internacio-
nalmente. La expansién global le permite buscar nuevas oportunidades para aprovechar
sus competencias esenciales y crear asi valor para las partes interesadas. Antes de anali-
zar las maneras especificas en las cuales las organizaciones administran su ambiente para
proteger y agrandar su dominio, debemos entender detalladamente qué fuerzas en él
afectan a las organizaciones. Los conceptos de ambiente especifico y ambiente general
proporcionan una base ttil para este analisis.3

El ambiente especifico

El ambiente especifico consiste en las fuerzas de las partes interesadas externas que afec-
tan directamente la capacidad de una organizacién de asegurar los recursos.4 Clientes,
distribuidores, sindicatos, competidores, proveedores y el gobierno son partes interesa-
das externas importantes que pueden influir y presionar a las organizaciones para que
acttien de cierta manera (véase figura 3.1).

Para el fabricante de alimentos para bebé Gerber, los competidores, como Beech-Nut y
Heinz, son una fuerza importante que afecta la capacidad de la organizacién de atraer re-
cursos: los ingresos de los clientes. La competencia hace que los recursos sean escasos y va-
liosos porque cuanto mayor es la competencia por ellos, mas dificiles son de obtener. Los
competidores pueden ser nacionales o internacionales. Cada tipo conlleva diversas impli-
caciones para la capacidad de una compaifiia de obtener recursos. En Estados Unidos los
competidores extranjeros no han sido una fuerza tan importante en la industria de los ali-
mentos para bebés como lo han sido en su industria automotriz, en la que las companias
automotrices estadounidenses han visto reducida su capacidad para atraer recursos.

En Estados Unidos, Sony, Toyota, Philips, BMW y otras compafiias extranjeras com-
piten con las estadounidenses por los consumidores. En el extranjero, las compaiiias esta-
dounidenses hacen frente a la competencia de organizaciones tanto nacionales como ex-
tranjeras en los paises en los cuales operan. Las divisiones europeas de GM y Ford, por
ejemplo, compiten no sélo con las compafias automotrices europeas tales como Fiat,
Peugeot y BMW, sino también con compaiiias japonesas como Toyota y Honda. De hecho,
en la década del 2000 las compafiias automotrices japonesas que operan en Europa
han establecido plantas con capacidad para producir 750,000 automéviles nuevos al afio
y han amenazado la prosperidad de Volkswagen, Ford y Fiat.

Los cambios en la cantidad y tipo de clientes, asi como en el gusto de los consumido-
res, son otra fuerza que afecta a una organizacion, la cual debe tener una estrategia para
administrar su relacién con los clientes y atraer su ayuda, y dicha estrategia debe cambiar
con el tiempo conforme cambian las necesidades de los clientes. Gerber cuenta con una
reputacion nacional basada en sus altos niveles de pureza, calidad y cuidado y ha ganado
el apoyo de tantos consumidores estadounidenses que ostenta el 65 por ciento del merca-
do de alimentos para bebés. Sin embargo, en la década del 2000, la creciente demanda de
alimentos orgénicos y libres de aditivos para bebés, los condujo a cambiar la férmula
de algunos de sus productos alimenticios para mantener la lealtad de su clientela.

En el ambiente global, el hecho de satisfacer las necesidades de los clientes presenta
nuevos desafios porque los clientes varian de un pais a otro. Por ejemplo, a los clientes en
Europa, a diferencia de los estadounidenses, en general no les gusta el cereal azucarado,
asi que Kellogg y General Mills modifican sus productos para satisfacer el gusto europeo
local. Una organizacion debe estar dispuesta y en posibilidad de adaptar o modificar sus
productos para satisfacer el gusto y las preferencias de diversos consumidores si espera
atraerlos.

Ademas de responder a las necesidades de los clientes, las organizaciones deben de-
cidir coémo administrar las relaciones con los proveedores y los distribuidores para tener
acceso a los recursos que éstos proporcionan. Una organizacion tiene que tomar muchas
decisiones concernientes a como administrar estos intercambios para asegurarse de la
manera mas efectiva el suministro constante de insumos o cémo disponer de sus produc-
tos de una manera oportuna. Por ejemplo, ;debe Gerber comprar o fabricar sus insumos?
¢Debe criar ganado y pollos y sembrar frutas y verduras? ;Debe fabricar los envases de
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cristal? ;O debe adquirir todos estos insumos de sus proveedores? La pureza de los ali-
mentos para bebés es una cuestion vital; ;se puede confiar en los proveedores para asegu-
rar la calidad del producto? ;Cuaél es la mejor manera de que Gerber distribuya sus pro-
ductos a fin de asegurar su calidad? ;Debe Gerber tener su propia flota de vehiculos y
vender directamente a las tiendas minoristas o debe emplear mayoristas para distribuir
sus productos?

En el ambiente global los insumos se pueden obtener no sélo de fuentes nacionales
sino de cualquier pais en el mundo. Si las compafias estadounidenses no hubieran utili-
zado la subcontratacioén (outsourcing) como medio para disminuir los costos de sus in-
sumos comprando a proveedores extranjeros, habrian perdido su ventaja competitiva
frente a los competidores extranjeros que si la utilizaron. AT&T, por ejemplo, descubrié
que era imposible competir con Panasonic e Hitachi en el lucrativo mercado de las con-
testadoras telefénicas hasta que comenzé a comprar y a ensamblar sus insumos en el
exterior. Los componentes de AT&T se hacen en Taiwan, China y Hong-Kong y el acceso
a los insumos baratos le ha permitido reducir sus precios y arrebatar su participacién
de mercado a los competidores japoneses.

Los desafios asociados a la distribucién y comercializacion aumentan en el ambien-
te global. Puesto que el gusto de los clientes varia de un pais a otro, muchas campafas
de publicidad y comercializacion son especificas para cada pais, y muchos productos se
adaptan para satisfacer las preferencias de los clientes de ultramar. Por otra parte, en
Japon y algunos otros paises, los productores nacionales controlan firmemente los sis-
temas de distribucion y esto dificulta mucho que las compaiiias se incorporen al merca-
do y vendan sus productos. La distribucién global también llega a ser dificil cuando los
productos de una organizacién son complejos y los clientes necesitan mucha informa-
cion para operarlos o usarlos con éxito. Todos estos factores significan que una organi-
zacion tiene que considerar cuidadosamente como manejar la distribucién global de
sus productos para atraer y conservar el apoyo de los clientes. ;Debe la organizacién
manejar las ventas y la distribucion extranjera por si misma? ;Debe vender a un ma-
yorista en el mercado extranjero? ;Debe establecer alguna alianza con una organizacién
en un pais particular y permitir que esa compafia comercialice y distribuya sus pro-
ductos? Las organizaciones que operan en muchos paises deben sopesar todas estas
opciones.

Otras partes interesadas externas incluyen al gobierno, los sindicatos y a grupos de
defensa de los consumidores. Varias agencias gubernamentales estan interesadas en las
politicas de Gerber referentes a la igualdad de oportunidades en el empleo, la prepara-
cién y contenido de los alimentos y los estandares de salud y seguridad, y estas agencias
presionan a la organizacién para cerciorarse de que obedece las leyes. Los sindicatos pre-
sionan a Gerber para asegurar salarios y prestaciones favorables y para proteger los em-
pleos de sus miembros que trabajan para dicha compania. Los grupos de defensa de los
consumidores intentan evitar que Gerber reduzca la calidad de sus alimentos.

Una organizaciéon que establece operaciones globales tiene que forjar una relaciéon
de trabajo con su nueva mano de obra y entablar relaciones con cualquier sindicato que
represente a sus nuevos empleados. Si un fabricante japonés abre una nueva planta en
Estados Unidos, sus gerentes japoneses tienen que entender las expectativas de sus
empleados estadounidenses, es decir, sus actitudes hacia el sueldo, la antigiiedad y otras
condiciones del empleo. Una organizacién global debe adaptar su estilo gerencial para
llenar las expectativas de la mano de obra local.

Finalmente, cada pais tiene su propio sistema de gobierno y sus propias leyes y re-
glamentos, los cuales controlan la manera en que se llevan a cabo los negocios. Una
compania de Estados Unidos que ingresa en un pais nuevo debe aprender a cumplir
con el sistema institucional y legislativo del pais anfitrién. A veces, como en la Unién
Europea (UE), las reglas que rigen la conducta de los negocios estdn estandarizadas
en muchos paises. Aunque esto puede facilitar que las compafiias estadounidenses
operen en varios paises, también es més facil para ellos proteger a sus companias loca-
les. Boeing, por ejemplo, se queja de que los subsidios de los contribuyentes europeos
le han permitido a Airbus Industries ofrecer aviones a menores precios que los de
Boeing y desarrollar otros nuevos como el super “jumbo” con precios artificialmente
reducidos. De manera similar, los granjeros estadounidenses se quejan de que los aran-
celes europeos protegen a los granjeros europeos ineficientes y cierran el mercado a los
bienes de los productores estadounidenses, quienes son mas productivos. A menudo,
los competidores nacionales cabildean con sus gobiernos para combatir la competencia
global “injusta”.
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Ambiente general

Fuerzas que conforman el
ambiente especifico y que
afectan la capacidad de todas
las organizaciones de un
ambiente en particular

para obtener recursos.

Una organizacién debe ocuparse en hacer transacciones con cada una de las fuerzas
de su ambiente especifico si quiere obtener los recursos que necesita para sobrevivir, pro-
teger y aumentar su dominio. Con el tiempo, el tamafio y el alcance de su dominio cam-
biardn conforme cambian esas transacciones. Por ejemplo, una organizacién que decide
ampliar su dominio para satisfacer las necesidades de nuevos grupos de clientes produ-
ciendo para ello nuevos tipos de bienes, hallara nuevos sistemas de fuerzas y tendra que
entablar un sistema de transacciones diferente con el ambiente para obtener recursos.

El ambiente general

El ambiente general consiste en las fuerzas que conforman el ambiente especifico y que
afectan la capacidad de todas las organizaciones de un ambiente en particular para obtener
recursos (véase figura 3.1). Las fuerzas econémicas, tales como las tasas de interés, el estado
de la economia y el indice de desempleo, determinan el nivel de la demanda de los produc-
tos y el precio de los insumos. Las diferencias nacionales en las tasas de interés, tipos de
cambio, niveles salariales, producto interno bruto y renta per cdpita tienen un efecto drama-
tico en la manera en que las organizaciones operan internacionalmente. Generalmente, las
organizaciones procuran obtener sus insumos o fabricar sus productos en el pais con los
costos mas bajos de mano de obra o materia prima. Sony, GE y GM han cerrado muchas de
sus plantas de manufactura estadounidenses y han trasladado sus operaciones a México
porque el hacerlo les ha permitido emparejar los bajos costos de los competidores extranje-
ros que subcontratan su produccién en China y Malasia. Obviamente, los competidores
extranjeros que operan desde paises con salarios bajos tienen una ventaja competitiva
que puede ser crucial en la batalla por el consumidor estadounidense orientado al precio.
Asi pues, muchas compaiiias estadounidenses se han visto obligadas a trasladar sus opera-
ciones al extranjero o a emplear subcontratacion (outsourcing) en la produccion para poder
competir. Levi Strauss, por ejemplo, cerrd la dltima de sus fébricas en Estados Unidos en
la década del 2000 y paso la produccion de pantalones de mezclilla a México y a la Repu-
blica Dominicana para reducir sus costos de produccion. (El capitulo 8 examina especifica-
mente cOmo una organizacién maneja la expansion global.)

Las fuerzas tecnoldgicas, como el desarrollo de nuevas técnicas de produccion y de nuevo
equipo para el procesamiento de informacion, influyen en muchos aspectos de las operacio-
nes de las organizaciones. El uso de la tecnologia de fabricacién automatizada puede aumen-
tar la productividad. De manera similar, la inversién en actividades avanzadas de investiga-
cién y desarrollo influye en cémo las organizaciones interacttian entre si y en cémo disefian
sus estructuras. (En el capitulo 9 se examina con mas detalle el papel de la tecnologia.)

La transferencia internacional de tecnologia tiene implicaciones importantes para la
ventaja competitiva de una organizacién. Esta debe ser capaz de conocer y tener acceso a
los progresos tecnoldgicos del exterior que puedan proporcionarle una ventaja en cuanto
a bajos costos o diferenciacion. Tradicionalmente, Estados Unidos ha exportado su tecno-
logia y las compariias extranjeras han estado deseosas de utilizarla, pero en algunas in-
dustrias las companias estadounidenses han sido lentas para aprovechar los progresos
tecnoldgicos extranjeros. Los criticos lo atribuyen a que el aprendizaje global a menudo
ha sido unidireccional, de Estados Unidos al resto del mundo, en detrimento de la com-
petitividad estadounidense. Se ha estimado que después de la Segunda Guerra Mundial,
las compafifas japonesas pagaron a las estadounidenses 100 millones de ddlares en licen-
cias de ciertas tecnologias y a cambio ganaron alrededor de 100 mil millones de ddlares
en ventas a los consumidores estadounidenses. Actualmente, las compaiias estadouni-
denses estdn ansiosas y dispuestas a aprender de sus competidores extranjeros para
cerrar la brecha tecnolégica. Dicho aprendizaje tecnolégico permite a una organizacién
desarrollar sus competencias esenciales y aplicarlas alrededor del mundo para crear
valor, como lo ha hecho Amazon.com.

Las fuerzas politicas y ambientales influyen en las politicas gubernamentales hacia las
organizaciones y sus partes interesadas. Por ejemplo, las leyes que favorecen intereses co-
merciales particulares, tales como los aranceles para los coches importados, influyen en
los clientes y competidores de las organizaciones. La presién de los ecologistas, por ejem-
plo, para reducir la contaminacién del aire o el deseo de disminuir el nivel nacional de de-
sechos sélidos, afecta los costos de producciéon de las organizaciones. El disefio y el empa-
que de un producto amigable con el medio ambiente pueden alterar las relaciones de las
organizaciones con los competidores, los clientes y los proveedores. Los nuevos motores
para auto introducidos por Toyota y Honda en 2002 practicamente no contaminan, y
cumplen y exceden el estricto reglamento de limpieza del aire de California. Toyota tam-
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bién fue pionera en el desarrollo de vehiculos hibridos para el ahorro de gasolina y licen-
ci6 esta tecnologia a GM y Ford en 2005. Globalmente, los paises que hacen poco para
proteger el medio ambiente ven una afluencia de compaiiias que se aprovechan de la
reglamentacion poco estricta para instalar alli operaciones de bajo costo. El resultado
puede ser mayor contaminacién y un aumento de los problemas ambientales, lo que ha
ocurrido en muchos paises asidticos y de Europa del este.

Las fuerzas demogrificas, culturales y sociales, como la edad, la educacién, la forma de
vida, las normas, los valores y las costumbres de la gente de una nacién, conforman a los
clientes, administradores y empleados de una organizacién. La demanda de productos
para bebé, por ejemplo, estd ligada a los indices de natalidad y a la distribucion de edad
de la poblacion. Las fuerzas demograficas, culturales y sociales son fuentes importan-
tes de incertidumbre en un ambiente global, ya que afectan directamente el gusto y las
necesidades de los clientes de una nacién. Los valores culturales y sociales afectan
las actitudes de un pais hacia los productos y compaiiias nacionales y extranjeras. Por
ejemplo, los clientes de Francia e Italia generalmente prefieren los automéviles fabricados
en su pais aun cuando los productos extranjeros sean superiores en calidad y valor.

Una compaiiia estadounidense que establece operaciones en otro pais debe adaptar-
se a los métodos y practicas comerciales del anfitrién. Los paises se diferencian en cémo
hacen negocios y en la naturaleza de sus instituciones de negocios. También difieren en
sus actitudes ante las relaciones sindicato-gerencia, en sus estdndares éticos y en sus
précticas contables y financieras. En algunos paises el soborno y la corrupcién son prac-
ticas comerciales aceptables. La ley japonesa, por ejemplo, apoya a las compafifas nacio-
nales que buscan proteger su mercado y sistemas de distribucién frente a la entrada de
competidores extranjeros mas eficientes. Sin embargo, las leyes estan cambiando y com-
pafifas como Wal-Mart ahora operan en Japon. La historia de las experiencias de GE
en Hungria ilustra muchas de estas cuestiones.

Como muestra el ejemplo de GE y de Tungsram, los gerentes que deseen aprovechar
las oportunidades creadas por las cambiantes fuerzas politicas, legales, sociales y econé-
micas globales enfrentan un importante desafio. Si una organizacion maneja las fuerzas
en sus ambientes general y especifico eficazmente, de modo que obtenga los recursos que
necesita, su dominio crecera conforme produzca mds bienes y servicios y atraiga nuevos

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 3.1

Tropiezo de los gerentes estadounidenses de GE en Hungria

Al intentar crecer internacionalmente, General Electric (GE)
acordé adquirir el 51 por ciento de Tungsram, un fabricante de
productos de iluminacién ampliamente reconocido como una
de las mejores compaifiias de Hungria, a un costo de 150 millo-
nes de dolares. GE se sinti6 atraida por Tungsram por los bajos
indices salariales de Hungria y la posibilidad de utilizar a la
compafiia como base desde la cual exportar sus productos de
iluminacién a Europa occidental. En ese momento, muchos
analistas creyeron que GE le demostraria a otras companias oc-
cidentales como transformar organizaciones alguna vez admi-
nistradas por funcionarios del partido comunista en empresas
capitalistas lucrativas. GE transfirié a algunos de sus mejores
gerentes a Tungsram y esperd a que ocurriera el milagro. Tomé
mucho tiempo, por varias razones.

Un problema fueron los malentendidos importantes entre
los gerentes estadounidenses y los trabajadores htingaros. Los
estadounidenses se quejaban de que los hiingaros eran holgaza-
nes; éstos pensaban que aquéllos eran prepotentes. El sistema
de gerencia de GE depende de la comunicaciéon extensa entre
los trabajadores y los gerentes, una practica poco frecuente en
un pais previamente comunista. Cambiar el comportamiento de
Tungsram result6 ser dificil. Los estadounidenses deseaban

ventas fuertes y funciones de marketing que mimaran a los
clientes; pero en la anterior economia planeada de Hungria, és-
tas eran innecesarias. Ademads, los htingaros esperaban que GE
pagara salarios a nivel occidental; pero GE lleg6é a Hungria para
aprovechar la estructura de salarios bajos que habia en el pais.5

Mientras que las pérdidas de Tungsram crecian, GE
aprendi6 qué pasa cuando las grandes expectativas chocan con
la severa realidad de la ineficacia y la indiferencia hacia los
clientes y la calidad. Viéndolo en retrospectiva, los gerentes de
GE admiten que, debido a las diferencias en las actitudes bési-
cas entre los paises, habian subestimado las dificultades a las
que se enfrentarian al transformar a Tungsram. Para mejorar el
funcionamiento, GE despidi6 a la mitad de los empleados de
Tungsram, incluyendo a dos de cada tres gerentes. Invirti6
mas de 1 mil millones de délares en una planta y equipo nue-
vos y en capacitar de nuevo a los empleados y a los adminis-
tradores que quedaron para ayudarles a aprender las actitudes
y los comportamientos de trabajo que una compafia necesita
para sobrevivir en un ambiente global competitivo. En la déca-
da del 2000, su operacién hingara se ha convertido en una de
las més eficientes de Europa; la planta exporta sus focos a to-
das partes de la Unién Europea.
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Complejidad ambiental
Fortaleza, cantidad y grado

de interconexion de las fuerzas
especificas y generales que una
organizacién tiene que manejar.

Figura 3.2
Tres factores que causan
incertidumbre

Conforme el ambiente se hace
mas complejo, menos estable
y mas pobre, el nivel de
incertidumbre aumenta.

clientes. Sin embargo, cuando una organizacién administra mal las fuerzas de sus am-
bientes general y especifico, las partes interesadas retirardn su apoyo, la empresa no
obtendra los escasos recursos y su dominio se contraerd. Al final, a menos que pueda en-
contrar una mejor manera de manejar su ambiente, la organizacion puede dejar de existir.

Fuentes de incertidumbre en el ambiente organizacional

A una organizacion le gusta tener un suministro constante y abundante de recursos de
modo que pueda manejar facilmente su dominio y satisfacer a las partes interesadas. Sin
embargo, todas las fuerzas previamente analizadas causan incertidumbre a las empresas
y hacen mas dificil que los administradores controlen el flujo de recursos que necesitan
para proteger y agrandar los dominios de sus organizaciones. Las fuerzas que ocasionan
estos problemas pueden ser consideradas de otra manera: en términos de como causan in-
certidumbre porque afectan la complejidad, el dinamismo y la riqgueza del ambiente. Confor-
me estas fuerzas hacen que el ambiente sea mas complejo, menos estable y mas pobre, el
nivel de incertidumbre aumenta (véase la figura 3.2).

La complejidad ambiental

La complejidad ambiental va en funcién de la fortaleza, cantidad y grado de intercone-
xién de las fuerzas especificas y generales que una organizacion tiene que manejar.6
Cuanto mayor sea la cantidad y mayores las diferencias entre ellas, mas complejo e incier-
to serd el ambiente y mas dificil de predecir y controlar. Ford, por ejemplo, solia obtener
insumos de mas de 3,000 proveedores diferentes. Para reducir la incertidumbre resultan-
te de tratar con tantos proveedores, emprendié un programa para reducir su nimero y
por consiguiente la complejidad de su ambiente. Ahora trata con menos de 500 proveedo-
res y adquirir la informacién necesaria para manejar sus relaciones con ellos es mucho
mas facil que adquirirla para manejar un niimero 10 veces mayor.

La complejidad también aumenta si, con el tiempo, una compaiiia produce una va-
riedad mas amplia de productos para diversos grupos de clientes. Por ejemplo, si una
compafifa como McDonald’s decide repentinamente incursionar en los negocios de los
seguros y la banca, necesitaria una infusiéon masiva de informacion para reducir la in-
certidumbre que rodea a las nuevas transacciones.

La complejidad puede aumentar mucho cuando las fuerzas especificas y generales del
ambiente se interconectan, es decir, cuando comienzan a interactuar de tal suerte que sus
efectos sobre la organizacion se vuelven impredecibles.” Cuanto mas interconectadas estén
las fuerzas en los ambientes especifico y general de la organizacién, mayor sera la incerti-

Complejidad Dinamismo
(simple a complejo) (estable a inestable)

Riqueza
(riqueza a pobreza)

Nivel de incertidumbre
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Dinamismo del ambiente

El grado al cual las fuerzas

en los ambientes especifico y
general cambian répidamente
en el tiempo y, por consiguiente,
contribuyen a la incertidumbre
que enfrenta una organizacion.

Riqueza del ambiente

La cantidad de recursos
disponibles para apoyar el
dominio de una organizacion.

dumbre que ésta enfrente. Imagine que un importante descubrimiento en la tecnologia de
la fabricacion automotriz hace que las fébricas existentes queden obsoletas. Esta fuerza ge-
neral hara que el precio de una accién de un fabricante de automéviles (como Ford) flucttie
violentamente y agitara los mercados financieros. Los fabricantes de automotores estaran
inseguros sobre como este gran descubrimiento afectara su negocio, la competencia entre
los rivales aumentara (una fuerza especifica) y tanto la gerencia como los sindicatos estardn
indecisos sobre el efecto que esto tendra en los empleos y el futuro de la organizacién. Si
los clientes dejan de comprar autos (otra fuerza especifica) hasta que salgan al mercado los
nuevos modelos que incorporan la nueva tecnologia, el resultado puede ser despidos
y mas reducciones en el precio de las acciones de la compafifa automotriz.

Esto sucedi6 en 2005 cuando GM y Ford comenzaron a perder miles de millones de
dolares porque no podian reducir sus costos o innovar vehiculos que igualaran a los
de sus competidores japoneses. Para sobrevivir, estos fabricantes de automéviles y la
UAW negociaron grandes recortes en los costos de atencién médica y prestaciones para
reducir sus gastos. Ahora su supervivencia depende de su capacidad de innovar nue-
vas clases de vehiculos de alta calidad, en fabricas flexibles, que deseen los clientes
estadounidenses.

Cuanto mas complejo sea el ambiente de la organizacién, mayor serd la incertidumbre
acerca de él. Predecir y controlar el flujo de recursos llega a ser extremadamente dificil y
los problemas asociados con el manejo de las transacciones con el ambiente aumentan.
GM y Ford se enfrentan con un futuro altamente desafiante.

Dinamismo del ambiente

El dinamismo del ambiente es una funcién de cuanto y cuén rapido las fuerzas de los
ambientes especifico y general cambian en el tiempo y, por consiguiente, aumentan la in-
certidumbre que enfrenta una organizacién.8 Un ambiente es estable si las fuerzas afectan
el suministro de los recursos de una manera predecible. Un ambiente es inestable y dindmi-
co si una organizacién no puede predecir la manera en la cual las fuerzas cambiardn con
el tiempo. Por ejemplo, si la tecnologia cambia rapidamente como en la industria de la
computacién, el ambiente es muy dinamico. Una organizacién en un ambiente dinamico
e inestable buscara maneras de hacerlo mas predecible y asi reducir la incertidumbre que
enfrenta. Mds adelante en el capitulo, se analizaran las estrategias para manejar las partes
potencialmente dindmicas del ambiente, incluyendo contratos a largo plazo y la integra-
cién vertical.

En la actualidad, la existencia de los nuevos grandes mercados globales para que las
compafiias entren, como China y Europa Oriental, asi como la posibilidad de acceder a
nuevos recursos y competencias esenciales, proporciona a una organizacion oportunida-
des de agrandar su dominio y de crear mds valor para las partes interesadas. Sin embar-
go, a medida que las compafias compiten en el pais y en el extranjero el ambiente llega a
ser cada vez mas complejo (hay un niimero mayor de fuerzas interconectadas que mane-
jar) y dindmico (las fuerzas cambian rdpidamente). En consecuencia, la expansién global
hace que el ambiente sea mas dificil de predecir y controlar.

Riqueza del ambiente

La riqueza del ambiente es una funcién de la cantidad de recursos disponibles para
apoyar el dominio de una organizacion. En ambientes ricos, la incertidumbre es baja
porque los recursos son abundantes, asi que las organizaciones no necesitan competir
por ellos. Las compafifas de biotecnologia en Boston, por ejemplo, tienen una larga lista
de cientificos de alta calidad para elegir debido a la presencia de muchas universidades
en el drea (MIT, Harvard, Boston University, Boston College, Tufts y Brandeis, entre
otras). En ambientes pobres, la incertidumbre es alta porque los recursos son escasos y
las organizaciones tienen que competir por ellos. El acceso a cientificos de alta calidad
en Alaska, por ejemplo, es limitado y cubrir la demanda resulta costoso.

Los ambientes pueden ser pobres por dos razones: (1) una organizacién esta situada
en un pais pobre o en una regién pobre de un pais; y (2) hay un alto nivel de competen-
cia y las organizaciones estan luchando por los recursos disponibles.10 En ambientes po-
bres, los problemas que las empresas enfrentan en las transacciones de manejo de los
recursos son mayores. Las organizaciones tienen que luchar para atraer a los clientes o
para obtener los mejores insumos o la tecnologia mas reciente. Estas batallas generan
incertidumbre en una organizacién.

Capitulo3 Administracién en un ambiente global cambiante 63



En un ambiente que es pobre, inestable y complejo, los recursos son especialmente
dificiles de obtener y las organizaciones enfrentan la mayor incertidumbre. Por el con-
trario, en un ambiente rico, estable y simple, los recursos son faciles de conseguir y la in-
certidumbre es baja. Las lineas aéreas estadounidenses como American, United y Delta
estan sufriendo actualmente un ambiente sumamente incierto. Las aerolineas de bajo
costo como Southwest que se estan expandiendo nacionalmente han incrementado el ni-
vel de competencia en la industria. El ambiente ha llegado a ser méas pobre conforme las
lineas aéreas luchan por los clientes (un recurso) y deben ofrecer precios bajos para
atraerlos. El ambiente de la industria es complejo porque las que compiten (parte del
ambiente especifico de cada linea aérea) estan muy interconectadas: si una linea reduce
precios, todas deben reducirlos para proteger sus dominios, pero esto hard que aumente
la incertidumbre. Finalmente, el precio alto del petréleo, la creciente competencia por
parte de lineas aéreas extranjeras y el estado cambiante de la economia, se interconectan
en el ambiente de las aerolineas y cambian con el tiempo, haciendo que sea dificil prede-
cir o planear las contingencias.

En cambio, el ambiente de la industria farmacéutica es relativamente seguro. Merck,
Bristol-Myers Squibb, Pfizer y otras grandes compafiias que descubren medicinas reciben

ENFOQUE EN LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Amazon.com, parte 2
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La industria de la distribucién y venta de libros cambié para
siempre en julio de 1995 cuando Jeff Bezos puso en linea al
vendedor de libros virtual Amazon.com. La estrategia de su
nueva compania revolucioné la naturaleza del ambiente. An-
tes, los editores de libros vendian sus libros ya sea indirecta-
mente a los mayoristas que proveian a las librerias pequetias,
directamente a grandes cadenas de libros como Barnes & No-
ble o Borders, o a los clubes del libro del mes. Habia tantos edi-
tores y vendedores de libros que la industria era relativamente
estable, con librerfas grandes y pequefias gozando de un nicho
comodo del mercado. En este ambiente relativamente estable,
simple y rico, la incertidumbre era baja y todas las compafiias
gozaban de buenos ingresos y ganancias.

El enfoque virtual de Amazon.com de compra y venta de
libros cambi6 todo eso. Primero, dado que podia ofrecer a los
clientes acceso rdpido a mas de 1.5 millones de libros impre-
sos y descuentos, esto elevo el nivel de competencia de la in-
dustria y empobreci al ambiente de la venta de libros. En se-
gundo lugar, Amazon.com también negoci6 directamente con
los grandes editores de libros sobre el precio y el suministro
porque deseaba entregar los libros rapidamente a sus clientes,
lo que condujo a un aumento en la complejidad del ambiente:
todos los jugadores (editores, mayoristas, almacenes y clien-
tes) tuvieron vinculos mas estrechos. Tercero, estos factores,
combinados con los continuos cambios en la tecnologia de in-
formacion, hicieron el ambiente mds inestable y los recursos
(clientes) fueron més dificiles de obtener.

¢Cémo ha cambiado este aumento en la incertidumbre el
negocio de la venta de libros? Primero, estos cambios amena-
zaron rapidamente la prosperidad de las librerias pequefias,
muchas de las cuales pronto cerraron sus puertas y abandona-
ron el negocio porque no podian competir con las librerias en
linea. En segundo lugar, las grandes librerias como Barnes &
Noble y Borders comenzaron sus propios almacenes en linea
para competir con Amazon.com. Tercero, Amazon.com y estas
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nuevas librerias en linea se enfrascaron en una guerra de pre-
cios, que se redujeron atin mas. Esto dio lugar a un ambiente
atn mas competitivo e incierto.

La tecnologia de informacién no se especializa en ningu-
na region del pais o del mundo. El acceso a Internet y a la
World Wide Web le permite a cualquier compafiia en linea ven-
der a clientes de todo el mundo, siempre y cuando sus produc-
tos se puedan adecuar para cubrir las necesidades particulares
de los clientes extranjeros. Jeff Bezos se dio cuenta rapidamen-
te de que la tecnologia de informacién de Amazon.com, con se-
de en Estados Unidos, se podria transferir rentablemente a
otros paises para vender libros. Sin embargo, su capacidad pa-
ra entrar a nuevos mercados extranjeros se vio limitada por un
factor importante: Amazon.com ofrece a sus clientes la selec-
cién mas grande de libros escritos en lengua inglesa; tuvo que
encontrar a clientes en el extranjero que pudieran leer inglés.
(En dénde localizarlos?

Una primera opcion obvia seria el Reino Unido, porque
su poblacién habla inglés; posteriormente otras naciones de
habla inglesa como Canada, Australia, Nueva Zelanda y Ale-
mania. jAlemania? Probablemente de todas las naciones del
mundo, Alemania tiene la tasa mas elevada de angléfonos co-
mo segunda lengua porque el inglés se ensefia en todas sus
preparatorias.

Entonces Bezos decidi6 reproducir las funciones de crea-
cién de valor de Amazon.com y modificar su tecnologia de in-
formacién para otras naciones. Primero, en el Reino Unido
compro la compafiia Bookpages, instal6 su tecnologia patenta-
da y la renombré Amazon.com.uk en 1996. En Alemania, ad-
quirié una pequeia libreria en linea y cre6 Amazon.de en
1998.11 Desde entonces, Amazon.com ha establecido tiendas en
linea también en Japén y China. Ademads, los clientes de cual-
quier lugar del mundo pueden comprar sus libros en uno de
estos almacenes en linea y Amazon se los enviard a cualquier
lugar del planeta.



patentes y son los proveedores exclusivos de sus respectivos nuevos medicamentos por
17 afos. Durante este periodo, la compaiiia que posee la patente puede cobrar un precio
elevado por su medicamento porque no tiene ninguna competencia y los clientes no tie-
nen mds opcion que comprarselo. Las organizaciones de la industria farmacéutica existen
en un ambiente estable y rico: la competencia es baja y no hay ningtin cambio hasta que
expiran las patentes. Sin embargo, debido a un aumento enorme en el precio de los medi-
camentos durante la década del 2000, los proveedores del cuidado de la salud y el gobier-
no estadounidense se han movilizado para encontrar maneras de reducirlos. Esto ha au-
mentado la complejidad del ambiente y la incertidumbre para las compaifiias
farmacéuticas. Para manejar esa complejidad y retardar el ritmo del cambio, la industria
ejerce intensa presién sobre el gobierno para salvaguardar sus intereses; las compafiias
farmacéuticas donan decenas de millones a los partidos politicos y a los miembros del
Congreso y del Senado. En lo que queda de este capitulo, se examinan con mas detalle las
estrategias que las organizaciones siguen para manejar sus ambientes. Primero, sin em-
bargo, es ttil examinar la naturaleza del ambiente que enfrento Jeff Bezos después de que
fundara Amazon.com.12

IMPLICACIONES GERENCIALES
ANALISIS DEL AMBIENTE

1. Los gerentes de todos los niveles y de todas las funciones deben analizar periédicamente el am-
biente de la organizacién e identificar fuentes de incertidumbre.

2. Para manejar las transacciones con el ambiente de la organizacion de manera efectiva, los geren-
tes deben hacer un seguimiento de las fuerzas de los ambientes especifico y general de la organi-
zacién, observando (a) el niimero de fuerzas que afectardn a la misma, (b) el patrén de la interco-
nexion o las vinculaciones entre estas fuerzas, (c) cudn rapido cambian esas fuerzas y (d) el grado
y la naturaleza de la competencia, los cuales afectan qué tan rico o pobre es el ambiente.

3. Tomando ese analisis, los gerentes deben planear cémo ocuparse de las contingencias. La primera
etapa de este proceso es disefiar estrategias interorganizacionales para controlar y asegurar el ac-
ceso a los valiosos y escasos recursos del ambiente en el cual operan.

TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS

Teoria de la dependencia
de los recursos

Teorfa que argumenta que

la meta de una organizacion
es reducir al minimo su depen-
dencia de otras organizaciones
para obtener el suministro de
los recursos escasos de su
ambiente, y encontrar maneras
de influir en ellas para tener
recursos disponibles.

Las organizaciones dependen de su ambiente para obtener los recursos que necesitan
para sobrevivir y crecer. El suministro de los recursos, sin embargo, depende a su vez de
la complejidad, el dinamismo y la riqueza del ambiente. Si éste llega a empobrecerse
porque se pierden clientes importantes o porque se incorporan nuevos competidores al
mercado, los recursos llegan a ser escasos, aumentan de valor y la incertidumbre au-
menta. Las organizaciones procuran manejar sus transacciones con el ambiente para
asegurar el acceso a los recursos de los que dependen. Desean que ese acceso sea tan
previsible como sea posible porque esto simplifica la administracién de sus dominios y
promueve la supervivencia.

Segun la teoria de la dependencia de los recursos la meta de una organizacion es
reducir al minimo su dependencia de otras organizaciones para obtener el suministro de
los recursos escasos de su ambiente y encontrar maneras de influir en ellas para asegu-
rar los recursos necesarios.13 De esta manera una empresa debe administrar simultanea-
mente dos aspectos de su dependencia de los recursos: (1) tiene que ejercer influencia
sobre otras organizaciones de modo que pueda obtener recursos y (2), debe responder
a las necesidades y demandas de las otras organizaciones que haya en su ambiente.14

Qué tanto dependa una organizacién de otra para obtener un recurso particular es
una funcién de dos factores. Un factor es qué tan vital es el recurso para la supervivencia
de la organizacién. Los insumos escasos y valiosos (tales como componentes y materias
primas) y los recursos (tales como clientes y puntos de distribucién) son muy importan-
tes para la supervivencia de una organizacién.15 El otro factor es el grado al cual otras
organizaciones controlan el recurso. Crown Cork & Seal y otros fabricantes de latas, por
ejemplo, necesitan aluminio para producirlas, pero durante muchos afios su suministro
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era controlado por Alcoa, que tenia un monopolio virtual y podia cobrar precios altos por
su aluminio.

La industria de las PC ilustra la operacién de ambos factores. Los fabricantes de PC
tales como HP, Gateway y Dell dependen de organizaciones como Samsung e Intel que
proveen chips de memoria y microprocesadores. Algunos, como Apple y Sony, quienes
no venden en linea (Dell y Gateway son los lideres en linea), son también dependientes de
las cadenas de tiendas de cémputo y de otros minoristas que almacenan sus productos,
de los sistemas escolares y de los clientes corporativos que compran grandes cantidades
de sus PC. Cuando hay pocos proveedores de un recurso, como chips de memoria, o po-
cas organizaciones que distribuyan y vendan un producto, las compafiias llegan a ser muy
dependientes de las que existen. Intel, por ejemplo, fabrica muchos de los microchips mas
avanzados y tiene un considerable poder sobre los fabricantes de PC, quienes necesitan
sus chips para competir con éxito. Cuanto mds dependa una organizacién de otra, mas
débil es y la compafiia mas poderosa puede amenazar o aprovecharse de la organiza-
cién dependiente si asi decide hacerlo.

Para manejar la dependencia y controlar su acceso a los recursos escasos, las organi-
zaciones desarrollan varias estrategias.16 Asi como las naciones procuran llevar una poli-
tica internacional para aumentar su capacidad de influir en los asuntos mundiales, asi las
organizaciones intentan encontrar maneras de aumentar su influencia sobre el ambiente
global. Avon ofrece un buen ejemplo de administracion del ambiente para controlar la
dependencia de los recursos.

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 3.2

El
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imperio global de Avon

Avon reporté ganancias récord en 2005 en un auge de ventas
globales de sus bien conocidos maquillajes, jabones, productos
para el cuidado del cabello, joyeria y otros.1” Desde su funda-
cién hace mas de 100 afios, Avon ha empleado las ventas per-
sonales de casa en casa con sus representantes de ventas, sus
“damas Avon”, para distribuir y vender sus productos. Actual-
mente tiene 4 millones de representantes de ventas alrededor
del mundo que generan la mayoria de sus 6 mil millones de
doélares de ingresos y ganancias.

Avon ha reconocido la importancia de proteger y aumen-
tar su parte de los recursos globales, en este caso, el negocio de
las mujeres de todo el mundo. Bajo su fuerte directora general,
Andrea Jung, estd a la vanguardia de nuevas maneras de pro-
mover sus productos a clientes existentes y nuevos por todo el
mundo. Jung, por ejemplo, ha estado presionando a las damas
Avon para que utilicen Internet y aumenten las ventas. A fina-
les de la década de 1990, reconoci6 la importancia de Internet
como método de distribucién directa a los clientes globales,
uno que embona perfectamente con su enfoque personal de
ventas. Avon cred un sofisticado aparador global en linea para
exhibir sus productos e informar a los clientes sobre su alta ca-
lidad y valor por el dinero que pagan.

Al principio, este enfoque de distribucién directa por In-
ternet caus6 una considerable ansiedad en las representantes
de Avon porque pensaron que este canal de distribucién las
arrinconaria y reduciria sus ventas y comisiones personales.
Jung trabajé mucho para demostrarles que una vez que los
clientes de Internet hubieran comprado y probado los produc-
tos de Avon, probablemente comprarian mds y se convertirian
en clientes leales. Para convencerlas de esto, inicié un progra-
ma con el cual las representantes también ganarian una comi-
sién cuando sus clientes compraran directamente del almacén
en linea de Avon y en la actualidad, el 60 por ciento de las da-
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mas Avon utilizan la Internet para aumentar las ventas de sus
productos.

Bajo el liderazgo de Jung, Avon también comenzé a bus-
car agresivamente nuevas oportunidades de atraer a clientes
globales. Primero, Avon estd buscando maés alla del cliente tipi-
co a quien ha servido en el pasado, la mujer de 30 a 55 afios.
Jung decidi6 dirigirse a las mujeres de 16 a 24 afios de edad pa-
ra atraerlas y construir una lealtad de marca en clientes mas j6-
venes; después de todo, ellas seran sus principales clientes en
el futuro. El potencial de ventas es enorme; 17 millones de mu-
jeres en este segmento gastan el 20 por ciento de su ingreso en
productos para el cuidado personal. En 2003, una nueva divi-
sién de Avon llamada Mark debuté para distribuir una nueva
linea de cosméticos disefiados especificamente para resolver
las necesidades de una mujer mds joven. Al mismo tiempo,
Avon esta trabajando para atraer mas ventas de las mujeres
mayores. Se propone aumentar su fuerza de ventas estadouni-
dense de 500,000 a mas de 1 millén de representantes en los
préximos cinco afos.

Para atraer a mas clientes de todo el mundo, Avon tam-
bién ha disefiado lineas de cosméticos y joyeria que los atrai-
gan en diversos mercados nacionales; recuerde que 4 millones
de sus representantes de ventas estan en otros paises. Sin em-
bargo, Avon no sélo distribuye a nivel global sus productos fa-
bricados en Estados Unidos, también los disefia y los manufac-
tura en el exterior. Esto también ha resultado muy bien porque
muchos productos desarrollados para atraer a clientes de un
mercado extranjero en particular, como colores de lapiz labial
y joyeria, se han comercializado con éxito entre los clientes es-
tadounidenses. No sorprende entonces que las ventas y los
métodos innovadores de distribucién que estd utilizando para
promover y vender sus productos hayan dado lugar a sus in-
gresos y ganancias récord.



ESTRATEGIAS INTERORGANIZACIONALES PARA LA ADMINISTRACION
DE LAS DEPENDENCIAS DE LOS RECURSOS

Interdependencias simbidticas
Interdependencias que existen
entre una organizacion y sus
proveedores y distribuidores.

Interdependencias
competitivas
Interdependencias que existen
entre las organizaciones que
compiten por los insumos y
resultados escasos.

Como sugiere el ejemplo de Avon, obtener el acceso a los recursos es incierto y problema-
tico. Los clientes, por ejemplo, son notoriamente volubles y se cambian a los productos de
los competidores. Para reducir la incertidumbre, una organizacion tiene que idear estrate-
gias interorganizacionales para administrar las interdependencias de los recursos en sus
ambientes especifico y general, y eso permite que una empresa proteja y amplie su do-
minio. En el ambiente especifico, una organizacion tiene que administrar sus relaciones
con proveedores, sindicatos y grupos de defensa de los consumidores. Si se restringe el
acceso a los recursos, puede aumentar la incertidumbre.

En el ambiente especifico, dos tipos basicos de interdependencias causan incertidum-
bre: la simbidtica y la competitiva.l8 Las interdependencias son simbiéticas cuando las sa-
lidas de una organizacién son insumos para otra; asi las interdependencias simbiéticas
existen generalmente entre una organizacién y sus proveedores y distribuidores. Intel y
los fabricantes de computadoras como HP y Dell tienen una interdependencia simbibtica.
Las interdependencias competitivas existen entre las organizaciones que compiten por
los insumos y resultados escasos.19 HP y Dell estdn en competencia por los clientes para
sus computadoras y por insumos tales como los microchips mas recientes de Intel.

Las organizaciones pueden utilizar varios mecanismos de vinculacién para contro-
lar las interdependencias simbidticas y competitivas.20 El uso de estos mecanismos, sin
embargo, requiere que se coordinen las acciones y decisiones de las organizaciones
vinculadas. Esta necesidad de coordinacion reduce la libertad de cada organizacién de
actuar independientemente y quiza vaya en contra de sus propios intereses. Suponga
que HP quiere proteger su suministro futuro de chips y firma un contrato con Intel con-
viniendo el uso exclusivo de chips Intel en sus maquinas. Pero entonces un nuevo fabri-
cante de chips crea un chip menos costoso. El contrato con Intel obliga a HP a pagar sus
precios mas elevados aun cuando esto no favorezca los intereses de HP.

Siempre que una organizacién se involucre en una vinculacién interorganizacional,
debe equilibrar su necesidad de reducir la dependencia de los recursos frente a la pérdi-
da de autonomia o de libertad de eleccién que resultard de la vinculacién.21 En general,
una organizacion busca elegir la estrategia interorganizacional que le ofrezca la mayor reduccion
en la incertidumbre con la menor pérdida de control 22

En las secciones siguientes se examinan las estrategias interorganizacionales que
las organizaciones pueden utilizar para administrar las interdependencias simbiéticas
y las competitivas. Una vinculacién es formal cuando dos o mas organizaciones acuer-
dan coordinar sus interdependencias directamente para reducir la incertidumbre.
Cuanto maés formal sea una vinculacién, mayor es la coordinacién directa y la probabili-
dad de que se base en un acuerdo explicito, o que implique alguna propiedad comuin
entre las organizaciones. Cuanto maés informal sea una vinculacién, més indirecto o po-
co preciso es el método de coordinacién y es mas probable que ésta se base en un acuer-
do implicito o técito.

ESTRATEGIAS PARA ADMINISTRAR LAS INTERDEPENDENCIAS
SIMBIOTICAS DE LOS RECURSOS

Reputacion

Estado en el cual una
organizacién ostenta un alto
grado de respeto y confianza
de otras partes debido a sus
practicas comerciales justas
y honestas.

Para administrar las interdependencias simbiéticas, las organizaciones tienen una
gama de estrategias entre las que elegir. La figura 3.3 indica el grado relativo de forma-
lidad de cuatro estrategias. Cuanto mas formal sea una estrategia, mayor es el drea
prescrita de cooperacién entre las organizaciones.

Desarrollo de una buena reputacion

La manera menos formal y menos directa de administrar las interdependencias simbiéti-
cas con los proveedores y los clientes es desarrollar una reputacion, es decir, un estado en
el cual una organizacién ostenta un alto grado de respeto y confianza de otras partes de-
bido a sus practicas comerciales justas y honestas. Por ejemplo, pagar las cuentas a tiem-
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Cooptacion (incorporacion)
Estrategia que administra las
interdependencias simbidticas
neutralizando las fuerzas
probleméticas del ambiente
especifico.

Juntas directivas entrelazadas
Vinculacién que resulta cuando

el director de una compafiia

ocupa un lugar en la junta
directiva de otra compafifa.

Figura 3.3 Estrategias interorganizacionales para administrar
las interdependencias simbidticas

Las interdependencias simbiéticas existen generalmente entre una organizacion
y sus proveedores y distribuidores. Cuanto mds formal sea una estrategia,
mayor es la cooperacion entre las organizaciones.

Informal Formal
Reputacion Cooptacion Alianza Fusion y
(incorporacion) estratégica absorcion

po y suministrar bienes y servicios de alta calidad conducen a una buena reputaciéon y a
la confianza por parte de proveedores y clientes. Si un taller de reparaciones automotrices
tiene una excelente reputacién por el trabajo de reparacion y precios justos en las piezas y
la mano de obra, los clientes volveran al taller siempre que sus autos necesiten manteni-
miento y la organizaciéon manejara exitosamente su vinculacién con ellos.

De Beers, la coalicion empresarial de diamantes, utiliza la confianza y la reputacion
para manejar sus vinculos con proveedores y clientes. Los clientes de De Beers son un
grupo selecto de los mayoristas mas grandes de diamantes del mundo. Cuando estos ma-
yoristas le compran a De Beers, solicitan cierta cantidad de diamantes, por ejemplo, 10
millones de délares. De Beers selecciona entonces un lote de diamantes valorado en ese
precio. Los clientes no tienen ninguna opcién de regatear con De Beers sobre el precio o la
calidad de los diamantes. Pueden comprar o no, pero siempre compran porque saben que
De Beers no los engafard. La reputacion y la supervivencia de la organizacién dependen
de mantener la buena voluntad de los clientes.

La reputacién y la confianza son probablemente los mecanismos mdas comunes de
vinculacién para manejar interdependencias simbiéticas. A la larga, es probable que las
compaiifas que se comportan deshonestamente fracasen; asi las organizaciones como
grupo tienden a ser mas honestas con el tiempo.23 Sin embargo, actuar honestamente no
significa descartar negociar y regatear activamente sobre el precio y la calidad de insu-
mos y salidas. Cada organizacién desea cerrar el trato que mejor le convenga y por lo
tanto procura negociar los términos a su favor.

Cooptacion (Incorporacion)

La cooptacién (incorporacion) es una estrategia que administra las interdependencias
simbibticas neutralizando fuerzas problemaéticas del ambiente especifico.2¢ Una organi-
zacién que desee atraer a sus oponentes a su lado les da una participacién o pretensién
en lo que hace e intenta satisfacer sus intereses. Las companias farmacéuticas incorporan
a los médicos patrocinando conferencias médicas, dando muestras gratuitas de medi-
camentos y anunciandose extensamente en revistas médicas. Los médicos se tornan fa-
vorables a los intereses de las compaiiias farmacéuticas, que los meten al “equipo” y les
indican que ellos y las compafiias tienen intereses en comtn. La incorporacién es una
importante herramienta politica.

Una manera comun de incorporar fuerzas problematicas como clientes, proveedores
u otras partes interesadas externas importantes es acercarlas a la organizacién y, en efec-
to, hacerlas partes interesadas internas. Si a un cierto grupo de partes interesadas no le
gusta la manera en que se estan haciendo las cosas, una organizacién lo incorpora asig-
nandole un papel en el cambio. Todo tipo de organizaciones utilizan esta estrategia. Las
escuelas locales, por ejemplo, procuran incorporar a los padres de familia invitandolos a
que se hagan miembros del consejo de la escuela o estableciendo comités de profesores y
padres de familia. En un intercambio asi, la organizacién pierde cierto control pero gene-
ralmente gana més de lo que pierde.

Otras personas externas pueden incorporarse a una organizacién mediante el sobor-
no, una practica general en muchos paises pero ilegal en Estados Unidos. Pueden también
ser atraidas mediante las juntas directivas entrelazadas, una vinculacién que resulta
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cuando el director de una compaifiia ocupa un lugar en la junta directiva de otra. Una or-
ganizacién que utiliza juntas directivas entrelazadas como mecanismo de vinculacién
invita a los miembros de grupos de partes interesadas poderosos e importantes en su
ambiente especifico a ocupar un lugar en su consejo de directores.25 Una organizacién
puede invitar a la institucién financiera a la cual le pide prestado la mayor parte de su
dinero a que envie a alguien para ocupar un lugar en su junta directiva. Los directores
externos interactian con la alta direccién de una organizacién, asegurando suministros
de capital escaso, intercambiando informacién y consolidando los lazos entre ambas.

Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas son un mecanismo cada vez mas comun para administrar las in-
terdependencias simbiéticas (y competitivas) entre las compafiias de un pais o entre pai-
ses. Una alianza estratégica es un acuerdo que compromete a dos o mas compaiiias a
compartir sus recursos para desarrollar nuevas oportunidades de negocio conjuntas. En
2005, por ejemplo, Microsoft y MTV formaron una alianza estratégica para integrar las
ofertas de entretenimiento de MTV en la plataforma de Windows Media a fin de compe-
tir contra la plataforma de iPod de Apple. La idea es hacer la suya compatible con la de
Apple y también superior a ella, algo que Real Networks también esta intentando hacer.
También en 2005, BMW e Intel anunciaron que habian formado una alianza para integrar
la tecnologia de Intel en todos los vehiculos BMW. Los chips de memoria de Intel maneja-
ran todos los aspectos del funcionamiento de los vehiculos BMW, asi como también dis-
positivos como teléfonos y reproductores MP3 instalados en ellos.

Hay varios tipos de alianzas estratégicas. La figura 3.4 indica el grado relativo de for-
malidad de los contratos a largo plazo, redes, participacién minoritaria y empresas con-
juntas. Cuanto mds formal sea un arreglo, mds fuerte y prescrita serd la vinculacién y mds
estricto el control de las actividades conjuntas. Generalmente, conforme la incertidumbre
aumenta, las organizaciones eligen una alianza mads formal para proteger su acceso a los
recursos.

Contratos a largo plazo

En el extremo informal de la serie continua mostrada en la figura 3.4 estan las alianzas
descritas en contratos a largo plazo entre dos o més organizaciones. El propésito de es-
tos contratos es generalmente reducir costos compartiendo recursos o compartiendo el
riesgo de la investigacién y desarrollo, de la comercializacién, de la construccién y de
otras actividades. Los contratos son el tipo menos formal de alianza porque ningtin lazo
liga a las organizaciones aparte del acuerdo dispuesto en el contrato. Por ejemplo, para
reducir el riesgo financiero, Bechtel Corp. y Willbros Group Inc., dos empresas lideres
multinacionales de la construccién, acordaron reunir sus recursos para construir un
oleoducto de 850 millones de délares en el mar Caspio.26 J. B. Hunt Transport, una com-
pafifa de transportes, formé una alianza con Santa Fe Pacific Corporation, una compaiiia
de ferrocarriles. Santa Fe acord¢ llevar los trailers de Hunt por el pais en los vagones del
ferrocarril. Al final de su viaje, los trenes se encontraban con los trailers de Hunt, y los
transportaban a su destino final. Este acuerdo redujo los costos de Hunt a la vez que au-
ment6 los ingresos de Santa Fe.

Figura 3.4 Tipos de alianza estratégica

Las compaiiias ligadas por una alianza estratégica comparten recursos para
desarrollar nuevas oportunidades de negocio conjuntas. Cuanto mas formal
sea una alianza, mas fuerte es la vinculacién entre las organizaciones aliadas.

Informal Formal
Contratos Redes Participacion Empresas
a largo plazo minoritaria conjuntas
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Red

Grupo de diversas
organizaciones cuyas acciones
estan coordinadas por contratos
y acuerdos en vez de una
jerarquia formal de autoridad.

Keiretsu

Grupo de organizaciones,

en donde cada una de ellas
tiene participacion en las otras
organizaciones del grupo, que
trabajan juntas a favor de los
intereses del mismo.

Los contratos pueden ser verbales o escritos, ocasionales, compartidos o implicitos.
Los directores generales o la alta direccién de dos compaiiias pueden convenir en el al-
muerzo, reunirse regularmente para intercambiar informacion e ideas acerca de alguna
actividad empresarial, como el estandarizar sistemas informaticos o las cambiantes nece-
sidades de los clientes. Algunas organizaciones, en cambio, desarrollan contratos escritos
a fin de especificar los procedimientos para compartir recursos o informacién y para usar
las ventajas que resulten de tales acuerdos. Kellogg, el fabricante de cereales para el desa-
yuno, firma contratos escritos con los granjeros que le suministran el maiz y el arroz que
necesita. Kellogg acuerda pagar cierto precio por su producto sin importar la tarifa
de mercado que prevalece cuando éste se cosecha. Ambas partes ganan porque se supri-
me de sus ambientes una fuente importante de imprevistos (fluctuaciones en los precios
del maiz y del arroz).

Redes

Una red o una estructura de red es un grupo de diversas organizaciones cuyas acciones
estan coordinadas por contratos y acuerdos en lugar de por una jerarquia formal de
autoridad. Los miembros de una red trabajan de cerca para apoyar y complementarse
unos a otros en sus actividades. La alianza que resulta de una red es mas formal que la
que resulta de un contrato, porque hay mas lazos que atan a las organizaciones miem-
bros y hay una mayor coordinacién formal.2” Nike y otras organizaciones establecen
redes para desarrollar relaciones a largo plazo con los proveedores, los distribuidores y
los clientes al mismo tiempo que evitan que el nicleo de la organizacién llegue a ser
demasiado grande o burocratico.

La meta de la organizacion que cre6 la red es compartir sus habilidades de fabrica-
cién, comercializacion o de 1&D con sus socios para permitir que lleguen a ser mas efi-
cientes y les ayude a reducir sus costos o a aumentar la calidad de sus productos. Por
ejemplo, AT&T cre6 una organizacion de red y vinculd a sus socios de modo que pudiese
producir contestadoras automaticas digitales a bajo costo. AT&T envia electronicamente
los disefios para las nuevas piezas y las instrucciones de ensamblaje de los nuevos pro-
ductos a sus socios de la red, quienes coordinan sus actividades para producir los compo-
nentes en las cantidades deseadas y después enviarlas al punto final de montaje.28

Participacion minoritaria

Una alianza més formal surge cuando las organizaciones adquieren una participaciéon mi-
noritaria de otra. La participacion es una vinculacién mds formal que los contratos y las
relaciones de red. La participacion minoritaria hace a las organizaciones extremadamente
interdependientes y esa interdependencia forja fuertes enlaces cooperativos.

El sistema japonés del keiretsu demuestra cémo operan las redes de participaciéon
minoritaria. Un keiretsu es un grupo de organizaciones, en donde cada una de ellas tie-
ne participacion en las otras organizaciones del grupo, que trabajan juntas a favor de los
intereses del mismo. Las compafiias japonesas emplean dos formas bésicas de keiretsu.
El de capital se utiliza para administrar las vinculaciones de entrada y salida. El finan-
ciero se utiliza para administrar vinculaciones entre muchas companias diversas y ge-
neralmente tiene en su centro un banco grande.29

Un ejemplo particularmente bueno de la manera en que una red keiretsu de capital
puede beneficiar a todas sus companias, pero particularmente a las dominantes, proviene
de la industria automotriz japonesa.3? Toyota es la compafiia mds rentable del mundo.
Sus vehiculos figuran constantemente entre los més confiables y la compafifa goza de una
fuerte lealtad por parte de sus clientes. Las interdependencias con sus clientes no son pro-
blematicas porque Toyota tiene una buena reputacién y una de las razones de ello es la
manera en que controla sus interdependencias de insumos.

Como la confiabilidad de un auto depende de la calidad de sus insumos, administrar
esta vinculacién crucial es vital para el éxito actual en el mercado global del automovil. Para
controlar sus insumos, Toyota posee una participacion minoritaria, a menudo de hasta el
49 por ciento, en la mayor parte de las compaiias que proveen sus componentes. Debido a
estos lazos formales de participacion, Toyota puede ejercer un fuerte control sobre los pre-
cios que los proveedores cobran y sobre la calidad de sus productos. Sin embargo, un
resultado atin mas importante de esta alianza formal es que permite que Toyota y sus pro-
veedores trabajen juntos para mejorar la calidad y la confiabilidad de sus productos.

Toyota no teme compartir informacién patentada con sus proveedores debido a su
participacién minoritaria. En consecuencia, los proveedores de las piezas participan
considerablemente en el proceso de disefio de los autos, lo que a menudo conduce al
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Figura 3.5
El keiretsu Fuyo

Un keiretsu o conglomerado
financiero centrado alrededor
de Fuji Bank en el cual se
vinculan las organizaciones
del keiretsu por una
participacion minoritaria
entre ellas.

descubrimiento de nuevas maneras, mejorando la calidad y reduciendo el costo de los
componentes. Toyota y sus proveedores comparten las ventajas que se acumulan de es-
ta estrecha colaboracién. Con el tiempo, estas alianzas le han dado una ventaja compe-
titiva global, que se traduce en el control sobre importantes interdependencias ambien-
tales. Observe también que la posiciéon de Toyota como accionista en los negocios de sus
proveedores significa que no hay razén para que se aproveche de ellos exigiendo pre-
cios més y mds bajos. Todos los asociados se benefician de compartir actividades. Estas
estrechas vinculaciones redituaron de nuevo cuando Toyota introdujo el modelo mas
reciente del sedan Camry. Aprovechdndose de las habilidades de su red, Toyota se
las arreglé para recortar el costo del nuevo modelo en 1,700 délares e introducirlo a
un precio inferior al del viejo modelo.

Un keiretsu financiero, el cual es dominado por un banco grande, funciona como una
enorme junta directiva entrelazada. Los miembros dominantes del conglomerado finan-
ciero provienen normalmente de diversas compaiiias, se sientan en la junta directiva del
banco y, a menudo, en las juntas directivas de cada una de las otras compaiias. Estas es-
tan vinculadas por acciones substanciales a largo plazo administradas por el banco en el
centro del keiretsu. Las compariias miembros pueden intercambiar informacién y conoci-
mientos patentados que las benefician colectivamente. De hecho, una de las ventajas que
se deriva de un keiretsu financiero es la manera en que las compaiiias pueden transferir
e intercambiar gerentes para fortalecer la red.

La figura 3.5 muestra el keiretsu Fuyo, que se centra en el Fuji Bank. Sus miembros
incluyen a Nissan, NKK, Hitachi y Canon. Los directores del Fuji Bank vinculan a todos
los miembros mas grandes y significativos del keiretsu. Cada compaiiia socia grande tie-

Hitachi
Taisei (electrénica)
(construccion)
Sapporo
Breweries
. (elaboracion
Nissan de cerveza)
(automoviles)
Kubota
(material de
Fuji Bank construccion)
NKK (servicios financieros)
(metales)
Otros

Canon

(camaras

fotogréficas,

dptica) Nippon Seiko

Marubeni (equipo
(minorista) industrial)

Compaiiias satélite afiliadas a uno de los
miembros dominantes del keiretsu.
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Figura 3.6
Formacién de una
empresa conjunta

Dos organizaciones separadas
relinen recursos para crear
una tercera organizacion.

Un documento juridico formal
especifica los términos de este
tipo de alianza estratégica.

Empresa conjunta

Alianza estratégica entre

dos 0 méas organizaciones

que acuerdan establecer y
compartir de forma conjunta la
propiedad de un nuevo negocio.

Compaiia A Compainia B

Compainia C

ne su propio conjunto de compafias satélite. Por ejemplo, Nissan tiene una participacién
de propiedad minoritaria en muchos de los proveedores que le proporcionan los insumos
para sus operaciones automotrices.

Empresa conjunta

Una empresa conjunta es una alianza estratégica entre dos o més organizaciones que
acuerdan establecer y compartir de forma conjunta la propiedad de un nuevo negocio.31
Es la més formal de las alianzas estratégicas porque los participantes estan ligados por un
acuerdo juridico que explica detalladamente sus derechos y responsabilidades. Por ejem-
plo, la compafiia A y la compariia B convienen en crear una nueva organizacion, la compa-
fifa C; y después disefian conjuntamente su estructura organizacional y seleccionan a su
equipo de alta direccién (véase figura 3.6). Ambas, la compafiia A y la compafiia B, envian
ejecutivos para administrar la compafifa C y también le proporcionan los recursos que ne-
cesita para crecer y prosperar. Los participantes en una empresa conjunta a menudo red-
nen sus competencias distintivas. Una, por ejemplo, pudo contribuir con el conocimiento
experto en técnicas eficientes de produccion y la otra con sus competencias en 1&D. La reu-
nién de habilidades en una nueva empresa aumenta el valor que se puede producir.

La propiedad compartida de una empresa conjunta reduce los problemas de admi-
nistrar las relaciones interorganizacionales complejas que pudieran presentarse si la base
de la alianza estratégica fuera simplemente un contrato a largo plazo. Atin mas, la organi-
zacién recién creada (la compafiia C de la figura 3.6) es libre de desarrollar la estructura
que mas convenga a sus necesidades, asi que los problemas de administrar interdepen-
dencias con las compaiiias matrices se reducen. También, una empresa conjunta permite
que las compaiiias fundadoras (compafiia A y compaiiia B) sigan siendo pequefias y em-
prendedoras, asi como la nueva compania C.

En suma, las organizaciones utilizan las alianzas estratégicas informales y formales
para administrar las interdependencias simbiéticas de los recursos. El grado de formali-
dad aumenta conforme aumenta la incertidumbre ambiental.

Fusiones y adquisiciones

La estrategia mdas formal (véase figura 3.4) para administrar las interdependencias sim-
bidticas (y competitivas) de los recursos es fusionarse o asumir el control de un proveedor
o un distribuidor. Como resultado de una fusién o de una adquisicién, los intercambios
de recursos ocurren dentro de una organizacién en lugar de entre organizaciones, y ésta
yano puede ser rehén de un proveedor poderoso (que puede exigir un precio elevado por
sus productos) o de un gran cliente (que puede intentar reducir el precio que paga por los
productos de una compaiiia).32 Por ejemplo, Shell, un importante fabricante de productos
quimicos, posee varios yacimientos de petréleo y asi controla los precios de sus produc-
tos de aceite y petréleo que son insumos vitales en la fabricacién quimica. De manera si-
milar, McDonald's posee extensos ranchos en Brasil en donde cria ganado barato para sus
hamburguesas. Alcoa posee o administra la mayor parte del suministro mundial de mi-
neral de aluminio y ha dominado la industria del aluminio global durante décadas.

Una organizacién que asume el control de otra incurre en un gran costo y normal-
mente hace frente a los problemas inherentes a administrar el nuevo negocio. De esta
manera es probable que una organizacion asuma el control de un proveedor o de un dis-
tribuidor solamente cuando tiene una gran necesidad de controlar un recurso crucial o
de administrar una interdependencia importante.
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ESTRATEGIAS PARA ADMINISTRAR INTERDEPENDENCIAS
COMPETITIVAS DE LOS RECURSOS

Conspiracion

Acuerdo secreto entre
competidores para compartir
informacion con un propésito
engafioso o ilegal.

Cartel o coalicion empresarial
Asociacién de empresas que
acuerdan explicitamente
coordinar sus actividades.

Figura 3.7

Estrategias interorganiza-
cionales para administrar
interdependencias
competitivas

Las interdependencias competi-
tivas se dan entre una organiza-
cién y sus rivales. Cuanto mds
formal sea la estrategia, mas
explicita seréa la tentativa de
coordinar las actividades

de los competidores.

Alas organizaciones no les gusta la competencia, que amenaza el suministro de los recur-
sos escasos y aumenta la incertidumbre del ambiente especifico. Una competencia inten-
sa puede amenazar la misma supervivencia de una organizacién conforme los precios de
los productos disminuyen para atraer clientes y el ambiente se empobrece cada vez mas.
Por ejemplo, AT&T se vio obligada a reducir el precio de sus servicios de larga distancia a
s6lo 7 centavos por minuto para competir con Worldcom, SBC Communications y Qwest,
quienes habian estado haciendo grandes incursiones en su participaciéon de mercado.33
Cuanto mas alto sea el nivel de la competencia, es més probable que algunas compafiias
de una industria caigan en bancarrota.34 En dltima instancia, el ambiente organizacional
consiste en un pufiado de los sobrevivientes mas fuertes compitiendo frente a frente por
los recursos.

Las organizaciones utilizan diversas técnicas para manipular directamente el am-
biente a fin de reducir la incertidumbre de su actividades competitivas interdependien-
tes.35 La figura 3.7 indica la formalidad relativa de cuatro estrategias. Cuanto mds formal
sea la estrategia seleccionada, mds explicita es la tentativa de coordinar las actividades de
los competidores. Algunas de estas estrategias son ilegales, pero las organizaciones poco
éticas rompen las legislaciones concernientes a los monopolios por ganar una ventaja
competitiva. Por ejemplo, en 2005 Samsung y otros fabricantes de chips de memoria flash
admitieron que aumentaron artificialmente los precios de sus chips de memoria a los con-
sumidores; estas compafiias pagaron centenares de millones de délares en multas por sus
acciones ilegales.

Conspiracion y coaliciones empresariales

La conspiracién es un acuerdo secreto entre competidores para compartir informacién
con un propésito engafioso o ilegal, por ejemplo, mantener los precios altos como ocurrié
en la industria de los chips de memoria flash. Las organizaciones se coluden para reducir
la incertidumbre competitiva que experimentan. Un cartel o coalicién empresarial es
una asociacion de empresas que acuerdan explicitamente coordinar sus actividades como
lo hicieron Samsung y otros fabricantes de chips.36 Las conspiraciones y los carteles au-
mentan la estabilidad y la riqueza del ambiente de una organizacién y reducen la comple-
jidad de las relaciones entre los competidores. Ambos son ilegales en Estados Unidos.

A veces, los competidores de una industria se pueden coludir estableciendo estanda-
res en esa industria,3” los cuales operan como reglas de conducta que le dicen a los com-
petidores, por ejemplo, qué precios deben cobrar, cuales deben ser las especificaciones de
su producto, o cual debe ser el margen de ganancias del mismo. Los estandares de la
industria pueden resultar del liderazgo en el precio. Es probable que la compafiia més
fuerte, como Samsung en los chips de memoria, sea el lider en cuanto a precio, es decir,
fija los precios de sus productos y entonces las organizaciones mas débiles cobran precios
similares a los suyos. De esta manera los precios de la industria se fijan artificialmente
en un nivel alto. Las organizaciones siempre pueden lograr més ganancias si coordinan
colectivamente sus actividades en vez de competir; los clientes pierden porque deben
pagar los precios inflados.

Las organizaciones se pueden también coludir y formar un cartel o coalicién empresa-
rial sin un acuerdo escrito formal sefialando sus mutuas intenciones mediante avisos pu-
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Mecanismos de vinculacion
para terceros

Organismo regulador que
permite que las organizaciones
compartan informacion y regulen
la manera en que compiten.

blicos acerca de su estrategia futura. Por ejemplo, pueden anunciar aumentos de precio
que estan contemplando y ver si sus rivales los igualan. Esto es comtin en la industria de
las lineas aéreas, cuando una anuncia un alza de precios y después espera a ver como res-
ponden las otras. Las organizaciones de una industria pueden intentar disciplinar a las
compafias que rompen las reglas competitivas informales de la industria. Algunas empre-
sas grandes tienen la reputacion de ir despiadadamente tras los competidores que rompen
las reglas informales de precios de su industria. Por ejemplo, Dell siempre esta lista a
igualar cualquier disminucién en el precio anunciada por HP y Gateway, con el fin de que
estas companiias se den cuenta de que no ganardn ninguna ventaja bajando los precios.

Mecanismos de vinculacion para terceros

Una manera més formal pero atin indirecta para que las organizaciones que compiten
coordinen sus actividades es a través de un mecanismo de vinculacién para terceros, es-
to es, un organismo regulador que les permita compartir informacién y regular la mane-
ra en que compiten.38 Un ejemplo es una asociacién comercial, es decir, una organizacién
que representa a las compaiiias de la misma industria y que les permite a los competido-
res conocerse, compartir informacion y ejercer una mutua supervisiéon informal de las ac-
tividades de cada una.3? La interaccién reduce el miedo a que una organizacién pueda
burlar o engafiar a otra. Una asociacién comercial también tiene los recursos colectivos
(obtenidos de las organizaciones socias) para presionar fuertemente a favor de las politi-
cas gubernamentales que protejan los intereses de su industria. Vimos anteriormente c6-
mo la industria farmacéutica utiliza su poderosa presioén para rechazar las tentativas de
reducir el precio de los medicamentos. La industria de la televisién por cable, la defensa,
la industria agricola y practicamente cualquier industria busca proteger sus propios inte-
reses y aumentar su acceso a los recursos escasos.

Otros ejemplos de los mecanismos de vinculacion para terceros incluyen agencias
tales como el Chicago Board of Trade (Consejo de Comercio de Chicago), bolsas de valo-
res, la National Collegiate Athletic Association o NCAA (Asociacion Nacional Atlética
Colegial) y cualquier otra organizacion que se establezca para regular interdependencias
competitivas. Los mecanismos de vinculacién para terceros proporcionan las reglas y los
estdndares que estabilizan la competencia de la industria aumentando asi la riqueza del
ambiente. Reducen la complejidad del mismo porque regulan las interacciones de las or-
ganizaciones. También, al aumentar el flujo de informacién permiten a éstas reaccionar
mas facilmente al cambio o al dinamismo del ambiente. En resumen, los mecanismos de
vinculacién para terceros proporcionan a los competidores una manera de administrar
las interdependencias de los recursos y reducir la incertidumbre.

Las organizaciones que utilizan un mecanismo de vinculacién para terceros se incor-
poran a si mismas y reciben conjuntamente las ventajas de la coordinacién que obtienen
de dicho mecanismo. Por ejemplo, Microelectronics y Computer Corporation, una coope-
rativa de I&D aplicada, financiada por miembros de la industria como Intel y Motorola,
fue establecida para mejorar la investigacién en los semiconductores. Esta organizacion
canaliza los resultados de su investigacion a los socios financieros. Después de tres afios,
estos socios pueden licenciar los resultados a otras compaiiias de la industia.40 El niimero
de cooperativas de investigacion y desarrollo estadounidenses creadas por competidores
para financiar intereses conjuntos de investigacion aumenta rapidamente conforme au-
menta la competencia global. Japén es el modelo para tales mecanismos de vinculacién
para terceros. Su Ministerio de Comercio Internacional e Industria (MITI, por sus siglas
en inglés) tiene una larga historia como promotor de la cooperacién industrial entre ri-
vales nacionales para promover los desarrollos técnicos comunes que ayudan a las com-
paiiias japonesas a alcanzar el liderazgo global en algunas industrias.

Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas se pueden utilizar para administrar no sélo las interdependen-
cias simbidticas, sino también las competitivas.4l Los competidores pueden cooperar y
formar una empresa conjunta para desarrollar la tecnologia comun que les ahorrara a to-
dos mucho dinero, aun cuando puedan estar en competencia por los clientes cuando sus
productos finales salgan al mercado. Apple e IBM, por ejemplo, formaron una empresa
conjunta a largo plazo para compartir los costos del desarrollo de un microchip comun,
que haréd que sus mdquinas sean compatibles, aun cuando sean competidores en el mer-
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cado de las PC. Ford y Mazda se han beneficiado de una alianza estratégica (Ford po-
see una participacion del 25 por ciento de Mazda). Ford adquiri6 el conocimiento deta-
llado de las técnicas japonesas de producciéon y ambas cooperaron para producir vehicu-
los en la misma planta estadounidense.

Aunque las empresas conjuntas antes descritas no son anticompetitivas, las organi-
zaciones las utilizan a veces para disuadir a los nuevos participantes o para perjudicar a
los competidores existentes. Philips y Bang & Olufsen, dos compaiiias lideres en bienes de
consumo electrénicos, firmaron un acuerdo para compartir sus habilidades de produccién
y disefio, respectivamente, con el fin de competir con los gigantes japoneses Sony y
Panasonic.42 Las organizaciones también pueden formar una empresa conjunta para desa-
rrollar una nueva tecnologia que luego puedan proteger de otros rivales obteniendo y
defendiendo patentes. El uso de alianzas estratégicas para administrar interdependencias
competitivas estd limitado solamente por la imaginacion de las compaiiias rivales.

Fusiones y adquisiciones

El arma definitiva en el arsenal de una organizacién para administrar las interdepen-
dencias competitivas (y simbidticas) problemaéticas es fusionarse, o asumir el control, de
una organizacién rival.43 Las fusiones y adquisiciones pueden mejorar su competitivi-
dad permitiendo que la compaiiia consolide y amplie su dominio y aumente su capa-
cidad para producir una gama de productos mas amplia para servir mejor a mas clien-
tes. Por ejemplo, NationsBank compré muy rapidamente bancos mas pequefos y, en
1998, se fusiond con Bank of America para convertirse en el banco més grande de Esta-
dos Unidos. Wells Fargo, Capital One y Citibank también estan persiguiendo esta es-
trategia en la década del 2000.

A muchas organizaciones les gustaria utilizar la fusion para convertirse en un mo-
nopolio, el tinico jugador del mercado. Afortunadamente para el consumidor, y para las
organizaciones mismas, los monopolios son ilegales en Estados Unidos y en la mayoria
de los paises desarrollados. Asi pues, si una organizacion llega a ser demasiado fuerte y
dominante, por ejemplo Microsoft o GE, la ley antimonopolio le impide asumir el con-
trol de otras companias y volverse atin mdas poderosa.#4 Sin embargo, las coaliciones
empresariales, las conspiraciones y otras précticas anticompetitivas pueden en tltima
instancia ser malas para las mismas organizaciones. A largo plazo, como resultado de
los cambios en la tecnologia, la oferta de mano de obra barata, los cambios en las politi-
cas gubernamentales, etcétera, se podran incorporar nuevos principiantes a una indus-
tria y las compaiiias existentes que han reducido la competencia entre si se encontrardn
que ellas mismas son competidoras ineficaces. Protegidas de la competencia en ambien-
tes de baja incertidumbre, estas organizaciones parecidas a los monopolios se convierten
en burocracias tan grandes y pesadas que se tornan incapaces de superar los desafios de
un ambiente en rdpido cambio. GM, IBM, Kodak y Xerox son organizaciones que algu-
na vez controlaron sus ambientes competitivos durante mucho tiempo y que sufrieron
enormemente cuando éstos cambiaron, abriendo paso a competidores més agiles que
derrotaron a las compaiiias establecidas en su propio juego.

IMPLICACIONES ADMINISTRATIVAS
TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS

1. Para mantener un suministro adecuado de los recursos escasos, estudie individualmente cada
transaccion del recurso para decidir como administrarla.

2. Estudie los beneficios y los costos asociados a una estrategia interorganizacional antes de utilizarla.

3. Para maximizar la libertad de accioén de la organizacién, opte siempre por un mecanismo de
vinculacién informal en lugar de uno formal. Utilice un mecanismo mas formal solamente cuan-
do la incertidumbre de la situacién lo justifique.

4. Al involucrarse en alianzas estratégicas con otras organizaciones, tenga cuidado de identificar el
propdsito de la alianza y los problemas que pudieran presentarse a futuro entre las organizacio-
nes, para decidir si el més apropiado es un mecanismo de vinculacién informal o formal. Nueva-
mente, elija una alianza informal en lugar de una formal siempre que sea posible.

5. Utilice la teoria de los costos de transaccién para identificar los beneficios y los costos asociados al
uso de diversos mecanismos de vinculacion para administrar interdependencias particulares.
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TEORIA DE LOS COSTOS DE TRANSACCION

Costos de transaccion
Costos de negaciar, supervisar
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al minimo los costos de
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administrar los intercambios
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Figura 3.8
Fuentes de los costos
de transaccion

En el capitulo 1, definimos los costos de transaccién como los costos de negociar, supervi-
sar y controlar los intercambios entre los individuos. Siempre que las personas trabajan
juntas, se presentan costos (costos de transaccion) asociados al control de sus activida-
des.45 Estos costos también se presentan cuando las organizaciones intercambian recursos
o informacién. Las organizaciones interactiian con otras para conseguir los recursos que
requieren y tienen que controlar esas interdependencias simbidticas y competitivas. Segtn
la teoria de la dependencia de los recursos, las organizaciones procuran conseguir el con-
trol de los recursos y reducir al minimo su dependencia de otras organizaciones. Segtin la
teoria de los costos de transaccién, la meta de la organizacién es reducir al minimo los
costos de intercambiar recursos con el ambiente y los costos de administrar los intercam-
bios dentro de la organizacién.46 Cada délar u hora del tiempo que un gerente gasta en la
negociacién o la supervision de intercambios con otras organizaciones, o con los gerentes
de la misma organizacién, es un délar o una hora que no se utiliza para crear valor. Las or-
ganizaciones intentan minimizar los costos de transaccion y los costos burocraticos porque
drenan su capacidad productiva e intentan encontrar los mecanismos que hagan que las
transacciones interorganizacionales sean relativamente mas eficientes.

La asistencia sanitaria proporciona un ejemplo dramético de cuidn grandes pueden
ser los costos de transaccién y por qué es tan importante reducirlos. Se estima que mas
del 40 por ciento del presupuesto estadounidense para salud se gasta en intercambios
(como cuentas y demandas de seguro) entre doctores, hospitales, gobierno, compaiiias de
seguros y terceros.4” Esta claro que cualquier mejora que reduzca los costos de transac-
cién daria lugar a un importante ahorro de recursos. El deseo de reducir dichos costos fue
el motor para la creacién de organizaciones dedicadas al mantenimiento de la salud
(HMO, por sus siglas en inglés) y otras redes de proveedores de asistencia sanitaria. Los
proveedores de las HMO acuerdan reducir sus costos a cambio de un flujo mas estable de
pacientes, entre otras cosas. Esta compensacion reduce la incertidumbre que sufren.

Fuentes de los costos de transaccion

Los costos de transaccién resultan de una combinacién de factores humanos y ambien-
tales.48 (Véase figura 3.8.)

Incertidumbre ambiental y racionalidad limitada

El ambiente se caracteriza por una incertidumbre y una complejidad considerables. El
publico, sin embargo, solamente cuenta con una capacidad limitada para procesar infor-
macién y entender el ambiente que lo rodea.4? Debido a esta capacidad limitada, o racio-
nalidad limitada, cuanto mayor es el nivel de incertidumbre de un ambiente, mayor es la
dificultad para administrar las transacciones entre las organizaciones.

Suponga que la organizacién A desea obtener una licencia de una tecnologia desa-
rrollada por la organizacién B. Las dos podrian firmar un contrato. Sin embargo, a este
contrato lo rodearfa una considerable incertidumbre. Por ejemplo, la organizacién B po-
dria desear encontrar nuevas formas de usar la tecnologia para crear nuevos productos
para si misma. Dada la racionalidad limitada, seria dificil y prohibitivamente caro inten-
tar escribir un contrato que no sélo protegiera a la organizacién B, la cual desarroll6 la

Incertidumbre Racionalidad

ambiental limitada

Oportunismo - » Nimeros pequenos
Riesgo - = Activos especificos
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Activos especificos
Inversiones en habilidades,
maquinaria, conocimiento

e informacién, que crean valor
en una relacion particular de
intercambio pero que carecen
de valor en cualquier otra
relacién de intercambio.

tecnologia, sino también detallar minuciosamente cémo las dos pudieran compartir las
futuras ganancias provenientes de ese desarrollo. En esta situacién, la compaiifa desa-
rrolladora (la organizacién B) podria preferir proseguir sola y no intercambiar recursos
con la organizaciéon A, aun cuando sabe que podria crear mas valor participando del in-
tercambio. Asi, debido a la racionalidad limitada y a los altos costos de transaccién de
elaborar un contrato, se pierde el valor potencial que se hubiera podido crear. La incerti-
dumbre ambiental puede hacer que el costo de negociar, supervisar y controlar acuerdos
sea tan alto que las organizaciones recurran a mecanismos mas formales de vinculacién
(como alianzas estratégicas, participacion minoritaria o hasta fusiones estratégicas) para
reducir los costos de transaccién.

Oportunismo y numeros pequenos

La mayoria de las personas y de las organizaciones se comportan honesta y decorosa-
mente la mayor parte del tiempo, pero algunas siempre se comportan de manera oportu-
nista, es decir, engafian o procuran de una u otra forma explotar otras fuerzas o partes in-
teresadas en el ambiente.50 Por ejemplo, una organizacién firma un contrato para
componentes de una calidad en particular. Para reducir los costos y ahorrar dinero, el
proveedor utiliza deliberadamente materiales inferiores pero cobra mas caro, como si
fueran componentes de mayor calidad. Los individuos, también, acttian de manera opor-
tunista: los gerentes inflan sus reportes de gastos o explotan a sus clientes fabricando pro-
ductos inferiores.

Cuando una organizacién depende de un solo proveedor o de una pequefia canti-
dad de asociados comerciales, el potencial del oportunismo es grande. La organizacién
no tiene ninguna opcién mas que tratar con el proveedor y éste, sabiéndolo, puede deci-
dir suministrar insumos inferiores para reducir sus costos y aumentar su ganancia.

Cuando la perspectiva del oportunismo es alta debido al pequefio niimero de pro-
veedores a quienes una organizacién puede recurrir para obtener sus recursos, la organi-
zacion tiene que gastar recursos para negociar, supervisar y hacer respetar los acuerdos
con sus proveedores para protegerse. Por ejemplo, el gobierno estadounidense gasta mi-
les de millones de délares al afio para evitar ser explotado por los contratistas de defensa
tales como Hughes Aircraft y General Dynamics, conocidos por haberse aprovechado de
su capacidad para explotar al gobierno debido a que tienen muy pocos competidores
en el trabajo relacionado con la defensa.

Riesgo y activos especificos

Los activos especificos son inversiones en habilidades, maquinaria, conocimiento e in-
formacién, que crean valor en una relacién particular de intercambio pero que carecen de
valor en cualquier otra relacion de intercambio. Una compafiia que invierte 100 millones
de délares en una maquina que fabrique microchips para las maquinas de IBM ha hecho
solamente una inversién muy especifica en un activo muy especifico. La decisién de una
organizacién de invertir dinero para desarrollar activos especificos para una relacién
muy determinada con otra organizacién de su ambiente implica un alto nivel de riesgo.
Una vez hecha la inversioén, la organizacion estd atrapada en ella. Si la otra parte intenta
explotar la relacion diciendo, por ejemplo, “no compraremos su producto a menos que
usted nos lo venda 10 ddlares menos por unidad de lo que nos cobra ahora”, la organi-
zacion estard en una situaciéon muy dificil. Esta tactica es parecida al chantaje.

Una organizacién que considere cualquier perspectiva de ser atrapada o chantajeada
evaluard la inversion en activos especificos como demasiado arriesgada. Los costos de
transaccion asociados con la inversion se tornan demasiado altos y se pierde el valor que
se habria podido crear.51

Costos de transaccion y mecanismos de vinculacion

Las organizaciones basan su decision acerca de los mecanismos de vinculacién entre or-
ganizaciones en el nivel de los costos de transaccién implicados en una relacion de inter-
cambio, los cuales son bajos cuando existen estas condiciones:

1. Las organizaciones intercambian bienes y servicios no especificos.
2. La incertidumbre es baja.
3. Hay muchos asociados de intercambio posibles.

Capitulo3 Administracién en un ambiente global cambiante 77



78

En estas condiciones ambientales, es facil para las organizaciones negociar y supervisar el
comportamiento interorganizacional. Asi, en un ambiente de bajos costos de transaccion,
las organizaciones pueden utilizar mecanismos de vinculacion relativamente informales,
como la reputacion y los contratos verbales no escritos.

Los costos de transaccion aumentan cuando se dan estas condiciones:

1. Las organizaciones comienzan a intercambiar bienes y servicios mas especificos.
2. La incertidumbre aumenta.
3. Se reduce el nimero de los posibles asociados de intercambio.

En esta clase de ambiente, una organizacién comenzara a sentir que no puede permitirse
confiar en otras organizaciones y comenzara a supervisar y a utilizar vinculaciones mas
formales, como contratos a largo plazo, para controlar sus intercambios. Sin embargo, los
contratos no pueden cubrir cada situacién que pueda presentarse. Si sucede algo inespe-
rado, ;qué hard la otra parte? Tiene todo el derecho de actuar de la manera que la benefi-
cie mds, aun cuando sus acciones dafien a la otra organizacion.

(Coémo acttia una organizacién en una situacién con un alto costo de transaccion? Se-
gun la teoria de los costos de transaccion, una organizacion debe elegir un mecanismo
mas formal de vinculacién para administrar los intercambios conforme aumenten los cos-
tos de transaccion. Cuanto mas formal sea el mecanismo utilizado, mayor control tienen
las organizaciones sobre el comportamiento del otro. Los mecanismos formales incluyen
alianzas estratégicas (empresas conjuntas), fusiones y adquisiciones, todas las cuales inte-
riorizan la transaccién y su costo. En una empresa conjunta, dos organizaciones estable-
cen una tercera para manejar sus transacciones conjuntas. Establecer una entidad nueva
que ambas organizaciones posean a partes iguales reduce el deseo de cada organizacién
de engafar a la otra y proporciona los incentivos para que hagan cosas (por ejemplo, in-
vertir en activos especificos) que creardn valor para ambas. Con las fusiones, se sostienen
los mismos argumentos porque una organizacién posee a la otra.

Desde la perspectiva de los costos de transaccién, la migracién de un mecanismo de
vinculacion menos formal a otro més formal (véanse figuras 3.3, 3.4 y 3.7) ocurre debido
a la necesidad de una organizacion de reducir los costos de transaccion de sus intercam-
bios con otras organizaciones. Los mecanismos formales minimizan los costos de transac-
cién asociados con el hecho de reducir la incertidumbre, el oportunismo y el riesgo.

Costos burocraticos

Si los mecanismos formales de vinculacion son una manera tan eficiente de minimizar los
costos de transaccion en los intercambios con el ambiente, ;por qué las organizaciones no
los utilizan siempre? ;Por qué habrian de utilizar alguna vez un mecanismo de vincu-
lacién informal como un contrato si una empresa conjunta o una fusién les proporciona
un mejor control de su ambiente? La respuesta es que, llevar las transacciones al interior
de la organizaciéon minimiza pero no elimina los costos de administrar las transaccio-
nes.52 Los gerentes deben seguir negociando, supervisando y controlando los intercam-
bios entre las personas dentro de la organizacién. A los costos internos de transaccién se
les llama costos burocriticos para diferenciarlos de los costos de transacciéon de los inter-
cambios entre organizaciones del ambiente.53 Se vio en el capitulo 2 lo dificil que puede
ser la comunicacion y la integracion entre las funciones y las divisiones. Ahora se ve que
la integracion y la comunicacién no sélo son dificiles de lograr sino que también cuestan
dinero, porque los gerentes tienen que gastar su tiempo en juntas en lugar de dedicarse a
crear valor.34 Asi, administrar la estructura de una organizacién es un problema comple-
jo y costoso que se vuelve mucho maés costoso y complejo conforme la organizacion crece,
como descubrieron GM, Kodak e IBM.

Uso de la teoria de los costos de transaccion para elegir
una estrategia interorganizacional

La teoria de los costos de transaccion puede ayudar a los gerentes a elegir una estrategia
interorganizacional al permitirles sopesar los ahorros logrados en los costos de transac-
cién al usar un mecanismo de vinculacién particular frente a los costos burocraticos de
operar el mecanismo de vinculacién.55 Debido a que la teorfa de los costos de transaccién
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 3.3

Ekco y su proveedor

El grupo Ekco de Nashua, New Hampshire, fabrica una am-
plia gama de productos para hornear, equipo y utensilios de
cocina, productos domésticos de pldstico (como cestas para la-
vanderia) y dispositivos para el control de plagas.56 Fabrica
miles de productos no eléctricos de oficina y para el consumi-
dor que no requieren ensamblaje y que cuando se gastan se
sustituyen en lugar de repararse.

La amplia gama de productos de Ekco refleja las necesi-
dades de los comerciantes minoristas como Wal-Mart y K-
mart, que intentan continuamente reducir sus costos de tran-
saccién asociados con la obtenciéon de productos. Obtener una
amplia gama de productos de un solo proveedor reduce los
costos de la transaccién asociados a desarrollar muchas rela-
ciones con los proveedores. Al ofrecer una amplia gama de
productos que K-mart, Wal-Mart y otros estén interesados en
distribuir, Ekco ayuda a los comerciantes minoristas a mini-
mizar la cantidad de companias a las cuales deben acudir pa-

ra obtener los productos que desean vender. De esta manera,
Ekco invita de manera implicita a los clientes a que aumenten
sus vinculos con él.

Para fomentar un compromiso y la confianza a largo pla-
zo con sus clientes, Ekco instalé recientemente un avanzado
sistema de procesamiento de datos de 4 millones de délares
(un activo especifico) que le permite proporcionar un servicio
de inventario justo a tiempo a los minoristas que provean a la
compafiia con informacion. Este sistema simplifica los pedidos
y el monitoreo del inventario de los minoristas. Al administrar
las transacciones de los clientes sin costo alguno para ellos, es-
te sistema reduce atin mas los costos de transaccion de los mi-
noristas con Ekco y consolida su opinién de que es una buena
compaiiia con la cual hacer negocios. El intento de Ekco de de-
sarrollar mecanismos informales de vinculacién con sus clien-
tes reditud y las ventas a sus clientes importantes aumentan
cada afo.57

se enfoca en los costos asociados con diversos mecanismos de vinculacién para reducir la
incertidumbre, puede llevar a cabo mejores predicciones que la teoria de la dependencia
de los recursos acerca del porqué y cuando una compaiiia elegira cierta estrategia inter-
organizacional. Los gerentes que tengan que elegir qué estrategia tomar deben realizar
los siguientes pasos:

1. Localizar las fuentes de los costos de transaccién que puedan afectar una relacién
de intercambio y decidir cuan altos podrian llegar a ser.

2. Estimar los ahorros en los costos de transaccién que se deriven de utilizar diversos
mecanismos de vinculacion.

3. Estimar los costos burocréticos de operar el mecanismo de vinculacién.

4. Elegir el mecanismo de vinculacién que proporcione los mayores ahorros en los
costos de transaccion con el menor costo burocratico.

La experiencia de Ekco Group ofrece un ejemplo interesante de cémo un proveedor pue-
de utilizar un mecanismo de vinculacion para reducir los costos de transaccién de sus
clientes a fin de conquistar su apoyo. Ekco y sus clientes se benefician mutuamente de
sus estrechos lazos personales, y no hay necesidad de mecanismos formales y costosos
para coordinar los intercambios entre sus organizaciones.

Desde el punto de vista de los costos de transaccién esto implica que s6lo debe uti-
lizarse un mecanismo formal de vinculacién cuando dichos costos sean lo suficiente-
mente altos para justificarlo. Una organizacién debe asumir el control y fusionarse con
sus proveedores o distribuidores, por ejemplo, sélo si el ahorro en los costos de transac-
cién compensa con creces los costos de administrar la nueva adquisicién.58 De otra ma-
nera, como Ekco y sus clientes, la organizacién debe depender de mecanismos menos
for-males (como las alianzas estratégicas y los contratos a largo plazo) para manejar las
relaciones de intercambio. Los mecanismos de vinculacion relativamente informa-
les evitan la necesidad de que una organizacién incurra en costos burocraticos. Tres
mecanismos de vinculacién que ayudan a las organizaciones a evitar los costos burocra-
ticos a la vez que minimizan los costos de la transaccién son el keiretsu, las franqui-
cias y la subcontratacién.

Keiretsu

El sistema japonés keiretsu se puede considerar como un mecanismo para alcanzar las
ventajas de un mecanismo formal de vinculacién sin incurrir en su costo.5® La politica de
poseer una participacién minoritaria en las compaifiias de sus proveedores otorga a To-
yota un control substancial sobre la relaciéon de intercambio y le permite evitar proble-
mas de oportunismo e incertidumbre con ellos. Toyota también evita los costos burocra-
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ticos de ser duefio y administrar a sus proveedores. De hecho, el keiretsu se desarroll6
para proporcionar las ventajas de la propiedad total sin los costos.

En cambio, GM tiene la propiedad total de més proveedores que cualquier otro fabri-
cante de automoviles y paga mas por sus insumos que lo que las otras compafifas auto-
motrices pagan por los suyos. Los criticos argumentan que se presentan estos altos costos
porque los proveedores internos de GM estan en una situacion protegida. GM es un com-
prador cautivo, asi que sus divisiones de proveedores no cuentan con ningtn incentivo
para ser eficientes y, por consiguiente, se comportan de manera oportunista.60

(Qué debe hacer GM? Una linea de accion seria deshacerse de sus proveedores ine-
ficientes y después establecer alianzas estratégicas o contratos a largo plazo con ellos pa-
ra animarlos a que bajen sus costos y aumenten su eficacia. Si no pueden mejorar su cos-
to o calidad, GM formaria nuevas alianzas con nuevos proveedores. GM ha intentado
hacer exactamente eso; en 1999 transformé a Delco, su compafia subsidiaria que fabrica
componentes electrénicos, en una compaiiia independiente.6! GM intenta obtener las
ventajas que Toyota ha alcanzado con su estrategia de participacion minoritaria. En cam-
bio, si GM experimentara problemas al obtener las ventajas de una alianza estratégica
(si, por ejemplo, su asociado actuara de manera oportunista), deberia migrar hacia un
mecanismo més formal de vinculacién y comprar y fusionarse con sus proveedores. Sin
embargo, GM no estd en esta situacién. Su problema es encontrar la combinacién de pro-
piedad, alianzas estratégicas y contratos a largo plazo que minimizardn sus costos de
insumos, que siguen siendo cerca de 1,000 délares mas altos por auto que los costos
de los insumos de los fabricantes de automoviles japoneses.

Franquicias

Una franquicia es un negocio autorizado a vender los productos de una compafiia en un
area determinada. El franquiciador vende el derecho de utilizar sus recursos (por ejem-
plo, su nombre o sistema operativo) a una persona o a un grupo (el franquiciante) a
cambio de un ingreso fijo o de una parte de los ingresos. Normalmente, el franquiciador
proporciona los insumos utilizados por el franquiciante, quien trata directamente con
el cliente. La relacion entre el franquiciador y el franquiciante es simbidtica. El enfoque
de costos de transaccién ofrece una perspectiva interesante del porqué surgieron estra-
tegias interorganizacionales como la franquicia.62

Considere las diferencias operativas entre McDonald’s y Burger King. Una propor-
cién muy grande de los restaurantes McDonald’s es propiedad de los franquiciantes,
pero la mayoria de los restaurantes Burger King son propiedad de la compaiiia. ;Por qué
McDonald’s no es duefio de sus restaurantes? ;Por qué McDonald’s desea hacer a sus
franquiciantes millonarios en vez de enriquecer a sus accionistas? Desde el punto de vis-
ta de los costos de transaccion, la respuesta radica en los costos burocraticos en los que
McDonald’s incurriria si intentara administrar todos sus restaurantes.

El desafio mas grande para un restaurante es mantener la calidad de los alimentos y
de su servicio al cliente. Suponga que McDonald’s contratara administradores para ope-
rar todos los restaurantes propiedad de la compafiia. ; Tendrian esos administradores el
mismo incentivo para mantener una alta calidad en el servicio al cliente que los franqui-
ciantes que poseen un restaurante de alto desempefio y se benefician directamente de é1?
McDonald’s cree que si fuera duefio y operara todos sus restaurantes, es decir, si utili-
zara un mecanismo formal de vinculacién, los costos burocréticos en los que incurriria
para mantener la calidad y la consistencia de los restaurantes excederia cualquier valor
adicional que la organizacion y sus accionistas pudieran obtener de la propiedad total.
Por consiguiente, McDonald’s es duefio solamente de aquellos restaurantes que estan si-
tuados en ciudades grandes o cerca de autopistas. En las grandes ciudades puede distri-
buir los costos de contratar un equipo de administracién entre muchos restaurantes y
reducir los costos burocraticos. En las autopistas interestatales, McDonald’s cree que los
franquiciantes se dan cuenta de que es poco probable volver a ver a los mismos viajeros
otra vez y no tienen ningtn incentivo para mantener los estandares.

La misma cuestion surge del lado de los resultados cuando una organizacion tiene
que elegir como distribuir sus productos. ;Debe una organizacién poseer sus puntos de
distribucién? ;Debe vender directamente a los clientes? ; Debe vender solamente a los dis-
tribuidores franquiciados? La respuesta depende otra vez de los problemas de los costos
de transaccion que la organizacion puede esperar al enfrentar las necesidades de sus clien-
tes. Generalmente, cuanto mds complejos sean los productos y mas informacién necesiten
los clientes sobre su funcionamiento o reparacion, mayor es la probabilidad de que las or-
ganizaciones tengan un control jerarquico formal sobre sus distribuidores y franquiciantes
0 posean sus propios puntos de distribucion.63
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Subcontratacion (outsourcing)
Proceso de trasladar una
actividad de creacién de valor
que era realizada dentro de una
organizacién al exterior, donde
otra compafiia la lleva a cabo.

Por lo general, los autos se venden a través de distribuidores franquiciados (conce-
sionarios) debido a la necesidad de ofrecer a los clientes reparaciones automotrices con-
fiables. También, porque los autos son productos complejos y muchos clientes necesitan
mucha informacién antes de comprar uno, resulta eficaz para los fabricantes tener cierto
control sobre sus distribuidores. Asi, los fabricantes de autos tienen un control considera-
ble sobre sus concesionarios y vigilan y hacen cumplir el servicio que éstos otorgan a los
clientes. Toyota, por ejemplo, supervisa de cerca el nimero de quejas de los clientes en
contra de un concesionario. Si el ndmero de quejas se eleva mucho, castiga a los concesio-
narios restringiendo su suministro de autos nuevos. En consecuencia, los concesionarios
tienen fuertes alicientes para proporcionar un buen servicio a los clientes. En cambio, los
costos de transaccién implicados en el manejo de productos simples como ropa o comida
son bajos. Por consiguiente, pocas compaiiias de ropa o alimentos eligen utilizar vincula-
ciones formales para controlar la distribucién de sus productos. Los mecanismos menos
formales, como contratos con los mayoristas o con las grandes cadenas de tiendas mino-
ristas, se convierten en la estrategia preferida de distribucion.

Subcontratacion (Outsourcing)
Otra estrategia para administrar las interdependencias es la subcontratacién u outsour-
cing. La subcontratacién es trasladar una actividad de creaciéon de valor que era realizada
dentro de una organizacién al exterior, donde otra compaiiia la lleva a cabo, por ejemplo,
cuando una empresa contrata a otra para que administre su red de computadoras o para
que distribuya sus productos en lugar de realizar la actividad ella misma. Las organiza-
ciones acuden cada vez mds a empresas especializadas para manejar sus necesidades de
procesamiento de informacién. Por ejemplo, Dell, HP e IBM han instalado divisiones que
proveen este servicio especializado a las compaiiias en sus ambientes.

Lo que incita a una organizacién a subcontratar una funcién es el mismo calculo que
determina si una organizacién fabrica o compra sus insumos. ;El valor adicional que la

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 3.4

Administracién de la cadena global de suministros de Li & Fung

Encontrar proveedores extranjeros que ofrezcan el menor pre-
cio y los productos de la més alta calidad es una tarea impor-
tante que enfrentan los gerentes de las organizaciones globa-
les. Puesto que estos proveedores se localizan en miles de
ciudades en muchos paises alrededor del mundo, encontrarlos
es una tarea dificil. A menudo, las compaiiias globales utilizan
los servicios de intermediarios o de corredores extranjeros, si-
tuados cerca de ellas, para encontrar al que mejor cumpla con
sus requisitos de insumos. Li & Fung, administrada por los
hermanos Victor y William Fung, es uno de estos corredores
que han ayudado a cientos de compaiiias globales a localizar
proveedores adecuados en el extranjero, especialmente pro-
veedores en la China continental .64

En la década del 2000, sin embargo, administrar las cade-
nas de suministro de las compaiifas globales se ha convertido
en una tarea mas complicada. Para reducir costos, los provee-
dores en el extranjero se especializan cada vez mds en una tni-
ca parte de la tarea de fabricar un producto. Por ejemplo, en el
pasado, una compania como Target podria haber negociado
con un proveedor en el extranjero la fabricacién de 1 millén
de camisas a un determinado costo por unidad. Pero con la es-
pecializacion, Target podria encontrar la manera de reducir
aun mas los costos de produccién de cada camisa separando
las operaciones implicadas en producirlas y haciendo que va-
rios proveedores en el extranjero, frecuentemente en diversos
paises, realicen cada operacién. Por ejemplo, para conseguir el
costo mas bajo por unidad, en lugar de negociar el precio de fa-
bricacién de una camisa en particular con un solo proveedor

en el extranjero Target podria negociar primero con un fabri-
cante de hilados en Vietnam para manufacturar el hilo; enton-
ces enviar el hilo a un proveedor chino para transformarlo en
tela y después remitirlo a varias fabricas en Malasia y las Fili-
pinas para cortar la tela y coser las camisas. Entonces, otra
compaiiia en el extranjero podria tomar la responsabilidad de
empaquetar y enviar las camisas a cualquier parte del mundo
en donde se requieran. Puesto que una compafiia como Target
tiene miles de productos de ropa en produccién y éstos cam-
bian constantemente, los problemas de administrar tal cadena
de suministros a fin de obtener todas las reducciones de costos
resultantes de la expansién global son obvios.

Li & Fung han capitalizado esta oportunidad. Dandose
cuenta de que muchas compaiiias globales no tienen el tiempo
o la pericia para encontrar dichos proveedores especializados
de bajo costo, se movilizaron rapidamente para proporcionar
el servicio. Li & Fung emplea a 3,600 agentes que viajan por 37
paises para encontrar nuevos proveedores e inspeccionar a los
ya existentes para encontrar nuevas maneras de ayudar a sus
clientes globales a conseguir precios mas bajos o productos de
mayor calidad. Las companias globales estan felices de sub-
contratar la administracién de su cadena de suministros a Li
& Fung, porque reportan reducciones significativas en el cos-
to. Aun cuando pagan cuantiosos honorarios a Li & Fung, se
evitan los costos de emplear a sus propios agentes. Conforme
la complejidad de la administracién de la cadena de suminis-
tro contintia incrementdndose, surgen cada vez mas compa-
fifas como Li & Fung.

Capitulo3 Administracién en un ambiente global cambiante

81



organizacion obtiene al llevar a cabo su propia comercializacion o al procesar su informa-
cién excede los costos burocraticos adicionales de administrar tales funciones? Si la res-
puesta es si, la organizacién desarrolla su propia funcién. Si es no, la organizacién sub-
contrata la actividad.65 Es probable que la decisién cambie con el tiempo. Quizas en 1996
era mejor tener un departamento de procesamiento de informacién dentro de la organi-
zacion. Para el afio 2006, sin embargo, las organizaciones especializadas podian procesar
la informacién a menor costo y entonces redituaba subcontratar esa funcién. Subcontra-
tar dentro de una red, tal como la que estableci6 Nike, es otro ejemplo de como la subcon-
trataciéon contribuye a mantener bajos los costos burocraticos de administrar intercam-
bios dentro de una organizacién. La administracién de la cadena de suministros global
ofrece otro ejemplo de cémo las companias pueden reducir los costos de transaccion y
evitar los costos burocraticos.

El método especifico que una compania adopte para administrar el proceso de sub-
contratacion sera el que reduzca con la mayor eficacia posible la incertidumbre implicita
del intercambio, asegure un suministro estable de componentes de bajo costo, mejore la
calidad o proteja la valiosa tecnologia patentada. Por ejemplo, en términos de las diver-
sas clases de alianzas estratégicas presentadas en la figura 3.4, cuando la incertidumbre
es relativamente baja, las compafiias pueden elegir crear contratos a largo plazo con mu-
chos proveedores de bajo costo en el extranjero. Conforme la incertidumbre aumenta,
una compania podria desarrollar una red para administrar las interdependencias entre
estos proveedores y los fabricantes y distribuidores globales, o podria interesarse en una
participacién minoritaria en estas compaifiias globales para conseguir el control legal de
la transaccion. Finalmente, cuando la incertidumbre es alta, una compaiiia podria deci-
dir formar una empresa conjunta para controlar todos los aspectos de la actividad de
la creacién de valor.

Un enfoque de los costos de transaccion arroja luz sobre el porqué y el como las or-
ganizaciones eligen diversos mecanismos de vinculacién para administrar sus interde-
pendencias. Mejora nuestra capacidad de entender el proceso que utilizan las organiza-
ciones para manejar sus ambientes a fin de mejorar sus oportunidades de crecimiento y
supervivencia. Las soluciones que existen para administrar los intercambios inciertos de
los recursos e interdependencias organizacionales abarcan desde mecanismos menos
formales, como los contratos, hasta mecanismos mas formales, como la propiedad. El me-
jor mecanismo para una organizacién es aquel que reduce al minimo los costos de tran-
saccién y los burocréticos.

RESUMEN

Administrar el ambiente organizacional es una tarea
crucial para la organizacién. El primer paso es
identificar las fuentes de la incertidumbre y examinar
las fuentes de la complejidad, cuan rapido cambia el
ambiente y cuan rico o pobre es. Después, tiene que
evaluar los beneficios y los costos de diversas estrategias
interorganizacionales y elegir la que le permita asegurar
los recursos valiosos lo mejor posible. La teoria de la
dependencia de los recursos sopesa la ventaja de
asegurar los recursos escasos contra el costo de la pérdida
de autonomia. La teoria de los costos de transaccion
sopesa la ventaja de reducir dichos costos frente al

costo de aumentar los costos burocraticos.

Una organizacion debe examinar la totalidad de los
intercambios con su ambiente para idear la combinacién
de mecanismos de vinculacién que maximizaran su
capacidad de crear valor. El capitulo 3 ha presentado

los siguientes puntos principales:

1. El ambiente de una organizacién es el conjunto de
fuerzas en el ambiente global cambiante que afecta
la manera en que ésta opera y su capacidad de
acceder a recursos escasos.
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. El dominio organizacional es la gama de bienes y

servicios que la organizacién produce, y los clientes
a los que sirve en los paises en los cuales opera.
Una organizacién disefia estrategias interorganiza-
cionales para proteger y agrandar su dominio.

. El ambiente especifico consiste en las fuerzas que

afectan mas directamente la capacidad de una

organizacién para asegurar recursos. El ambiente
general consiste en las fuerzas que conforman los
ambientes especificos de todas las organizaciones.

. La incertidumbre del ambiente esta en funcion

de qué tan complejo, dinamico y rico sea.

. La teoria de la dependencia de los recursos

argumenta que la meta de una organizacion es
reducir al minimo su dependencia de otras
organizaciones para el suministro de recursos
escasos, y encontrar maneras de influirlas para
tener disponibles esos recursos.

. Las organizaciones tienen que administrar dos

clases de interdependencias de los recursos:
interdependencias simbiéticas con los proveedores
y los clientes, e interdependencias competitivas
con los rivales.



7. Las principales estrategias interorganizacionales
para administrar las relaciones simbidticas son
el desarrollo de una buena reputacién, la cooptacién
(incorporacion), las alianzas estratégicas,
la fusién y la adquisicién. Las principales estrategias
interorganizacionales para administrar las relaciones
competitivas son la conspiracién y las coaliciones
empresariales o carteles, los mecanismos de
vinculacién para terceros, las alianzas, y las
fusiones y adquisiciones.

8. Los costos de transaccion son los costos de negociar,
supervisar y controlar intercambios entre el ptiblico
y las organizaciones. Hay tres fuentes de costos de
transaccion: (a) la combinacion de incertidumbre

y racionalidad limitada, (b) oportunismo y niimeros
pequenios y (c) activos especificos y riesgo.

9. La teoria de los costos de transacciéon argumenta que
la meta de las organizaciones es minimizar los costos
de intercambiar los recursos dentro del ambiente, y los
costos de administrar los intercambios dentro de la
organizacion. Las organizaciones tratan de elegir las
estrategias interorganizacionales que reduzcan al
minimo los costos de transaccién y los burocraticos.

10. Los mecanismos de vinculacién interorganizacional
abarcan desde tipos informales como los contratos
y la reputacion, hasta los tipos formales como
alianzas estratégicas y estrategias de propiedad,
la fusién y la adquisicién.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. Escoja una organizacién, como una agencia de viajes o
un supermercado local. Describa su dominio organiza-
cional; luego dibuje un mapa de las fuerzas que operan
en sus ambientes general y especifico y que afecten la
manera en que opera.

2. ;Cuales son las fuentes principales de incertidumbre en
un ambiente? Analice cémo pueden afectar a una peque-
fla compafiia de biotecnologia y a un gran fabricante de
automoviles.

3. Segln la teoria de la dependencia de los recursos, ;qué
motiva a las organizaciones a formar vinculaciones inte-

rorganizacionales? ;Cudl es la ventaja de las alianzas es-
tratégicas como medio de intercambiar recursos?

4. Segtn la teorfa de los costos de transaccion, ;qué motiva
a las organizaciones a formar vinculaciones interorgani-
zacionales? ;Bajo qué condiciones una compaiiia preferi-
ria un mecanismo mds formal de vinculacién a uno mds
informal?

5. ;Qué estrategias interorganizacionales podrian funcio-
nar con el mayor éxito conforme una compaiiia se expan-
de globalmente? ;Por qué?

LA TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

Practica de la teoria organizacional:
proteger su dominio

Dividanse en grupos de tres a cinco personas y analicen el si-
guiente escenario:

Ustedes son emprendedores que han lanzado recientemen-
te una nueva marca de cerveza de raiz, hecha con hierbas y es-
pecias exdticas, la cual ha obtenido rapidamente una clientela
leal en una gran ciudad del sudoeste. Inspirados por su éxito,
han decidido que quieren aumentar la produccién de su cer-
veza de raiz para abastecer un area geografica mas amplia,
con la meta final de surtir a todo Estados Unidos y Canada.

El problema que tienen es decidir la mejor manera de ase-
gurar su dominio y administrar el ambiente conforme crecen.
Por un lado, los ingredientes de su cerveza de raiz y su receta
son secretos, asi que tienen que protegerlos a toda costa con-
tra los imitadores potenciales, ya que si tienen oportunidad,
las grandes compafiias de refrescos la copiardn rapidamente.
Por otra parte, carecen de los fondos para una expansion ra-
pida y encontrar a un socio que pueda ayudarles a crecer ra-
pidamente y a establecer una reputacién de marca seria una
enorme ventaja.

1. Analicen los pros y los contra de cada uno de los tipos de
alianzas estratégicas (contratos a largo plazo, redes, par-
ticipacién minoritaria y empresas conjuntas) como me-
dios para manejar el ambiente.

2. De acuerdo con este analisis, ;cual escogerian para maxi-
mizar su oportunidad de asegurar un nicho estable en el
mercado refresquero?

La dimension ética # 3

En su busqueda para reducir costos, muchas companias glo-
bales estan comprando productos a proveedores extranjeros
que son elaborados en talleres que explotan a mujeres y nifios,
quienes trabajan largas horas por unos pocos délares diarios.
Como vimos en el capitulo 2 (perspectiva organizacional 2.5),
hay discusiones complejas alrededor de esta cuestion. Sin em-
bargo, desde una perspectiva ética analicen:

1. ;Cuéndo y bajo qué condiciones es correcto que las com-
pafifas adquieran sus insumos de proveedores que
emplean a mujeres y nifios?

2. ;Qué clases de estrategias interorganizacionales podrian
emplear las compaiiias estadounidenses para hacer
cumplir los cédigos éticos que desarrollaron?

Hacer la conexion # 3

Encuentre un ejemplo de una compafiia que utilice una estra-
tegia interorganizacional especifica, como una empresa con-
junta o un contrato a largo plazo. ;Qué mecanismo de vincu-
lacién utiliza? Siguiendo la teoria de la dependencia de los
recursos o la teoria de los costos de transaccién, explique por
qué la organizacién eligié ese tipo de mecanismo.
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Analizar la organizacion: Maodulo de
disefio # 3

Este médulo y los médulos de los dos capitulos siguientes
permiten analizar el ambiente de su organizacién y entender
como ésta intenta administrar su ambiente para controlar y
obtener los recursos que necesita a fin de proteger su dominio.

Tarea
1. Dibuje una grafica del dominio de su organizacién.
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Enumere los productos, los clientes y las fuerzas de la
organizacion en los ambientes especifico y general que
la afectan. ;Cuadles son las fuerzas mas importantes

de las cuales la organizacién tiene que ocuparse?

. Analice el efecto de las fuerzas en la complejidad,

el dinamismo y la riqueza del ambiente. De este analisis,
;cOmo caracterizaria usted el nivel de incertidumbre
en el ambiente de su organizacién?

. Dibuje una gréfica de los principales mecanismos de

vinculacién interorganizacional (por ejemplo, contratos
a largo plazo, alianzas estratégicas, fusiones) que su
organizacion utiliza para administrar sus interdepen-
dencias simbiéticas de los recursos. Utilizando la teoria

Parte1 La organizacién y su medio ambiente

de la dependencia de los recursos y la teoria de los
costos de transaccion, analice por qué la organizacién
eligié administrar sus interdependencias de esta
manera. ;Cree usted que la organizacién ha
seleccionado los mecanismos de vinculacién més
apropiados? ;Por qué?

. Dibuje una gréfica de los principales mecanismos

de vinculacién interorganizacional (por ejemplo,
conspiracién, mecanismos de vinculacién para terceros,
alianzas estratégicas) que su organizacién utiliza para
administrar sus interdependencias competitivas de

los recursos. Utilizando la teoria de la dependencia

de los recursos o la teoria de los costos de transaccién,
argumente por qué la organizacién eligié administrar
sus interdependencias de esta manera. ;Cree usted que
la organizacién ha seleccionado los mecanismos de
vinculaciéon més apropiados? ;Por qué?

. Con base en el analisis que acaba de hacer,

(Cree que su organizacion estd haciendo un buen
trabajo o no tan bueno, al administrar su ambiente?
¢ Qué recomendaciones haria para mejorar su
capacidad de obtener recursos?



CASO PARA ANALISIS

Como maneja Ford su ambiente

Ford Motor Company tiene una larga historia en encontrar ma-
neras innovadoras de manejar su ambiente (sus proveedores,
clientes y demds) para controlar los recursos que necesita. En sus
primeros afios, Ford dependia mucho de proveedores indepen-
dientes para los insumos de motores, cajas de engranajes y rue-
das. Ford establecié una serie de contratos con los proveedores
para que le suministraran las partes y todo lo que él hacia era en-
samblar las piezas para obtener un vehiculo terminado. Sin em-
bargo, pronto se vio en apuros para mantener la calidad de las
piezas. Por otra parte, las piezas hechas por un proveedor ten-
dian a ser incompatibles con las elaboradas por otros proveedo-
res, asi que pasaba un tiempo considerable haciendo ajustes.

Para mejorar la calidad de sus piezas automotrices, Ford co-
menz6 a producirlas él mismo. La compaiiia tomé el control de
algunos de sus proveedores y los fusioné en la organizaciéon
Ford, pero también comenz6 sus propias operaciones de sumi-
nistros. Pronto se convirtié en una compafiia verticalmente inte-
grada, es decir, producia la mayor parte de sus propios insumos.
Por ejemplo, para asegurar el acceso a los recursos, Ford compré
minas de hierro en el norte de Michigan y transporté el hierro a
través del Lago Superior en sus propias lanchas a remolque. En
su planta de fundicién de acero en las afueras de Detroit, fabricé
y molde6 el acero para formar las piezas de la carroceria para sus
autos y camionetas.

En la década de 1950, esta estrategia vertical llegé a ser de-
masiado costosa. La ldmina de acero y otros insumos que Ford fa-
bricaba le costaban mds que los materiales comparables adquiri-
dos de los eficientes proveedores independientes. Por lo tanto,
Ford reasumi6 el uso de contratos a largo plazo para administrar
sus relaciones con los proveedores. Utiliz6 su poder adquisitivo
para negociar precios favorables y gané una ventaja en cuanto a
costos sobre General Motors, quien seguia integrada vertical-
mente.

Antes de la década de 1980, tratar con los competidores
planteaba pocos problemas para Ford. No habia competido-
res significativos en el extranjero y los “tres grandes” fabricantes
de automoviles estadounidenses, GM, Chrysler y Ford, podian
coordinar informalmente sus politicas de precios para evitar
la competencia por los clientes. GM, la compafifa mds grande
y poderosa, establecia los precios que cobraria para las diversas
clases de autos; Ford y Chrysler tasaban sus precios de acuerdo
con él. Las tres empresas compitieron sobre todo en calidad y
caracteristicas, por ejemplo, quién tenia mas cromo o los alero-
nes mas grandes.

En la década de 1980, sin embargo, el ambiente competitivo
que enfrentaban los fabricantes de automéviles estadounidenses

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. Enumere las diversas maneras en las cuales Ford ha intenta-
do, a lo largo del tiempo, administrar su ambiente.

lleg6 a ser mas hostil conforme los fabricantes japoneses compe-
tian cada vez mds por una participaciéon del recurso definitivo:
los clientes. El desarrollo de varias técnicas nuevas para adminis-
trar el ambiente de los recursos dio a los japoneses una gran ven-
taja sobre sus contrapartes en Estados Unidos. Por ejemplo,
Toyota y Nissan poseian cada uno una participacién significativa
de sus proveedores de partes y, por consiguiente, podian contro-
lar mejor el precio y la calidad de sus insumos que las tres gran-
des compaiiias estadounidenses, asi como obtener las ventajas de
los sistemas de inventario justo a tiempo. El keiretsu, como se les
llama en Japoén a estas vinculaciones formales entre compafiias,
ligan a las companias automotrices japonesas, no sélo con los
proveedores de partes, sino también con los grandes bancos y
compafiias de otras industrias. Tales vinculaciones aumentan la
energia financiera de Toyota y de Nissan y les dan la capacidad
de controlar los recursos entre las industrias. También, el gobier-
no de Japon autoriza el uso de los consorcios industriales, esto es,
asociaciones establecidas por los competidores para financiar
investigacion conjunta en cuanto al control de la contaminacién,
la investigacién avanzada de plasticos y demaés.

Los esfuerzos de las companias japonesas para controlar su
ambiente no pasaron inadvertidos para Ford, que se moviliz6 pa-
ra establecer su propio arreglo tipo keiretsu. Ford compré una
participacién minoritaria en Cummings U.S., que produce moto-
res; en Excel Industries, que produce ventanas; y en Decoma In-
ternational, que produce partes de carroceria y llantas. Ford tam-
bién forjé vinculos con los rivales: posee el 25 por ciento de
Mazda, con el cual ha establecido muchas alianzas estratégicas
para compartir tecnologia e instalaciones de disefio. Compré As-
ton Martin Lagonda y Jaguar en Gran Bretafia, asi como KIA Mo-
tors en Japon, para conseguir sus recursos y habilidades.

Ademas de acoplarse con otros fabricantes y proveedores de
automoviles, Ford posee varias unidades de negocio que mane-
jan los créditos comerciales y al consumidor que financian las
compras de los distribuidores de automéviles. Ford posee el 49
por ciento de la compania de alquiler de autos Hertz, que, 16gica-
mente, utiliza coches Ford y también tiene acuerdos con otras
compafiias de alquiler de autos para que utilicen sus productos.
Ford también pertenece a ocho consorcios de la industria, en los
cuales se asocia con GM, DaimlerChrysler y otras compafiias pa-
ra financiar conjuntamente la investigacién comtn sobre proyec-
tos como una empresa conjunta de 200 millones de délares para
desarrollar baterias més eficientes y mds ligeras para coches eléc-
tricos.66 Esté claro que Ford ha adoptado una estrategia sofistica-
da para responder a la necesidad de controlar su ambiente y de
proteger la calidad y el suministro de los recursos escasos.

2. ;Por qué Ford cambié6 los métodos que utilizaba para admi-
nistrar su ambiente?
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PARTE 2: DISENO ORGANIZACIONAL

Capiinlo

Retos basicos del diseiio
organizacional

DIFERENCIACION

Objetivos de aprendizaje

Si las organizaciones quieren seguir siendo eficientes a medida que
cambian y crecen junto con su ambiente, los gerentes deben evaluar
continuamente la manera en que éstas se disenan: por ejemplo, el
modo en que el trabajo se divide entre las personas y los departamentos,
asi como la forma en que utiliza sus recursos humanos, financieros
y fisicos. El diseno organizacional implica dificiles decisiones acerca
de coémo controlar (esto es, cdmo coordinar las tareas de la organiza-
cidén y motivar a las personas que las realizan) para maximizar la
capacidad de una organizacidn de crear valor. Este capitulo examina
los desafios de disenar la estructura de una organizacién para que
ésta cumpla con los objetivos de sus partes interesadas.

Después de estudiar este capitulo debera ser capaz de:

1. Describir los cuatro desafios basicos del diseno organizacional
que enfrentan los gerentes y asesores.

2. Analizar la manera de tratar simultdneamente estos desafios si se
quiere crear una estructura organizacional de alto desempeno.

3. Distinguir entre las opciones de diseno que son la base para crear
una estructura mecanizada o una organica.

4. Reconocer coémo utilizar la teoria de la contingencia para disenar
una estructura que encaje en el ambiente de una organizacion.

Diferenciacion

Proceso por medio del cual una
organizacion destina personas

y recursos a las tareas organiza-
cionales, y establece las relaciones
de tarea y autoridad que le
permiten lograr sus metas.

88

A medida que las organizaciones crecen, los gerentes deben decidir como controlar y
coordinar las actividades que se requieren para que la organizaciéon genere valor. El
desafio principal del disefio es como administrar la diferenciacion para lograr las metas
or-ganizacionales. La diferenciacién es el proceso por medio del cual una organizacién
destina personas y recursos a las tareas organizacionales y establece las relaciones
de tareas y autoridad que le permiten lograr sus metas.! En resumen, es el proceso de



Desafio de disefio 1

Las personas de esta organizacién adquieren nuevas tareas  quién. Esto dificulta saber a quién llamar en un momento
cuando surge la necesidad y no estd claro quién es respon-  de necesidad, y coordinar las actividades de las personas
sable de qué ni quién se supone que debe reportarse con para que trabajen como un equipo.

Figura 4.1 Desafio de disefo

Diferenciacion en B.A.R. and Grille.

A. Bob yAmanda, los duefios, cocinan y atienden las mesas cuando
se necesita. Le dan trabajo a un camarero mas.
(3 individuos en la organizacion)

Restaurante

Duefios

Camarero

B. Bob yAmanda trabajan en la cocina tiempo completo. Contratan
camareros, ayudantes de camarero y personal de cocina.
(24 individuos en la organizacion)

Restaurante

Duefios

Camareros

Personal

de cocina
Ayudantes
de camarero

Amanda el comedor. También afiaden més personal.
(29 individuos en la organizacidn)

Restaurante
Duefios

Chefs

Camareros

Personal
de cocina

Ayudantes
de camarero

C. Incapaces de administrar la cocina y el comedor, dividen las tareas en dos
funciones, cocina y comedor, y se especializan. Bob administra la cocina y

Cocina (14 personas de planta) Comedor (13 personas de planta)

D. El negocio contindia prosperando. Bob y Amanda crean nuevas tareas
y funciones y contratan personas para administrar las funciones.
(51 individuos en la organizacion)

Restaurante

Gerente de servicio
de restaurante

Duefios
Chefs

Cajeros
Cantineros
Personal
de cocina

Camareros

Ayudantes
de camarero  Cocina

~——— Mantenimiento

Comedor Servicio de restaurante

E. Los Richards ven nuevas oportunidades de aplicar sus
competencias béasicas en nuevas empresas del mismo giro.
Inauguran nuevos restaurantes, supeditan las funciones
de apoyo como compra y marketing a su control directo
y contratan gerentes de turno para administrar la
cocina y el comedor en cada restaurante.

(150 individuos en la organizacidn)

Duenos

Bob y Amanda Richards

Funciones de apoyo central
eCompras eMarketing e Contabilidad

Gerentes de turno

Capitulo4 Retos bésicos del disefio organizacional
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Division de trabajo
Proceso de establecimiento
o control del grado de
especializacién en la
organizacion.

establecimiento y control de la division de labores (o grado de especializacion) en la
organizacion.

Una manera facil de ilustrar por qué ocurre la diferenciacion y por qué plantea un de-
safio de disefio es examinar una organizacién y hacer un esbozo de los problemas que en-
frenta cuando intenta cumplir sus metas (véase figura 4.1). En una organizacién simple, la
diferenciacion es baja porque la divisiéon de trabajo es baja. Por lo general, una persona o
unas pocas desempefian las tareas organizacionales; ademas hay pocos problemas con la
coordinacién de quién hace qué para quién y cuando lo hace. Sin embargo, con el creci-
miento llega la complejidad. En una organizacién compleja, tanto la divisién de trabajo
como la diferenciacién son altas. La historia de cémo crecieron los restaurantes B.A.R.
and Grille ilustra los problemas y desafios que debe tratar el disefio organizacional. A me-
dida que B.A.R. and Grille cambiaba, sus duefios tenian que encontrar nuevas maneras
de controlar las actividades necesarias para cumplir con su meta de proporcionar a los

clientes una experiencia gastronémica satisfactoria.

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 4.1
Restaurante B.A.R. and Grille
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En 2001, Bob y Amanda Richards (de aqui B.A.R.) se capacita-
ron como chefs y obtuvieron el capital que necesitaban para
abrir su propio restaurante, el B.A.R. and Grille, al estilo de la
década de 1950 que se especializaba en hamburguesas, perri-
tos calientes, papas a la francesa, tartas de frutas frescas y bebi-
das de la fuente de sodas. Al principio, con la ayuda de una
persona adicional que contrataron como camarero, Bob y
Amanda se turnaban para cocinar y servir mesas (véase figura
4.1A). El negocio fue todo un éxito. La combinacién de buena
comida servida en el ambiente de “Los dias felices” atrajo a los
clientes, que inundaban el restaurante a la hora de la comida
y de la cena.

De inmediato Bob y Amanda tuvieron una sobrecarga de
trabajo. Trabajaban desde el amanecer hasta la medianoche pa-
ra poder arregldrselas con todas las tareas que habia que hacer:
comprar suministros, preparar la comida, mantener la propie-
dad, recibir dinero y administrar las cuentas. Pronto quedo cla-
ro que tanto Bob como Amanda eran necesarios en la cocina
y que necesitaban ayuda adicional. Contrataron camareros y
ayudantes de camareros y de cocina para lavar las montafias
de platos. El personal trabajaba por turnos y para el fin del ter-
cer mes de operaciones Bob y Amanda daban empleo a 22 per-
sonas de medio tiempo o tiempo completo (figura 4.1B).

Con un personal de 22 integrantes que supervisar, los Ri-
chards enfrentaron nuevos problemas. Debido a que ambos
trabajaban en la cocina, tenian poco tiempo para supervisar lo
que pasaba en el comedor del restaurante. En efecto, eran los
camareros quienes administraban el restaurante. Bob y Aman-
da habian perdido el contacto con los clientes y ya no recibian
sus comentarios acerca de la comida y el servicio. Se dieron
cuenta de que para garantizar que se cumplieran sus estanda-
res de servicio al cliente, uno de ellos necesitaba tomar el con-
trol del comedor y supervisar a los camareros y a sus ayudan-
tes mientras que el otro tomaba el control de la cocina.
Amanda tomé el control del comedor y ella y Bob contrataron
dos chefs para remplazarla en la cocina. Bob supervisaba en
esa zona y seguia cocinando. Al negocio le sigui6 yendo bien,
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asi que aumentaron el tamafo del comedor y contrataron mas
camareros y ayudantes (figura 4.1C).

Pronto quedé claro que Bob y Amanda necesitaban con-
tratar mas personas para hacerse cargo de tareas especificas
porque ellos ya no tenfan el tiempo ni la energia necesarios pa-
ra hacerlas personalmente. Para controlar el sistema de pagos,
contrataron cajeros de tiempo completo. Para cumplir con las
peticiones de los clientes de bebidas alcohdlicas, contrataron
un abogado, obtuvieron una licencia para licores y contrata-
ron cantineros de tiempo completo. Para obtener los suminis-
tros del restaurante y administrar los servicios como limpieza
y mantenimiento de equipo, contrataron a un gerente de res-
taurante. Este también era responsable de supervisar el restau-
rante en los dias en que los duefios tomaban un merecido des-
canso. Para finales del primer afio de operaciones, el B.A.R.
and Grille contaba con 49 empleados de medio tiempo y de
tiempo completo y los duefios buscaban nuevas vias de expan-
sién (figura 4.1D).

Ansiosos por utilizar sus nuevas habilidades adquiridas
para crear atiin mas valor, los Richards comenzaron a buscar
ideas para un nuevo restaurante. En un plazo de 18 meses
abrieron un restaurante de waffles y panqueques y un ario des-
pués una pizzeria. Con este crecimiento, Bob y Amanda deja-
ron sus empleos en B.A.R. and Grille. Contrataron gerentes de
turno para administrar cada restaurante y se dedicaron a ad-
ministrar funciones de apoyo central como compras, marke-
ting y contabilidad, capacitando a nuevos chefs y desarrollan-
do mentis y planes de marketing (figura 4.1E). Para garantizar
que el servicio y la calidad tuvieran el mismo nivel de excelen-
cia en los tres restaurantes, desarrollaron reglas y procedi-
mientos escritos que explicaban a los chefs, camareros y otros
empleados lo que se esperaba de ellos (por ejemplo, cémo pre-
parar y servir la comida y como comportarse con los clientes).
Después de cinco afios de operaciones, habian contratado a
mas de 150 personas de medio tiempo o tiempo completo en
sus tres restaurantes y su volumen de ventas era de mas de 2
millones de ddlares al afio.
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El desafio basico de disefio que enfrentaron los duefios de B.A.R. and Grille fue la ad-
ministracion de la creciente complejidad de las actividades de la organizacién. Primero,
Bob y Amanda realizaban todas las tareas organizacionales importantes ellos mismos y la
divisién de labores fue baja. A medida que el volumen del negocio crecia, los duefios tu-
vieron que aumentar dicha divisién y decidir quiénes realizarfan cada trabajo. En otras
palabras, tuvieron que diferenciar la organizacion y destinar personas y recursos a las ta-
reas organizacionales.

Funciones organizacionales

Los elementos basicos de diferenciacién son las funciones organizacionales (véase figura
4.2) Una funcién organizacional es un conjunto de comportamientos relacionados con las
tareas que le son requeridas a una persona segun su posicién en una organizacién.2 Por
ejemplo, la funcién organizacional de un camarero en B.A.R. and Grille es proporcionar a
los clientes un servicio rapido y cortés para mejorar su experiencia gastronémica; la de un
chef es proporcionar a los clientes comidas de alta calidad, apetitosas y hechas a la orden.
Una persona que recibe una funcién con tareas y responsabilidades identificables puede
ser considerada responsable de los recursos utilizados para cumplir con los deberes de esa
posiciéon. Bob y Amanda hicieron responsable al camarero de la satisfaccion de los clientes,
el grupo crucial de interesados del restaurante; el chef lo era de proporcionarles comidas
de alta calidad de manera constante y rapida.

A medida que la divisién de trabajo aumenta en una organizacion, los gerentes se
especializan en algunas funciones y contratan a personas para que se especialicen en
otras. La especializacién permite a las personas desarrollar sus capacidades y conoci-
mientos individuales, que son la fuente mas importante de competencias bésicas de una
organizacién. Por ejemplo, en B.A.R. and Grille los duefios identificaron varias tareas a
realizar (como cocinar, llevar la contabilidad y hacer las compras) y contrataron a perso-
nas con las capacidades y conocimientos apropiados para realizarlas.

La estructura organizacional se basa en un sistema de funciones entrelazadas y la re-
lacién de una funcién con otra se define por los comportamientos relacionados con las ta-
reas. Algunas funciones requieren que las personas supervisen el comportamiento de
otros: los gerentes de turno de B.A.R. and Grille supervisaban a los camareros y a sus
ayudantes. Una persona que puede hacer a otra responsable de su desempefio posee au-
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Autoridad

Poder para hacer a una persona
responsable de sus acciones

y para tomar decisiones con
respecto al uso de recursos
organizacionales.

Control

Capacidad de coordinary
motivar a las personas para
trabajar en favor de los
intereses de la organizacion.

Funcion

Subunidad compuesta por un
grupo de personas que trabajan
juntas, poseen habilidades simi-
lares o utilizan el mismo tipo de
conocimiento, herramientas o
técnicas para realizar su trabajo.
Division

Subunidad que consiste en

un conjunto de funciones o
departamentos que comparten
la responsabilidad de producir
un bien o servicio en particular.

Funciones de apoyo
Funciones que facilitan el
control de la organizacién en
sus relaciones con su ambiente
y sus partes interesadas.

Funciones de produccion
Funciones que administran y
mejoran la eficiencia de los
procesos de conversion de
una organizacion para crear
mas valor.

Funciones de mantenimiento
Funciones que permiten que
se mantenga la operacién
de los departamentos de
una organizacion.
Funciones adaptativas
Funciones que permiten que
una organizacién se adapte
a los cambios del ambiente.

Funciones administrativas
Funciones que facilitan el
control y la coordinacién de
las actividades dentro de los
departamentos y entre ellos.

toridad sobre ella. La autoridad es el poder para hacer a una persona responsable de sus
acciones y para tomar decisiones acerca de como invertir y utilizar los recursos organiza-
cionales.? La diferenciacion de una organizacién en las funciones individuales da como
resultado claros requisitos de autoridad y responsabilidad en cada funcién en el sistema.
Cuando un individuo comprende claramente las responsabilidades de su funcién y lo
que un supervisor requiere de €l, el resultado dentro de la organizacion es el control, es
decir, la capacidad de coordinar y motivar a las personas para que trabajen a favor de los
intereses de la organizacién.

Subunidades: funciones y divisiones

En la mayoria de las organizaciones, las personas con papeles similares y relacionados se
agrupan en subunidades. La subunidades principales que se desarrollan en las organiza-
ciones son las funciones (o departamentos) y las divisiones. Una funcién es una subuni-
dad compuesta por un grupo de personas que trabajan juntas, poseen habilidades simila-
res o utilizan el mismo tipo de conocimientos, herramientas o técnicas para realizar su
trabajo. Por ejemplo, en B.A.R. and Grille, los chefs se agruparon como la funcién de coci-
na y los camareros se agruparon como la funcién de comedor. Una divisién es una subu-
nidad que consiste en un conjunto de funciones o departamentos que comparten la res-
ponsabilidad de producir un bien o servicio en particular. Vea de nuevo la figura 4.1E.
Cada restaurante es una divisién compuesta de tan s6lo dos funciones (comedor y cocina)
que son responsables de las actividades del restaurante. Las grandes empresas como Ge-
neral Electric y Procter & Gamble tienen docenas de divisiones por separado, cada una de
las cuales es responsable de producir un bien en particular. Ademas, estas empresas en-
frentan el problema de cémo organizar las actividades de las divisiones a nivel global de
tal forma que creen el mayor valor, una cuestién que se analiza con detalle en el capitulo 8.

El nimero de diferentes funciones y divisiones que posee una organizacién es una
medida de su complejidad, esto es, de su grado de diferenciacion. La diferenciacion en
funciones y divisiones aumenta el control de una organizacion y de sus actividades, y le
permite lograr sus tareas de manera maés eficaz.

A medida que las organizaciones crecen, se diferencian en cinco diferentes tipos de
funciones.# Las funciones de apoyo facilitan el control de una organizacién sobre sus re-
laciones con su ambiente y sus partes interesadas. Las funciones de apoyo incluyen com-
pras, para administrar la adquisicién de entradas; ventas y marketing, para administrar la
venta de los productos; relaciones piiblicas y cuestiones legales, para responder a las necesi-
dades de las partes interesadas externas. Bob y Amanda Richards contrataron a un ge-
rente para que supervisara las compras de los tres restaurantes y a un contador para que
llevara los libros (véase figura 4.1E).

Las funciones de produccién administran y mejoran la eficiencia de los procesos de
conversién de una organizacion para crear mds valor. Las funciones de produccién in-
cluyen operaciones y control de produccion y control de calidad. En Ford, el departamento de
operaciones de produccién controla los procesos de fabricacién. Control de produccién
decide la manera maés eficiente de producir autos al costo més bajo, mientras que control
de calidad monitorea la calidad de los productos.

Las funciones de mantenimiento permiten a una organizacién mantener la opera-
cién de sus departamentos. Las funciones de mantenimiento incluyen personal (reclutar y
capacitar empleados y mejorar sus habilidades); ingenieria (reparar la maquinaria dafia-
da); servicios de intendencia (mantener el ambiente de trabajo seguro y saludable; condicio-
nes que son muy importantes para un restaurante como B.A.R. and Grille).

Las funciones adaptativas permiten que una organizacion se adapte a los cambios
del ambiente. Las funciones adaptativas incluyen investigacién y desarrollo, investigacion de
mercado y planeacion a largo plazo, las cuales permiten a una organizacién aprender de su
ambiente e intentar administrarlo, aumentando asi sus competencias basicas. En B.A.R.
and Grille, desarrollar nuevas opciones de ment para mantenerse al ritmo de los cam-
biantes gustos de los clientes es una actividad de adaptacién importante.

Las funciones administrativas facilitan el control y la coordinacién de las activida-
des dentro de los departamentos y entre ellos. Los gerentes de los diferentes niveles orga-
nizacionales dirigen la adquisicién e inversién de los recursos, y ejercen control sobre ellos
para mejorar la capacidad de la organizacién de crear valor. Por ejemplo, los altos directi-
vos son responsables de la formulacién de la estrategia y del establecimiento de las poli-
ticas que la organizacién utiliza para controlar su ambiente. Los gerentes medios son res-
ponsables de administrar los recursos de la organizacién para que ésta cumpla sus
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Jerarquia

Clasificacién de personas
de acuerdo con su autoridad
y rango.

Diferenciacién vertical
Manera en que una organizacién
disefia su jerarquia de autoridad

y crea relaciones de rendicién de
informes para vincular los papeles
con las subunidades de la
organizacion.

objetivos. Los gerentes de niveles inferiores supervisan y dirigen las actividades de la
fuerza de trabajo.

Diferenciacion en B.A.R. and Grille

Al principio en B.A.R. and Grille, la diferenciacién fue minima. Los duefios, con ayuda
de otra persona, hacian todo el trabajo. Pero con el inesperado éxito llegé la necesi-
dad de diferenciar las actividades en papeles y funciones organizacionales separadas, con
Bob administrando la cocina y Amanda el comedor. A medida que el restaurante conti-
nuo creciendo, Bob y Amanda se enfrentaron con la necesidad de desarrollar habilida-
des y capacidades en las cinco areas funcionales. Para el papel de apoyo, contrataron a
un gerente de servicios de restaurante para hacerse cargo de la compra de suministros
y de la publicidad local. Para hacerse cargo del papel de produccién, aumentaron la di-
vision de trabajo en la cocina y el comedor. Contrataron personal de limpieza, cajeros y
a un contador externo para las tareas de mantenimiento. Ellos mismos se hicieron car-
go de la funcién adaptativa de garantizar que la organizacién cumpliera con las necesi-
dades de los clientes. Por ultimo, Bob y Amanda aceptaron el papel administrativo de
establecer el patrén de relaciones de tarea y funcionales que cumplieran mas eficiente-
mente con la actividad total del restaurante: servir a los clientes buena comida. En con-
junto, las cinco funciones constituyeron el B.A.R. and Grille y le dieron la capacidad de
crear valor.

Tan pronto como los duefios decidieron abrir nuevos tipos de restaurantes y expan-
dir el tamafio de su organizacion, se enfrentaron con el reto de diferenciarla en divisiones,
para controlar la operacién de los tres restaurantes simultdneamente. La organizacion
creci6 a tres divisiones, cada una de las cuales utiliz6 funciones de apoyo centralizadas en
lo mas alto de la organizacion (véase figura 4.1E). En las grandes organizaciones es proba-
ble que cada divisién tenga su propio conjunto de cinco funciones bésicas siendo, por lo
tanto, una division autocontenida o auténoma.

Como se analiza en el capitulo 1, las habilidades y capacidades funcionales son la
fuente de las competencias bdsicas de una organizacion, es decir, del conjunto de habili-
dades y capacidades tnicas que le dan una ventaja competitiva.5 La ventaja compe-
titiva de una organizacion puede basarse en una o en todas sus funciones. Una organi-
zacién podria tener produccién de bajo costo, talento administrativo excepcional o un
departamento de 1&D destacado.6 Una competencia bésica de B.A.R. and Grille fue la
manera en que Bob y Amanda tomaron el control de la diferenciaciéon de su restauran-
te y aumentaron su capacidad para atraer clientes que apreciaran la buena comida y el
buen servicio que recibian. En resumen, crearon una competencia basica que dio
a su restaurante una ventaja competitiva sobre otros. Por su parte, esta ventaja com-
petitiva les dio acceso a los recursos que les permitieron expandirse al abrir nuevos
restaurantes.

Diferenciacion vertical y horizontal

La figura 4.3 muestra el organigrama que surgié en B.A.R. and Grille cuando se desarro-
116 la diferenciaciéon. Un organigrama es un dibujo que muestra el resultado final de la
diferenciacién organizacional. Cada recuadro del organigrama representa un papel o
funcioén en la organizacién. Cada papel tiene una dimensién vertical y horizontal.

El organigrama diferencia verticalmente las funciones organizacionales en términos
de la cantidad de autoridad que ostenta cada funcién. Una clasificacion de personas de
acuerdo con su autoridad y rango relativos se llama jerarquia. Las funciones en lo mas al-
to de la jerarquia de una organizacién poseen mds autoridad y responsabilidad que las
que se encuentran en su parte inferior; cada papel inferior se encuentra bajo el control o
supervisién de uno mas alto. Los gerentes que disefian una organizacién tienen que to-
mar decisiones acerca de cudnta diferenciacion vertical tendré (esto es, cudntos niveles
deben existir desde el extremo superior al inferior). Por ejemplo, para conservar el control
sobre las diversas funciones del restaurante, Bob y Amanda se dieron cuenta de que nece-
sitaban crear la funcién de gerente de restaurante. Debido a que éste les reportaria a ellos
y supervisaria a los empleados de nivel inferior, este nuevo papel agregé un nivel a la je-
rarquia. La diferenciacién vertical se refiere a la manera en que una organizacion disefia
su jerarquia de autoridad y crea relaciones de rendiciéon de informes para vincular las
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Figura 4.3 Organigrama de B.A.R. and Grille
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funciones con sus unidades organizacionales.” La diferenciacion vertical establece la dis-
tribucién de la autoridad entre los niveles para dar a la organizacién mayor control sobre
sus actividades y aumentar su capacidad de crear valor.

El organigrama diferencia horizontalmente los papeles de acuerdo con sus principa-
les responsabilidades de tarea. Por ejemplo, cuando Bob y Amanda se dieron cuenta de
que una divisiéon de tareas mas compleja aumentaria la efectividad de su restaurante,
crearon nuevos papeles organizacionales (como gerente de restaurante, cajero, cantinero
y ayudante de camarero) y agruparon estos papeles en funciones. La diferenciacién ho-
rizontal se refiere a la manera en que una organizacién agrupa las tareas organizaciona-
les en papeles y los papeles en subunidades (funciones y divisiones).8 La diferenciacién
horizontal establece la divisién de labores que permite a las personas de una organiza-
cién ser cada vez mads especializadas y productivas y aumentar su capacidad para crear
valor.

Desafios de diseno organizacional

Se ha visto que el principal desafio de disefio que enfrenta una organizacion es elegir los
niveles de diferenciacion vertical y horizontal que le permitan controlar sus actividades
para lograr sus metas. En los capitulos 5 y 6 se examinan los principios de disefio mas im-
portantes que guian estas elecciones.

En lo que queda de este capitulo, se analizardn otros tres desafios de disefio a los
que se enfrentan los gerentes que intentan crear una estructura que maximice la efectivi-
dad de su organizacion (véase figura 4.4). El primero de los tres es como vincular y coor-
dinar las actividades organizacionales. El segundo es determinar quién tomaré las deci-
siones, y el tercero decidir qué tipos de mecanismos son los mas apropiados para
controlar tareas y papeles especificos de los empleados. Las decisiones que toman los ge-
rentes al intentar resolver los cuatro desafios determinan cuén eficientemente funciona
su organizacion.
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Figura 4.4
Desafios de disefo
organizacional
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EQUILIBRAR LA

IMPLICACIONES GERENCIALES
DIFERENCIACION

1. Sin importar cudl sea su posicion en una organizacién, dibuje un organigrama para que pueda
identificar la distribuciéon de autoridad y la divisién de labores.

2. Sin importar con cuantas personas trabaja o a cudntas supervisa, analice el papel de cada una de
ellas y las relaciones entre papeles para asegurarse de que la divisién de trabajo es la mejor para
la tarea que se realiza. Si no lo es, redefina las relaciones y responsabilidades de papel.

3. Sisupervisa mas de una funcién o departamento, analice las relaciones entre ellos para asegurar-
se de que la division de trabajo es la mas apropiada para la misién de la organizacién: crear va-
lor para las partes interesadas.

DIFERENCIACION Y LA INTEGRACION

Orientacion de subunidad
Tendencia en la que un individuo
considera su papel en la organi-
zacion estrictamente desde la
perspectiva del marco de tiempo,
metas y orientaciones interper-
sonales de la subunidad del
individuo.

Desafio de diseno 2

No podemos hacer que las personas se comuniquen y
coordinen en esta organizacion. Se supone que especificar

Se supone que la diferenciacién horizontal permite que las personas se especialicen y,
por ende, se vuelvan mas productivas. Sin embargo, las empresas a menudo descubren
que la especializacion limita la comunicacién entre las subunidades y evita que apren-
dan unas de otras. Como resultado de la diferenciacién horizontal, los encargados de
las diferentes funciones o divisiones desarrollan una orientacién de subunidad,
es decir, la tendencia en la que un individuo considera su papel en la organizacién es-
trictamente desde la perspectiva del marco de tiempo, metas y orientaciones interper-
sonales de la subunidad del individuo.9 Por ejemplo, el departamento de produccién
se preocupa mas por la reduccién de costos y el aumento de calidad; por ende, tiende a
tener una perspectiva a corto plazo porque el costo y la calidad son metas de produc-
cién que se deben cumplir diariamente. Por otro lado, en I&D las innovaciones al pro-
ceso de produccién pueden tardar afios en dar frutos; por consiguiente los empleados
de ese departamento generalmente tienen una perspectiva a largo plazo. Cuando dife-
rentes funciones ven las cosas de distinta manera, la comunicacién fracasa y la coordi-
nacioén se vuelve dificil, si no es que imposible.

Para evitar los problemas de comunicacién que pueden surgir de la diferenciacion
horizontal, las organizaciones intentan encontrar nuevas o mejores maneras para integrar

tareas y papeles ayuda a coordinar el proceso de trabajo,
pero aqui crea barricadas entre personas y funciones.
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Tabla 4.1 Tipos y ejemplos de mecanismos de integracion

CRECIENTE)

MECANISMOS DE INTEGRACION
(EN ORDEN DE COMPLEJIDAD

DESCRIPCION

EJEMPLO (COMO EN JOHNSON & JOHNSON)

Jerarquia de la
autoridad
Contacto directo
Funciones
de vinculaciéon
Fuerza de tarea
Equipo
Papel de
integracién

Departamento

Se integra una clasificacion de empleados al
especificar quién reporta a quién.
Los gerentes se retinen para coordinar actividades.

Un gerente especifico recibe la responsabilidad de
coordinar con gerentes de otras subunidades
a nombre de su subunidad.

Los gerentes se retinen en comités temporales para
coordinar actividades interfuncionales.

Los gerentes se retinen regularmente en comités
permanentes para coordinar las actividades.

Se establece un nuevo papel para coordinar las
actividades de dos o mds funciones o divisiones.

Se crea un nuevo departamento para coordinar las

Los vendedores reportan al gerente de ventas de la
divisién de pafales.

Los gerentes de ventas y fabricacion de la division de
pafiales se retinen para analizar la calendarizacion.

Una persona de cada departamento de produccion,
marketing e investigacién y desarrollo recibe la
responsabilidad de coordinarse con otros
departamentos.

Se forma un comité para encontrar nuevas maneras
de reciclar panales.

Algo permanente: se establece un comité J&J para
promover el desarrollo de nuevos productos
en la divisién de panales.

Un gerente toma la responsabilidad de coordinar las
divisiones de pafales y jabén para bebé para mejorar
sus actividades de marketing.

Se crea un equipo de gerentes para que sea responsable

de integracién

actividades de funciones o divisiones.

de coordinar el programa de centralizacion de J&J
a fin de permitir que las divisiones compartan sus
habilidades y recursos.

Integracion

Proceso de coordinar varias
tareas, funciones y divisiones
para que puedan trabajar juntas
y no con propdsitos distintos.

sus funciones (esto es, para promover la cooperacién, coordinacién y comunicacién en-
tre subunidades diferentes). La mayoria de las grandes empresas de la actualidad utilizan
formas avanzadas de TI que permiten que las diferentes funciones o divisiones compar-
tan bases de datos, memoranda e informes, a menudo en tiempo real. Las empresas utili-
zan cada vez mas medios electronicos de comunicacién como el correo electronico, las te-
leconferencias y los sistemas de administracién empresariales para unir diferentes
funciones. Por ejemplo, los compradores en la oficina central de Wal-Mart utilizan cone-
xiones de television para mostrarle a cada tienda la manera mas apropiada de exhibir los
productos para la venta. Nestlé utiliza avanzados sistemas de administraciéon empresa-
rial para dar a todas las funciones informacién detallada acerca de las actividades en cur-
so de otras funciones.

Integracion y mecanismos de integracion

Un desafio importante que enfrentan los gerentes es como facilitar la comunicacién y coor-
dinacién entre las subunidades. Un problema en este frente es el desarrollo de las orienta-
ciones de las subunidades que hacen que la comunicacién sea dificil y compleja. Otra
razén de la falta de coordinacién y comunicacién es que los gerentes a menudo fracasan en
el uso de mecanismos y técnicas apropiados para integrar las subunidades organizaciona-
les. La integracion es el proceso de coordinar varias tareas, funciones y divisiones para
que trabajen juntas, y no con propdsitos distintos. La tabla 4.1 ofrece una lista de siete me-
canismos o técnicas de integracion que los gerentes pueden utilizar a medida que aumen-
ta el nivel de diferenciacién de su organizacién.10 El mecanismo mas simple es la jerarquia
de autoridad; el mas complejo es el departamento creado especificamente para coordinar
las actividades de diversas funciones o divisiones. La tabla incluye ejemplos de la manera
en que una empresa como Johnson & Johnson puede utilizar los siete tipos de mecanismos
de integracion en la administraciéon de una linea de productos importante, los pafiales de-
sechables. Se examinara cada mecanismo por separado.

Jerarquia de la autoridad

La técnica de integracion més simple es la jerarquia de la autoridad de una organizacion,
que diferencia a las personas por la cantidad de autoridad que poseen. Debido a que la
jerarquia dicta quién se reporta a quién, coordina varios papeles organizacionales. Los
gerentes deben dividir y asignar la autoridad cuidadosamente dentro de una funcién y
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entre una funcién y otras para promover la coordinacién. Por ejemplo, en Becton Dickin-
son, un fabricante de instrumentos médicos de alta tecnologia, los departamentos de
marketing e ingenieria frecuentemente se peleaban por las especificaciones de los pro-
ductos. Marketing argumentaba que los productos necesitaban més caracteristicas para
complacer a los clientes. Ingenieria queria simplificar el disefio del producto para redu-
cir costos.1! Los dos departamentos no podian resolver sus diferencias porque el jefe de
marketing reportaba al jefe de ingenieria. Para solucionar este conflicto, Becton Dickin-
son reorganizo su jerarquia para que marketing e ingenieria reportaran al jefe de la di-
visién de productos instrumentales, quien fue una tercera parte imparcial que tuvo la
autoridad de escuchar los casos de ambos gerentes y tomar la decisiéon que fuera mejor
para la organizacién.

Contacto directo

El contacto directo entre personas de diferentes subunidades es el segundo mecanismo
de integracién. Utilizar el contacto directo a menudo implica mas problemas que utili-
zar la jerarquia de la autoridad. El principal problema con la integraciéon entre funciones
es que el gerente de una funcién no tiene autoridad sobre el gerente de otra. Solamente el
director general o algtin otro alto directivo por encima del nivel funcional tienen poder
para intervenir si las funciones entran en conflicto. En consecuencia, establecer relacio-

Figura 4.5 Mecanismos de integracion

A. Papeles de vinculacién B. Fuerza o equipo operante
Ventas

Investigacion

ydesarrollo l
Investigacion Fuerza ResliEEE
ydesarrollo detarea

Produccién Marketing / \
Marketing Ingenieria

C. Papel o departamento de integracién

Division

de software

informatico
Funcién o Division
departamentoe——  de hardware
de integracion informatico

Division de

aplicaciones

e Indica gerentes con responsabilidad de integracion entre subunidades.
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Fuerza de tarea

Comité temporal establecido
para tratar problemas
especificos.

nes personales y contactos profesionales entre personas de todos los niveles en diferen-
tes funciones es un paso esencial para la solucién de los problemas que surgen porque
las orientaciones de las subunidades difieren. Los gerentes de distintas funciones que tie-
nen la capacidad de realizar contacto directo con otros pueden entonces trabajar juntos
para resolver problemas comunes (y, sobre todo, prevenir que surjan). Pero si aun asi
hay conflictos, es importante que ambas partes puedan recurrir a un superior comdn
que no esté muy lejos de la escena del problema.

Funciones de vinculacion

A medida que la necesidad de comunicacién entre dos subunidades se vuelve més impor-
tante, con frecuencia debido a un ambiente en rapido cambio, uno o varios integrantes de
cada subunidad reciben la responsabilidad principal de trabajar juntos para coordinar las
actividades. Las personas que tienen estas funciones de conexién o vinculacién pueden
desarrollar relaciones profundas con individuos de otras subunidades. Esta interac-
cién ayuda a superar las barreras entre ellas. Con el tiempo, a medida que las personas
con funciones de vinculacién aprenden a cooperar, se pueden volver cada vez mas flexi-
bles para acomodar las peticiones de otras subunidades. La figura 4.5A ilustra una fun-
cién de vinculacion.

Fuerzas de tarea

A medida que una organizacion crece en tamafo y complejidad, es posible que més de
dos subunidades tengan que trabajar juntas para resolver problemas comunes. Por ejem-
plo, aumentar su capacidad para servir a los clientes eficientemente puede requerir apor-
taciones de produccién, marketing, ingenieria e 1&D. La solucién por lo general toma la
forma de una fuerza de tarea, es decir, un comité temporal establecido para tratar un pro-
blema especifico (figura 4.5B). Uno o algunos integrantes de cada funcién se incorporan a
la fuerza de tarea que se retine regularmente hasta que se encuentra una solucién al pro-
blema. Los integrantes de la fuerza de tarea son entonces responsables de implementar la
solucion en sus funciones para obtener aportacién y aprobacién. Para aumentar la efecti-
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La integracion en Amgen

98

Amgen goza de gran éxito con sus medicamentos de ADN re-
combinante Epogen (un medicamento para la anemia) y Neu-
pogen (un estimulante del sistema inmunoldgico). Con el éxito
ha llegado el crecimiento y Amgen estd buscando nuevas ma-
neras de integrar a sus empleados y conservar asi su ambiente
de pequefia empresa, basada en el contacto personal entre
ellos. Amgen depende de un sistema de equipos para coordi-
narlos. Ha concebido dos tipos de equipos. Los de desarrollo
de producto organizan todo el proceso de poner un nuevo me-
dicamento en el mercado y las fuerzas de tarea se encargan de
otras necesidades del negocio hasta el nivel de organizar el dia
de campo anual de la empresa. Los equipos de desarrollo de
producto estan compuestos de personas de todas las dreas
de la empresa y se reportan directamente con los altos directi-
vos. Se retinen diaria o semanalmente, segiin sea necesario; en
otro momento los integrantes de los equipos regresan a sus
puestos normales en la organizacién. Cualquier empleado
puede unirse a cualquier equipo en cualquier momento y de
esta manera la empresa espera conservar sus altos niveles
de innovacién y flexibilidad.

Amgen se enorgullece de buscar nuevas maneras de or-
ganizarse para minimizar la necesidad de estandarizar las ac-
tividades de trabajo. Las metas de la empresa son maximizar
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las oportunidades de los empleados para que sean innovado-
res y encuentren nuevas formas de integrar sus habilidades
para acelerar el desarrollo de nuevos productos en el merca-
do.12 Sin embargo, a medida que Amgen contintia creciendo
ha notado algunos problemas con sus equipos. Los empleados
parecian ser mas leales a sus equipos que a sus asignaciones
de empleo normal y esta situacion estaba empezando a causar
problemas de comunicacién entre los equipos y las funciones
normales. Para controlar las actividades de los equipos y ase-
gurarse de que éstos se coordinaban eficientemente con las
funciones, Amgen comenz6 a integrar completamente sus
equipos en su jerarquia de autoridad para facilitar el flujo de
informacién.13 Amgen ha tenido un éxito considerable con su
nueva estructura en la década del 2000 debido a que la empre-
sa afirma: “Nuestros equipos trabajan rdpidamente para lle-
var innovaciones cientificas desde el laboratorio hasta el mer-
cado (pasando por la clinica) y para apoyar otros aspectos de
nuestra actividad comercial. Diversos equipos que trabajan
juntos generan las mejores decisiones... nuestra estructura de
equipos proporciona oportunidades para que el personal ten-
ga un impacto en la direccion de la organizacion, obtenga una
perspectiva méds amplia acerca de otras funciones dentro de
Amgen y alcance su maximo potencial”.14



Funciones integradoras
Posicién de tiempo completo
establecida especificamente
para mejorar la comunicacion
entre las divisiones.

vidad de las fuerzas de tarea, generalmente un gerente senior que no es integrante de nin-
guna funcion involucrada preside las reuniones.

Equipos

Cuando la cuestion con la que estd tratando la fuerza de tareas se convierte en una estra-
tegia 0 en un asunto administrativo constante, la fuerza operativa se vuelve permanen-
te. Un equipo es una fuerza de tareas o comité permanente. Por ejemplo, la mayoria de las
empresas en la actualidad han formado equipos de desarrollo de producto y contacto
con el cliente para monitorear y responder a los desafios constantes de mayor competen-
cia en el mercado global. Por ejemplo, en Amgen, una de las empresas de biotecnologia
globales mas exitosas, el sistema de equipos ha demostrado aportar una contribucién vi-
tal para el éxito de la empresa.

Aproximadamente 70 por ciento del tiempo de los gerentes se utiliza en reuniones de
comité.15 Los equipos permiten el contacto directo y la adaptacién continua que los ge-
rentes necesitan para abordar eficientemente las cuestiones complejas que surgen. Al es-
tablecer una estructura de equipo, los gerentes enfrentan el desafio constante de crear un
sistema de comité que les proporcione control eficaz sobre las actividades organizaciona-
les. Algunas veces los equipos se vuelven ineficientes con el tiempo porque los problemas
que enfrenta la organizacién cambian pero los integrantes y la estructura del equipo no.
Las personas a menudo discuten por permanecer en un comité o proteger a su equipo, ya
que ser integrante de un equipo da a las personas poder en una organizacién. Pero este
poder no necesariamente promueve las metas de la organizacién. En Whirlpool, el fabri-
cante de electrodomésticos, el director general David Whitwam establecié cientos de
equipos de miniadministracién en toda la empresa para generar el cambio, mejorar el
control de calidad y hacer més eficiente la produccion. ;La meta de Whitwam? Utilizar
equipos para cambiar los patrones de autoridad y toma de decisiones a fin de aumentar
la interaccién y promover la creatividad entre los gerentes.16

Funciones o departamentos integradores

A medida que las organizaciones se vuelven mds grandes y complejas, es probable que
aumenten las barreras de comunicacién entre las funciones y divisiones. Por ejemplo, los
gerentes de las divisiones que hacen diferentes productos pueden no conocerse nunca.
Coordinar subunidades es especialmente dificil en organizaciones que emplean a miles
de personas. Una manera de superar estas barreras es crear funciones integradoras que
coordinen las subunidades. Una funcién integradora es una posiciéon administrativa de
tiempo completo establecida especificamente para mejorar la comunicacion entre divisio-
nes (por el contrario, la funcién de vinculacion es tan s6lo una de las tareas del empleo de
tiempo completo de una persona). La figura 4.5C muestra una funcién integradora que
podria existir en una gran empresa de computadoras como Dell o Apple.

El propésito de una funcioén integradora es promover que la informacion y el co-
nocimiento se compartan para seguir mejor los objetivos organizacionales como inno-
vacién de productos, mayor flexibilidad y mejor servicio al cliente. Las personas en
funciones integradoras a menudo son gerentes senior que han decidido renunciar a la
autoridad en una funcién especifica y enfocarse en la integracién de la empresa. A me-
nudo presiden importantes fuerzas y equipos de tareas y se reportan directamente con
los altos directivos.

Cuando una empresa tiene muchos empleados en funciones integradoras, crea un
departamento integrador que coordina las actividades de todas las subunidades. DuPont,
el productor de quimicos, tiene un departamento que emplea a mas de 200 personas en
funciones integradoras; también lo tienen Microsoft e IBM. En general, cuanto mas com-
pleja y altamente diferenciada sea una organizacion, mas complejos son los mecanismos
de integracién que necesita para superar las barreras de comunicacién y coordinacién en-
tre funciones y divisiones.

Diferenciacion frente a integracion

La cuestion de disefio que enfrentan los gerentes es establecer un nivel de integracién
que iguale el nivel de diferenciacion de la organizacion. Los gerentes deben conseguir
un equilibrio apropiado entre la diferenciacién y la integraciéon. Una organizaciéon com-
pleja que estd muy diferenciada necesita un alto nivel de integracién para coordinar
eficientemente sus actividades. Por el contrario, cuando cuenta con una estructura de
funciones relativamente simple y claramente definida, normalmente necesita utilizar
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solamente mecanismos de integracion sencillos. Sus gerentes pueden descubrir que la
jerarquia de la autoridad proporciona todo el control y la coordinacién que necesitan
para lograr las metas de la organizacién.

Los gerentes necesitan asegurarse a toda costa de que no diferencian o integran de-
masiado su organizacién. La diferenciacion y la integracién son costosas en términos del
nimero de gerentes empleados y la cantidad de tiempo gerencial dedicado a la coordina-
cién de las actividades organizacionales. Por ejemplo, cada hora que los empleados pasan
en comités que realmente no se necesitan, la organizacién malgasta miles de délares por-
que estos empleados no se utilizan de la manera mas productiva.

Los gerentes que enfrentan el desafio de decidir cémo y cuanto diferenciar o integrar
deben hacer dos cosas: (1) guiar cuidadosamente el proceso de diferenciaciéon para que la
organizacién desarrolle las competencias basicas que le dan una ventaja competitiva y (2)
integrar cuidadosamente la organizacién al elegir mecanismos de coordinacién apropia-
dos que permitan a las subunidades cooperar y trabajar juntas para fortalecer sus compe-
tencias basicas.1”

EQUILIBRIO DE CENTRALIZACION
Y DESCENTRALIZACION

Desafio de disefio 3

Al analizar la diferenciacién vertical, se not6 que se supone que establecer una jerarquia
de autoridad mejora la manera en que una organizacién funciona porque las personas
pueden hacerse responsables de sus acciones (la jerarquia define el drea de autoridad
de cada persona dentro de la organizacién). Sin embargo, muchas empresas se quejan de
que cuando hay una jerarquia los empleados piden constantemente instrucciones a sus
superiores.18 Cuando surge una cuestion nueva o inusual, prefieren no manejarla o se la
dejan a su superior, en vez de asumir la responsabilidad y el riesgo de manejarla. A
medida que disminuye la responsabilidad y la toma de riesgos, también lo hace el desem-
pefio organizacional porque sus integrantes no aprovechan las nuevas oportunidades
para utilizar sus competencias basicas. Cuando nadie esta dispuesto a asumir la respon-
sabilidad, la toma de decisiones se vuelve lenta y la organizacién se vuelve inflexible
(esto es, no son capaces de cambiar o adaptarse a nuevos desarrollos).

Por ejemplo, en Levi Strauss los empleados a menudo le decian al antiguo director
general Roger Sant que sentian que no podrian hacer algo porque “a ellos no les gustaria”.
Cuando les preguntaban quiénes eran “ellos”, a los empleados les costaba mucho definir-
los; sin embargo, sentian que no tenian la autoridad o responsabilidad para iniciar cam-
bios. Sant inici6é una camparia de “cazaellos” para negociar las relaciones de autoridad y
responsabilidad a fin de que los empleados pudieran tener nuevas responsabilidades.19
La solucién incluia descentralizar la autoridad; esto es, a los empleados de los niveles in-
feriores de la jerarquia se les daba la autoridad de decidir cémo manejar los problemas
y cuestiones que surgian al realizar su trabajo. La cuestién de qué tanto centralizar o des-
centralizar la autoridad para tomar decisiones es un desafio basico de disefio para todas
las organizaciones.

Centralizacion frente a descentralizacion de autoridad

La autoridad le da a una persona el poder de hacer a otra responsable de sus acciones y el
derecho a tomar decisiones acerca del uso de recursos de la organizacién. Como ya se vio
en el ejemplo de B.A.R. and Grille, la diferenciacion vertical involucra opciones acerca de
cémo distribuir la autoridad. Pero aun cuando exista una jerarquia, se debe resolver la
cuestion de cudnta autoridad delegar a cada nivel en cuanto a la toma de decisiones.

Las personas de esta organizacién no se responsabilizan ni  nes es lenta y pesada, y desperdiciamos muchas oportuni-
toman riesgos. Siempre buscan al jefe para recibir instruc-  dades para crear valor.
ciones y supervision. Como resultado, la toma de decisio-
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Centralizada

Configuracion organizacional
donde los gerentes en lo mas
alto de la jerarquia mantienen
la autoridad para tomar
decisiones importantes.

Descentralizada
Configuracion organizacional que
delega a los gerentes de todos
los niveles de la jerarquia la
autoridad para tomar decisiones
importantes acerca de los
recursos organizacionales y

del inicio de nuevos proyectos.

Es posible disefiar una organizacion en la que los gerentes en lo més alto de la jerar-
quia tienen el poder para tomar decisiones importantes. Los subordinados reciben 6r-
denes de la parte mas alta, son responsables de obedecerlas y no tienen autoridad para
iniciar nuevas acciones o utilizar recursos para propdsitos que crean importantes.
Cuando los gerentes en lo mas alto de la jerarquia mantienen la autoridad para tomar
decisiones importantes, se dice que la autoridad esta altamente centralizada.20 En con-
traste, cuando se delega autoridad a los gerentes de todos los niveles de la jerarquia
para tomar decisiones acerca de los recursos organizacionales y para iniciar proyectos,
la autoridad estd altamente descentralizada.

Cada alternativa tiene ciertas ventajas y desventajas. La ventaja de la centralizaciéon
es que permite a los altos directivos coordinar las actividades de la organizacién y que
ésta se enfoque en sus metas. Sin embargo, la centralizacién se vuelve un problema
cuando los altos directivos se sobrecargan y sumergen en la toma de decisiones operati-
va acerca de cuestiones diarias sobre recursos (como contratar personas y obtener entra-
das). Cuando esto sucede, les queda poco tiempo para dedicarlo a la toma de decisiones
estratégicas y se descuida la planeacion de futuras actividades organizacionales crucia-
les, como decidir la mejor estrategia para competir globalmente.

La ventaja de la descentralizacion es que promueve la flexibilidad y receptividad al
permitir que los gerentes de nivel inferior tomen decisiones en el momento. Los gerentes
siguen siendo responsables de sus acciones pero tienen la oportunidad de asumir mayo-
res responsabilidades y tomar riesgos que puedan dar buenos resultados. Ademas, cuan-
do la autoridad se descentraliza los gerentes pueden tomar decisiones importantes que
les permiten demostrar sus habilidades y competencias personales y, por lo mismo, pue-
den estar mdas motivados para desempenarse dentro de la organizacién. La desventaja de
la descentralizacion es que si se delega tanta autoridad que los gerentes de todos los ni-
veles pueden tomar sus propias decisiones, la planeaciéon y coordinacién se vuelven
dificiles. Por esto, jdemasiada descentralizacion puede provocar que una organizacién
pierda el control de su proceso de toma de decisiones! La siguiente seccion de perspec-
tiva organizacional muestra muchas cuestiones circundantes a esta opcién de disefio.

Como lo sugieren estos ejemplos, el desafio de disefio para los gerentes es decidir el
equilibrio correcto entre la centralizacion y descentralizacién de la toma de decisiones en
una organizacion. Si la autoridad estd muy descentralizada, los gerentes tienen tanta liber-
tad que pueden seguir sus propias metas y objetivos funcionales a expensas de los objeti-
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¢Centralizar o descentralizar?

¢Es mejor centralizar o descentralizar la autoridad? Depende
de la situacion, como lo ilustran los siguientes ejemplos.

En 1998, United Way sufria por la percepcién publica de
que gastaba demasiado de las donaciones que recibia en la em-
presa y no lo suficiente en las personas necesitadas a las que se
suponia ayudaba. ;La soluciéon? Llamé a asesores administra-
tivos que recomendaron que la mejor manera de ahorrar dine-
ro y aumentar la eficiencia era reducir el niimero de organiza-
ciones locales y centralizar muchas funciones comerciales
como procesamiento de datos, marketing y programas de do-
nadores adinerados. Sin embargo, después a muchas organiza-
ciones locales les preocupé que recibirian un porcentaje menor
de donaciones. Hasta la fecha United Way sigue intentando re-
solver el equilibrio entre centralizacién y descentralizacién.2!

Los gerentes de Union Pacific Railroad, en respuesta a las
quejas de los clientes y empleados acerca de los cuellos de bo-
tella en el transito y la mala calidad del servicio, tomaron una
decisién radical. Abandonarian el sistema de operacién centra-
lizado de la empresa y descentralizarian la autoridad a los ge-
rentes regionales, quienes tomarian decisiones en el momen-
to0.22 ;El resultado? Un aumento importante en la eficiencia; las

sanciones que se vieron obligados a pagar a sus clientes por
entregas retrasadas disminuyeron drasticamente una vez que
los gerentes regionales tomaban las decisiones.23

Para reducir los costos de desecho y ahorrar dinero, los
gerentes de una planta Waste Management decidieron apagar
deliberadamente el equipo de la planta de monitoreo de conta-
minacién. Pronto, después de tomar esta decisién, exploté un
contenedor de quimicos; se acusé a los gerentes de la empresa
de etiquetar erréneamente hasta cien barriles de residuos peli-
grosos para evitar los costos de desecho. Aunque los altos di-
rectivos de Waste Management culparon a la administracion
local y negaron cualquier conocimiento de la situacién, se cul-
po de los problemas al estilo de administracién descentraliza-
da que tenia. Segtin los antiguos gerentes de la empresa, los al-
tos directivos no se interesaban por las operaciones de la
planta y pusieron bajo intensa presién a los gerentes locales
para que redujeran costos. La combinacién de control descen-
tralizado y presién provocaron los problemas que ocurrieron.
Los altos directivos de la planta argumentaron que la actitud
de Waste Management era: “No nos digan lo que estd suce-
diendo; sélo sigan generando ganancias”.24
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vos organizacionales. Por otro lado, si la autoridad estd demasiado centralizada y los altos
directivos toman todas las decisiones importantes, los gerentes del extremo inferior de la
jerarquia tendran miedo de realizar nuevos movimientos y carecerdn de libertad para res-
ponder a los problemas a medida que surjan en sus propios grupos y departamentos.

La situacién ideal es un equilibrio entre centralizacion y descentralizaciéon de autori-
dad para que a los gerentes medios y de nivel inferior que se encuentran en el escenario de
la accién se les permita tomar decisiones importantes, y la responsabilidad principal de los
altos directivos sea la administracién de toma de decisiones estratégica a largo plazo. El re-
sultado es un buen equilibrio entre la realizacion de una estrategia a largo plazo y la flexi-
bilidad e innovacién a corto plazo conforme los gerentes de niveles inferiores responden
rapidamente a los problemas y cambios en el ambiente cuando éstos ocurren.

(Por qué los gerentes en Levi Strauss estaban tan reacios a aceptar nuevas responsa-
bilidades y asumir autoridad extra? Un equipo administrativo anterior habia centraliza-
do la autoridad para poder conservar el control diario sobre la toma de decisiones impor-
tantes. Sin embargo, el desempefio de la empresa se vio afectado, porque al dedicar todo
su tiempo a operaciones diarias, los altos directivos perdieron de vista las cambiantes ne-
cesidades de los clientes y las tendencias en evolucién de la industria textil. El nuevo
equipo de altos directivos, el cual tom¢ el poder a finales de la década de 1990, reconocié
la necesidad de delegar autoridad a los gerentes de los niveles inferiores para la toma de
decisiones de operacién a fin de poder concentrarse en la toma de decisiones estratégica
a largo plazo. En consecuencia, los altos directivos descentralizaron la autoridad hasta
que creyeron que habian conseguido un equilibrio correcto.

Como se hizo notar anteriormente, la manera en que gerentes y empleados se com-
portan en una organizacién es el resultado directo de las decisiones de los primeros acer-
ca de cémo debe operar la organizacion. Los gerentes que quieren desanimar la toma de
riesgos y maximizar el control sobre el desempefio de sus subordinados centralizan la au-
toridad. Los que quieren fomentar la toma de decisiones arriesgadas y la innovacién la
descentralizan. Por ejemplo, en el ejército los superiores generalmente desean desanimar
a los oficiales de niveles inferiores a actuar bajo su propia iniciativa porque, si lo hicieran,
el poder de mando centralizado se perderia y el ejército se fragmentaria. Por tanto, el ejér-
cito cuenta con un sistema de toma de decisiones sumamente centralizado que opera con
reglas estrictas y con una jerarquia de la autoridad bien definida. En contraste, en Amgen
y Becton Dickinson, el fabricante de equipo médico, la autoridad esta descentralizada y
se proporciona a los empleados un amplio marco dentro del cual son libres de tomar sus
propias decisiones y asumir riesgos (siempre y cuando sean consistentes con el plan
maestro de la empresa). En general, las empresas de alta tecnologia descentralizan la au-
toridad porque esto fomenta la innovacién y la toma de riesgos.

Las decisiones sobre como distribuir la autoridad de la toma de decisiones en una or-
ganizacion cambia a medida que ésta cambia (es decir, a medida que crece y se diferencia).
La manera de equilibrar la autoridad no es una decisién de disefio que pueda tomarse una
vez y olvidarse; debe hacerse continuamente y es una parte esencial de la tarea gerencial.
Esta cuestion se examina con més detalle en los capitulos 5y 6.

EQUILIBRIO ENTRE ESTANDARIZACION
Y AJUSTE MUTUO

Las reglas escritas, los procedimientos de operacion estandar (POE) y los valores y nor-
mas no escritos son formas importantes de control del comportamiento en las organi-
zaciones que especifican coémo deben desempefiar los empleados sus papeles organiza-
cionales, y establecen las tareas y responsabilidades asociadas con cada uno de ellos. Sin
embargo, muchas empresas se quejan de que sus empleados tienden a seguir las reglas
escritas y los lineamientos no escritos muy rigidamente en vez de adaptarlos a las ne-

Desafio de disefio 4

Las personas de esta organizacion prestan demasiada aten- ~ servicio realmente rapido de otra funcién, no obtengo nada
cién a las reglas. Siempre que necesito que alguien satisfa- porque nadie estd dispuesto a forzar o violar las reglas.
ga una peticion poco usual de algtin cliente o necesito un
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Estandarizacion

Conformidad con modelos o
ejemplos especificos (definidos
por conjuntos de reglas y normas)
que son considerados apropiados
en determinada situacion.

Ajuste mutuo

El compromiso que surge
cuando la toma de decisiones

y la coordinacién son procesos
evolutivos y las personas utilizan
su juicio en lugar de reglas
estandarizadas para solucionar
un problema.

Formalizacion

Uso de reglas y procedimientos
escritos para estandarizar las
operaciones.

Reglas

Declaraciones formales y
escritas que especifican los
medios apropiados para lograr
las metas deseadas.

Normas

Estandares de estilos de
comportamiento que son
considerados aceptables

o habituales para un grupo
de personas.

cesidades de una situacién en particular. El seguimiento estricto de las reglas puede
reprimir la innovacién; las reglas detalladas que especifican como deben tomarse las
decisiones no dan cabida a la creatividad y respuestas imaginativas en circunstancias
poco usuales. Como resultado, la toma de decisiones se vuelve inflexible y el desempe-
fio organizacional se ve afectado.

Por ejemplo, IBM era tradicionalmente una empresa respetada por ser cercana a sus
clientes y receptiva a sus necesidades. Pero a medida que crecia, estandariz¢ las respues-
tas a las peticiones de los clientes y se instruy6 a su fuerza de ventas a vender ciertos tipos
de méquinas a determinados tipos de clientes, sin importar lo que éstos necesitaran.25
Estandarizar las operaciones se habia vuelto mas importante que dar a los clientes lo que
querian. Ademas, la comunicacién interna entre las divisiones y funciones de IBM se lle-
vaba a cabo cada vez més siguiendo reglas formales en lugar del contacto directo relativa-
mente informal. Estos patrones rigidos de comunicacién retrasaron el desarrollo de pro-
ductos y a la larga dieron como resultado clientes insatisfechos.

El desafio que enfrentan todas las organizaciones, grandes y pequeas, es disehar
una estructura que logre el equilibrio correcto entre estandarizacion y ajuste mutuo. La
estandarizacion es la conformidad con modelos o ejemplos especificos (definidos por los
conjuntos de reglas y normas) que son considerados apropiados en una situacién dada.
La toma de decisiones y procedimientos de coordinacién estandarizados hacen que las
personas acttien de forma rutinaria y predecible.26 El ajuste mutuo es el proceso por me-
dio del cual las personas se basan en su juicio en lugar de en reglas estandarizadas para
solucionar problemas, guiar la toma de decisiones y promover la coordinacién. El equili-
brio correcto hace que algunas acciones sean predecibles de forma que las tareas y los ob-
jetivos organizacionales basicos se logren, pero a la vez da a los empleados la libertad de
comportarse flexiblemente para que puedan responder a las nuevas y cambiantes situa-
ciones de manera creativa.

Formalizacion: reglas escritas

La formalizacién es el uso de reglas y procedimientos escritos para estandarizar las ope-
raciones.?” En una organizacién en la que la formalizacion y estandarizacién son extensas
(por ejemplo, el ejército, FedEx o UPS) todo se hace al pie de la letra. No hay cabida para
el ajuste mutuo; las reglas especifican como desempenar las funciones y como tomar las
decisiones; los empleados deben seguir las reglas y no tienen autoridad para violarlas.
Por lo general, un alto nivel de formalizacién sugiere la centralizacién de autoridad. Un
bajo nivel de formalizacién sugiere que la coordinacién es el producto del ajuste mutuo
entre personas de funciones organizacionales y que la toma de decisiones es un proceso
dindmico en el que los empleados se valen de sus habilidades y capacidades para respon-
der a los cambios y solucionar problemas. El ajuste mutuo suele implicar la descentraliza-
cién de autoridad porque los empleados deben tener la autoridad de comprometer a la
organizacion con ciertas acciones cuando toman decisiones.

En la década de 1990, IBM comenzé a fomentar el ajuste mutuo para aumentar la
flexibilidad de su toma de decisiones.28 En cinco afios, experimenté cuatro importan-
tes reorganizaciones estructurales disefiadas para volver a la organizacién menos for-
malizada y més descentralizada. IBM ha utilizado TI para promover su nueva estrate-
gia global descentralizada y, en la década del 2000, se desempefia una vez mas a un
alto nivel.

Socializacion: normas comprendidas

Las reglas son declaraciones formales y escritas que especifican los medios apropiados
para lograr las metas deseadas. Cuando las personas siguen las reglas, se comportan de
acuerdo con ciertos principios especificos. Las normas son estandares o estilos de com-
portamiento que se consideran tipicos para un grupo de personas. Estas siguen una
norma porque es generalmente un estandar de comportamiento acordado. Muchas nor-
mas surgen de manera informal a medida que los individuos trabajan juntos con el
paso del tiempo. En algunas organizaciones es una norma que las personas dediquen
una hora y cuarto para el almuerzo, a pesar de que se especifica que sé6lo se puede to-
mar una hora. Con el paso del tiempo, las normas se vuelven parte de la manera en que
las personas ven y responden a una situacién en particular.
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Socializacion

Proceso por medio del cual los
integrantes de la organizacion
aprenden sus normas e
interiorizan estas reglas

de conducta no escritas.

Aunque muchas normas organizacionales (como comportarse siempre cortésmente
con los clientes y dejar limpia el drea de trabajo) promueven la efectividad organizacional;
muchas no lo hacen. Hay estudios que demuestran que los grupos de empleados pueden
desarrollar normas que reducen el desempefio. Varios estudios han descubierto que los
grupos de trabajo pueden controlar directamente el ritmo o la velocidad con que se desem-
pefia el trabajo al imponer sanciones informales a los empleados que violan las normas in-
formales que rigen el comportamiento de un grupo de trabajo. Al empleado que trabaja
muy rapido (por encima de las normas de productividad del grupo) se le llama “el aprove-
chado” y quien trabaja demasiado lento (por debajo de las normas del grupo) recibe el
nombre de “el oportunista”.29 Al haber establecido una norma de grupo, los empleados la
hacen cumplir activamente al castigar fisica y emocionalmente a los infractores.

Este proceso ocurre en todos los niveles en una organizacién. Suponga que un grupo
de gerentes medios ha adoptado la norma de que la organizacion se quede como estd y
no cambiar las anticuadas reglas de trabajo, aun cuando esto aumentaria la eficiencia.
Un gerente nuevo que entra en una organizacion pronto aprenderd que alterarla no fun-
ciona ya que otros gerentes encuentran la forma de castigar al recién llegado por violar
esta norma (aun si lo que necesita la organizacioén es una pequefia alteracién). Incluso un
gerente del extremo superior de la jerarquia tendra dificultades para cambiar las normas
informales de la organizacion.

La manera en la que las normas dadas por sentado afectan el comportamiento tiene
otra consecuencia para la efectividad organizacional. Se hizo notar en el ejemplo de Levi
Strauss que aun cuando una organizacién cambia las reglas de trabajo formales, el com-
portamiento de las personas no cambia rapidamente. ;Por qué es rigido el comporta-
miento cuando las reglas cambian? La razon es que las reglas pueden interiorizarse y vol-
verse parte de la estructura psicolégica de las personas de tal forma que las reglas externas
se vuelvan normas interiorizadas. Cuando esto sucede, es muy dificil que las personas vio-
len una regla familiar y sigan una nueva regla; ademas, volveran a su comportamiento de
antes. Por ejemplo, considere lo dificil que es mantener nuevas resoluciones y terminar
con los malos hébitos.30

Paraddjicamente, una organizaciéon a menudo quiere que los empleados crean en un
conjunto de normas y valores corporativos en particular. Por ejemplo, IBM e Intel cultivan
normas y valores técnicos y profesionales como medios para controlar y estandarizar el
comportamiento de sus integrantes altamente capacitados. Sin embargo, una vez que se es-
tablecen estas normas son muy dificiles de cambiar. Cuando una organizacién quiere alcan-
zar nuevas metas y fomentar nuevas normas, le cuesta trabajo alterar su comportamiento.
No existe una solucién facil a este problema. Los integrantes de Levi Strauss tuvieron que
experimentar un importante periodo de reaprendizaje antes de comprender que no tenian
que aplicar el antiguo conjunto de normas interiorizadas. IBM sufri6 problemas importan-
tes para hacer olvidar sus normas conservadoras y antiguas; la nueva TI le ayud¢ a desarro-
llar nuevas normas que aumentaron la innovacion y la receptividad hacia los clientes.

El nombre que se da al proceso por medio del cual los integrantes de la organizaciéon
aprenden sus normas e interiorizan estas reglas no escritas de conducta se conoce como
socializacién.31 En general, las organizaciones pueden fomentar el desarrollo de res-
puestas estandarizadas o innovadoras. Estas cuestiones se examinan con més detalle en el
capitulo 7.

Estandarizacion frente al ajuste medio

El desafio de diseno que enfrentan los gerentes es encontrar la manera de utilizar reglas
y normas para estandarizar el comportamiento mientras que al mismo tiempo permitan
el ajuste mutuo para proporcionar a los empleados la oportunidad de descubrir nuevas
y mejores maneras de lograr las metas de la organizacion. Los gerentes que enfrentan el
desafio de equilibrar la necesidad de la estandarizacion frente a la de ajuste mutuo tie-
nen que recordar que, en general, las personas en los niveles altos de la jerarquia y en
funciones que desempefian tareas complejas e inciertas dependen mas del ajuste mutuo
que de la estandarizacién para coordinar sus acciones. Por ejemplo, una organizacién
quiere que sus contadores sigan practicas estaindar al desempefiar sus tareas, pero que
en 1&D se fomente el comportamiento operativo que genere la innovacién. Muchos de
los mecanismos de integracion que se analizaron con anterioridad, como las fuerzas y los
equipos de tareas, pueden aumentar el ajuste mutuo al ofrecer una oportunidad para
que las personas cumplan y encuentren mejores maneras de hacer las cosas. Ademas,
una organizacién puede enfatizar, como lo hizo Levi Strauss, que las reglas no estin
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¢Cémo solucioné Jeff Bezos estos desafios de disefio dada su
necesidad de crear una estructura para administrar un negocio
de comercio electrénico que operaba por medio de Internet y
nunca veia a sus clientes, pero cuya misién era proporcionarles
una gran seleccién a precios bajos? Ya que el éxito de su empre-
sa dependia de proporcionar un grado de respuesta de alta ca-
lidad a los clientes, era vital que éstos consideraran fécil de
usar y conveniente el software de informacién en Internet de 1
clic (SM) de Amazon.com, asi como el servicio confiable. Por
tanto, sus opciones de disefio se vieron influidas por la necesi-
dad de garantizar que su software vinculara a los clientes con
la organizacion de la manera maés eficiente.

Primero, se dio cuenta rapidamente de que el apoyo del
cliente era el vinculo vital entre el cliente y la organizacién,
asi que para garantizar el buen servicio al cliente descentrali-
z6 el control y otorgd poder a sus empleados para encontrar
una manera de cumplir rdpidamente con las necesidades de
los clientes. Segundo, al darse cuenta de que los clientes que-
rian el libro rdpidamente se apresuré a desarrollar un sistema
eficiente de distribucion y envio. Esencialmente, su principal
problema era manejar las entradas al sistema (peticiones de
los clientes) y las salidas (libros entregados). Asi que desarro-
116 sistemas de informacién para estandarizar el trabajo o los
procesos de rendimiento para aumentar la eficiencia, pero

ENFOQUE EN LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Amazon.com, parte 3

también promovio el ajuste mutuo en la entrada o del lado del
cliente para mejorar el grado de respuesta de los clientes (los
empleados podian administrar excepciones tales como libros
perdidos o clientes confundidos cuando se presentaba el ca-
s0). (No6tese que los sistemas de informaciéon de Amazon tam-
bién desempefian el papel principal en la integraciéon de fun-
ciones en la organizacién; son la columna vertebral de las
actividades que crean valor para la empresa.) Tercero, debido
a que Amazon.com emplea un nimero relativamente peque-
fio de personas (aproximadamente 2,500 a nivel mundial), Be-
zos pudo aprovechar muy bien la socializaciéon para coordinar
y motivar a sus empleados. Todos los trabajadores de Ama-
zon.com se seleccionan cuidadosamente y socializan con otros
integrantes de sus funciones, de tal forma que aprendan réapi-
damente sus papeles organizacionales y, lo mas importante, se
les explican las importantes normas de Amazon de propor-
cionar un excelente servicio al cliente. Por tltimo, para ga-
rantizar que los empleados estén motivados para proporcio-
nar el mejor servicio posible, Bezos da a todos acciones de la
empresa. Actualmente los empleados son duefios de mas
del 10 por ciento de su empresa. El rapido crecimiento de
Amazon.com sugiere que Bezos ha disefiado una estructura
organizacional eficiente.

escritas en piedra sino que sélo son lineamientos convenientes para realizar el trabajo.
Los gerentes también pueden promover normas y valores que pongan énfasis en el cambio
en lugar de promover la estabilidad. Sin embargo, en todos los papeles organizacionales
el equilibrio apropiado entre estas dos variables es el que promueva el comportamiento
creativo y responsable de los empleados, asi como la efectividad organizacional.

IMPLICACIONES GERENCIALES
DESAFiOS DEL DISENO

1. Para ver si existe la suficiente integracién entre su departamento y los departamentos con los que
mas interactia, dibuje un mapa de los principales mecanismos de integracién en vigor. Si no exis-
te la suficiente integracion, desarrolle nuevos mecanismos que proporcionen la coordinacién extra
necesaria para mejorar el desempefio.

2. Determine qué niveles en la jerarquia administrativa tienen la responsabilidad de aprobar qué de-
cisiones. Analice sus conclusiones con sus colegas, subordinados y superiores para determinar si
la distribucién de la autoridad cumple de la mejor manera posible las necesidades de su organiza-
cién.

3. Elabore una lista de sus principales tareas y responsabilidades; después, haga otra de las reglas y
POE que especifiquen como debe realizar sus deberes. Utilizando esta informacién, decida cudn
apropiadas son las reglas y los POE y sugiera maneras de cambiarlas para lograr un desempeio
mas eficiente. Si usted es gerente, realice este andlisis para su departamento a fin de mejorar su
efectividad y asegurarse de que las reglas sean necesarias y eficientes.

4. Esté consciente de las normas y los valores informales que influyen en la manera en que se com-
portan los integrantes de un grupo de trabajo o departamento. Intente explicar el origen de estas
normas y valores y la manera en que afectan el comportamiento. Examine si son dtiles para la
organizacion. Si lo son, intente reforzarlos. Si no lo son, desarrolle un plan para crear nuevas
normas y valores que mejoren la efectividad.
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ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES MECANIZADA

Y ORGANICA

Estructuras mecanizadas
Estructuras que se disefian
para persuadir a las personas
a comportarse de manera
predecible y responsable.

Cada desafio de disefio tiene consecuencias en como una organizacién y las personas que
hay en ella se comportan y desempefian. Dos conceptos titiles para comprender cémo los
gerentes manipulan todos estos desafios colectivamente a fin de influir en la manera en
que funciona la estructura organizacional son los conceptos de estructura mecanizada y
estructura organica.32 En la figura 4.6 se comparan las opciones de disefio que producen
dichas estructuras.

Estructuras mecanizadas

Las estructuras mecanizadas se disefian para persuadir a las personas a comportarse de
manera predecible y responsable. La autoridad de toma de decisiones esta centralizada,
se supervisa de cerca a los subordinados y la informacién fluye principalmente en direc-
cién vertical con sentido descendente en una jerarquia claramente definida. En una es-
tructura mecanizada las tareas asociadas a una funcién también estan claramente defini-
das. Generalmente existe una correspondencia directa entre una persona y una tarea. La
figura 4.7A muestra esta situaciéon. Cada individuo esta individualmente especializado,
sabe exactamente su responsabilidad y se desanima o prohibe el comportamiento inapro-
piado en cada funcién.

En el nivel funcional, cada funcién se encuentra por separado y la comunicacién y
cooperacion entre funciones son responsabilidad de alguien en lo alto de la jerarquia.
Por eso, en una estructura mecanizada, la jerarquia es el principal mecanismo de inte-
gracién tanto dentro de las funciones como entre ellas. Debido a que las tareas se organi-
zan para prevenir la mala comunicacién, la organizaciéon no necesita tener mecanismos
de integracién complejos. Las tareas y los papeles se coordinan principalmente por me-
dio de la estandarizacion y las reglas y los procedimientos formales escritos especifican
las responsabilidades de la funcién. La estandarizacion, junto con la jerarquia, es el prin-
cipal medio de control de una organizacion.

Debido a este énfasis en la estructura vertical de mando, la organizacién es muy
consciente del estatus, y las normas para “proteger el territorio” son habituales. Normal-
mente la promocion es lenta, estable y estd ligada al desempefio, y se puede trazar
el progreso de cada empleado en la organizacioén para los siguientes afios. Debido a su

Figura 4.6 De qué manera los desafios de disefio dan como resultado una estructura mecanizada o una orgéanica

e Especializacion individual

Se tienen estructuras mecanizadas cuando una
organizacion toma las siguientes decisiones:

Los empleados trabajan porseparadoy se especializan
en unatarea definida claramente.

e Mecanismos simples de integracion

Se tienen estructuras organicas cuando una
organizacion toma las siguientes decisiones:

e Especializacion conjunta
Los empleados trabajan juntos y coordinan sus acciones
para encontrar la mejor manera de desempenar una
tarea.

La jerarquia de autoridad esta claramente definida y
es el principal mecanismo de integracion.

e Centralizacion
La autoridad para controlar tareas se mantiene en el
nivel mas alto de la organizacion. La mayor parte de
la comunicacion es vertical.

e Estandarizacion
Sereutilizan mucho lasreglasy los POE para coordinar
lastareas; los procesos de trabajo son predecibles.

o Mecanismos de integracion complejos
Las fuerzas y los equipos operantes son los mecanismos
de integracion mas importantes.

® Descentralizacion
Para controlar tareas la autoridad se delega a personas
en todos los niveles en la organizacion. La mayor parte
de la comunicacion es lateral.

e Ajuste mutuo
Se utiliza mucho el contacto directo para coordinartareas
y el proceso de trabajo es relativamente impredecible.

Parte 2 Disefio organizacional




Figura 4.7
Relaciones de tareas
y funciones

Estructuras organicas
Estructuras que promueven

la flexibilidad, para que las
personas inicien cambios y
puedan adaptarse rapidamente
a condiciones cambiantes.

A. La especializacion individual B. La especializacion conjunta en
en una estructura mecanizada. una estructura organica. A una
Una persona en una funcion se persona en una funcion se le asigna
especializa en una tarea o conjunto una tarea o conjunto de tareas
de tareas especificas. especificas; sin embargo, puede
aprender nuevas tareas y desarrollar
nuevas habilidades y capacidades.

A B (o A B C
oo ' '
X Y y 4 X Y Zz
Funciones
Tareas

rigidez, una estructura mecanizada es mas apropiada para organizaciones que enfren-
tan ambientes estables y no cambiantes.

Estructuras organicas

Las estructuras orgdanicas estan en el extremo totalmente opuesto del espectro de disefio
organizacional de las estructuras mecanizadas. Las estructuras orgdnicas promueven la
flexibilidad, para que las personas inicien cambios y puedan adaptarse rdpidamente a las
condiciones cambiantes.

Las estructuras organicas son descentralizadas a fin de que la autoridad de toma de
decisiones se distribuya en la jerarquia; las personas asumen la autoridad para tomar de-
cisiones conforme lo dictan las necesidades organizacionales. Las funciones estdn poco
definidas y se desarrollan constantemente nuevos tipos de habilidades de puestos para
realizar tareas que estan en continuo cambio. La figura 4.7B muestra esta situacion. Cada
persona desempena las tres tareas y el resultado es una especializacién conjunta y un au-
mento de la productividad. A medida que los empleados de diferentes funciones trabajan
juntos para solucionar problemas, participan en las actividades de cada uno. Como resul-
tado, se necesita un alto nivel de integracién para que los empleados puedan compartir
informacién y resuelvan los problemas provocados por las diferencias en la orientacién
de las subunidades. La integracién de funciones se logra por medio de mecanismos com-
plejos como las fuerzas y los equipos de trabajo (véase figura 4.6). La coordinacion se lo-
gra por medio del ajuste mutuo, cuando las personas y funciones negocian las definicio-
nes y responsabilidades de las funciones, y las reglas y normas informales surgen de la
interaccién continua de los integrantes de la organizacién. Este enfoque orgénico de la to-
ma de decisiones es muy diferente del mecanizado que utilizaba la antigua IBM y que se
analiz6 anteriormente. En el sistema de desarrollo de productos centralizado y vertical de
IBM, tomar una decision era, segiin decia un ingeniero, “como sacar mantequilla de ca-
cahuate de un frasco”.

Con el paso del tiempo, en una estructura organica, se desarrollan normas y valores
especificos que dan énfasis a la competencia y experiencia personal, y a la capacidad de
actuar de manera innovadora. El estatus se otorga por la capacidad de proporcionar lide-
razgo creativo y no por una posicion formal en la jerarquia. Una vez mas, éste fue el caso
en la antigua IBM, cuya estructura mecanizada hacia que el grado, la antigiiedad y la leal-
tad fueran las bases de sus normas y valores. El resultado fue una toma de decisiones len-
ta y pesada y gerentes que tenian miedo de alterar la organizacion.

Esta claro que las estructuras orgédnica y mecanizada tienen diferentes implicaciones
respecto a la manera en que las personas se comportan. ;Es una estructura organica me-
jor que una mecanizada? Parece fomentar el tipo de comportamientos innovadores que
estdn de moda actualmente: trabajo en equipo y autoadministracién a fin de mejorar la
calidad y servicio al cliente y reducir el tiempo necesario para colocar nuevos productos
en el mercado. Sin embargo, ;le gustaria utilizar una estructura organica para coordinar
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Enfoque de la contingencia
Enfoque administrativo en el
que el disefio de la estructura
de una organizacion se adapta
a las fuentes de incertidumbre
que enfrenta la misma.

Figura 4.8

El ajuste entre la
organizacion y

su ambiente

Un ajuste deficiente lleva al

fracaso; un ajuste casi perfecto
lleva al éxito.

las fuerzas armadas? Probablemente no, por los muchos problemas de autoridad y esta-
tus que surgirian para hacer que el ejército, la fuerza aérea, la infanteria de marina y la ar-
mada cooperaran. ;Le gustaria una estructura orgénica en una planta de energia nuclear?
Probablemente no: si los empleados adoptaran una respuesta novedosa y creativa en una
situacién de emergencia, podria ocurrir una catastrofe. ;Le gustaria una estructura orga-
nica en un restaurante, en la que los chefs tomaran la funcién de los camareros y los ca-
mareros la de los chefs, y las relaciones de autoridad y poder se resolvieran de manera
diaria? Probablemente no, porque la correspondencia directa de persona y funcién uno a
uno permite que cada empleado del restaurante desempefie su papel de la manera més
eficiente. En cambio, ;le gustaria utilizar una estructura mecanizada en una empresa de
alta tecnologia como Apple o Microsoft, donde la innovacién estd en funcion de las habi-
lidades y capacidades de los equipos de programadores creativos que trabajan conjunta-
mente en un proyecto?

El enfoque de la contingencia al diseno organizacional

La decision acerca de disefiar una estructura organica o mecanizada depende de la situa-
cién en particular que enfrenta una organizacion: el ambiente que enfrenta, su tecnologia y la
naturaleza de las tareas que desempefia, asi como el tipo de personas que contrata. En ge-
neral, las contingencias o fuentes de incertidumbre que enfrenta una organizacién mode-
lan su disefio. El enfoque de la contingencia aplicado al disefio organizacional adapta la
estructura de la organizacién a las fuentes de incertidumbre que ésta enfrenta.33 La es-
tructura se disefia para responder a varias contingencias (cosas que podrian suceder y
por lo tanto para las cuales se debe planear). Una de las méas importantes es la naturaleza
del ambiente.

De acuerdo con la teoria de la contingencia, para poder administrar el ambiente efi-
cientemente, una organizacién debe disefiar su estructura para que se ajuste al ambiente
en el que opera.34 En otras palabras, una organizacién debe disefiar su estructura interna
para controlar el ambiente externo (véase figura 4.8). Un ajuste deficiente entre la estruc-
tura y el ambiente lleva al fracaso; un ajuste casi perfecto genera éxito. El apoyo a la
teoria de la contingencia proviene de los estudios de la relacién entre la estructura y
el ambiente. Estos estudios, realizados por Paul Lawrence y Jay Lorsch, y por Tom Burns
y G. M. Stalker, se examinan a continuacién.

Lawrence y Lorsch: la diferenciacion, la integracion
y el ambiente

La fuerza y complejidad de las fuerzas en los ambientes general y especifico tienen un
efecto directo en el grado de la diferenciacién dentro de una organizacién.35 El nimero
y tamarfio de las funciones de una organizacién reflejan sus necesidades de administrar
los intercambios con las fuerzas de su ambiente (véase figura 4.9). ;Qué funcién adminis-
tra los intercambios con proveedores y distribuidores? La administraciéon de materiales

Ajuste deficiente Ajuste casi perfecto

Organizacion

Organizacion Ambiente Ambiente

Grado de ajuste
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Figura 4.9
Diferenciacion funcional y
exigencias del ambiente

Una estructura funcional
surge en parte para tratar
con la complejidad de las
exigencias del ambiente.

Grupos de defensa
del consumidor

T T T

Investigacion y desarrollo Administracién de materiales Relaciones publicas

Ambiente especifico

Tecnologia Proveedores y distribuidores

La organizacion

Ventas y marketing Legal Recursos humanos y
relaciones industriales

l l l

Clientes y competidores Gobierno Sindicatos

lo hace. ;Qué funciéon administra los intercambios con los clientes? Ventas y marketing.
.Y con el gobierno y las organizaciones de consumidores? Legal y relaciones ptblicas.
Una estructura funcional surge, en parte, para tratar con la complejidad de las exigen-
cias ambientales.

Paul Lawrence y Jay Lorsch investigaron de qué manera las empresas de distintas
industrias diferencian e integran sus estructuras para que se ajusten a las caracteristicas
del ambiente de la industria en que compiten.36 Eligieron tres industrias que, argumen-
taron, experimentaron diferentes niveles de incertidumbre segtn los resultados de me-
didas de variables como el cambio (dinamismo) del ambiente. Las tres industrias fueron
(1) la industria de los plasticos, que dijeron experimentaba el mayor nivel de incertidum-
bre; (2) la industria de procesamiento de alimentos y (3) la industria de fabricacién de
contenedores o latas, que dijeron experimentaba la menor incertidumbre. La incerti-
dumbre era mayor en los plasticos debido al rdpido ritmo de los cambios tecnolégicos y
de los productos. Era menor en los contenedores, donde las organizaciones producen
una gama estandar de productos que cambia muy poco con el paso de los afios. Las em-
presas de procesamiento de alimentos se encontraban en medio porque, aunque intro-
ducen nuevos productos de manera frecuente, la tecnologia de produccién es bastante
estable.

Lawrence y Lorsch midieron el grado de diferenciacién en los departamentos de
produccién, investigacion y desarrollo y ventas de un conjunto de empresas de cada in-
dustria. Estaban interesados en el grado al cual cada departamento adoptaba una es-
tructura interna diferente de reglas y procedimientos para coordinar sus actividades.
También midieron las diferencias en las orientaciones funcionales o de subunidades (en
tiempo, metas y orientaciones interpersonales). Se interesaron en las diferencias entre la
actitud de cada departamento hacia la importancia de las diversas metas organizacio-
nales, como las metas de ventas o de produccién o las de corto y largo plazos. También
midieron de qué manera las empresas de diferentes industrias integraban sus activi-
dades funcionales.

Descubrieron que cuando el ambiente era percibido por cada uno de los tres departa-
mentos como muy complejo e inestable, sus actitudes y orientacion presentaban importan-
tes diferencias. Cada departamento desarrollé un conjunto distinto de valores, perspecti-
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vas y manera de hacer las cosas que convenian a la parte del ambiente especifico con la
que trataba. Por eso el grado de diferenciacion entre departamentos era mayor en las em-
presas que enfrentaban un ambiente de incertidumbre que en las que estaban en ambien-
tes estables.

Lawrence y Lorsch también descubrieron que cuando un ambiente se percibe como
inestable e incierto, las organizaciones son mas eficientes si estin menos formalizadas,
mas descentralizadas, y dependen mas del ajuste mutuo. Cuando el ambiente se percibe
como relativamente estable y seguro, las organizaciones son maés eficientes si tienen una
estructura mds centralizada, formalizada y estandarizada. Ademds, descubrieron que las
empresas eficaces de las diferentes industrias tenian niveles de integracién que igualaban
sus niveles de diferenciacién. En la incierta industria de los plasticos, las organizaciones
altamente eficientes estaban muy diferenciadas pero también sumamente integradas. En
la industria relativamente estable de contenedores, las empresas altamente eficientes te-
nian un bajo nivel de diferenciacion, que encajaba con un bajo nivel de integracién. Las
empresas de la moderadamente incierta industria de procesamiento de alimentos tenfan
niveles de diferenciacion e integracién que se encontraban entre los otros dos. La tabla 4.2
resume estas relaciones.

Como muestra dicha tabla, un ambiente complejo e incierto (como el de la industria
de los plésticos) requiere que los distintos departamentos desarrollen diferentes orienta-
ciones hacia sus tareas (un alto nivel de diferenciacién) para que puedan tratar con la
complejidad de su ambiente especifico. Como resultado de este alto grado de diferencia-
cién, dichas organizaciones requieren mas coordinacién (un alto nivel de integracién).
Hacen un mayor uso de los papeles de integracién entre los departamentos para transfe-
rir informacién con el fin de que la organizacién como un todo pueda desarrollar una
respuesta coordinada al ambiente. En contraste, no se encuentran papeles de integracién
complejos como los mecanismos de integracién en empresas en ambientes estables por-
que la jerarquia, las reglas y los POE proporcionan suficiente coordinacién.

El mensaje del estudio de Lawrence y Lorsch fue que las organizaciones deben adap-
tar sus estructuras para que igualen al ambiente en el que operan si es que quieren ser efi-
cientes. Esta conclusién reforzé la de un estudio de Burns y Stalker.

Burns y Stalker: las estructuras organicas frente
a las estructuras mecanizadas y el ambiente

Tom Burns y G. M. Stalker también descubrieron que las organizaciones necesitan dife-
rentes tipos de estructuras para controlar sus actividades cuando tienen que adaptarse y
responder a cambios en el ambiente.3” Especificamente, descubrieron que las empresas
con una estructura orgdnica eran mas eficientes en ambientes inestables y cambiantes que
las empresas con una estructura mecanizada. Lo contrario era cierto en un ambiente esta-

Tabla 4.2 Efecto de la incertidumbre en la diferenciacion e integracion
en tres industrias

GRADO DE INCERTIDUMBRE
INDUSTRIA DE
INDUSTRIA DE PROCESAMIENTO
VARIABLE PLASTICOS DE ALIMENTOS INDUSTRIA DE CONTENEDORES
Variable ambiental
Incertidumbre (dinamismo de
complejidad, riqueza) Alto Moderado Bajo
< >
< >
Variables estructurales
Diferenciacion
departamental Alto Moderado Bajo
< >
- >
Integracion
interfuncional Alto Moderado Bajo
< >
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Figura 4.10
Relacion entre
incertidumbre
ambiental y estructura
organizacional

Los estudios de Lawrence

y Lorsch y de Burns y Stalker
indican que las organizaciones
deben adaptar su estructura
para reflejar el grado de
incertidumbre de su ambiente.
Las empresas con una
estructura mecanizada
tienden a tener mas éxito

en un ambiente estable.
Aquéllas con una estructura
orgénica tienden a tenerlo

en un ambiente inestable

y cambiante.

ble: ahi, la manera centralizada, formalizada y estandarizada para coordinar y motivar a
las personas que es caracteristica de una estructura mecanizada funcionaba mejor que el
enfoque de equipo descentralizado caracteristico de una estructura organica.

(Cual es la razén de esos resultados? Cuando el ambiente cambia rdpidamente y tie-
nen que tomarse decisiones en el momento, los empleados de niveles inferiores deben
tener la autoridad para tomar decisiones importantes; en otras palabras, necesitan que les
otorguen facultades (empowerment). Ademas, en ambientes complejos, a menudo son ne-
cesarios la rdpida comunicacion y el reparto de informacion para responder a las necesi-
dades de los clientes y desarrollar nuevos productos.38 En contraste, cuando el ambiente
es estable, no hay necesidad de tener sistemas de toma de decisiones complejos. Admi-
nistrar las transacciones de los recursos es facil y se puede obtener mejor desempeio si
se mantiene la autoridad centralizada en el equipo de altos directivos y se utiliza una to-
ma de decisiones que vaya de niveles superiores a niveles inferiores. La conclusion de
Burns y Stalker fue que las organizaciones deberian disefiar su estructura para igualar
el dinamismo e incertidumbre de su ambiente. La figura 4.10 resume sus conclusiones
y los estudios de contingencia de Lawrence y Lorsch. McDonald's ofrece una interesante
vision de la manera en que un cambio en el ambiente de una organizacién puede cambiar
su estructura.

Los capitulos siguientes examinan con detalle como elegir la estructura organizacio-
nal apropiada para cumplir con las diferentes contingencias estratégicas y tecnoldgicas.
Por ahora, es importante reconocer que las estructuras mecanizada y orgdnica son idea-
les: son ttiles para examinar cémo la estructura organizacional afecta el comportamien-
to, pero probablemente no existen de manera pura en ninguna organizacion real. La
mayoria de las organizaciones son una mezcla de los dos tipos. De hecho, segtin el pun-
to de vista cada vez mas influyente del disefio organizacional, las organizaciones mas
exitosas son aquellas que han logrado un equilibrio entre las dos, para ser simultdnea-
mente mecanizadas y organicas (algo que McDonald’s busca conseguir).

Una organizaciéon puede ir mas hacia una direccion que a otra, pero necesita poder
actuar de ambas maneras para ser eficiente. Por ejemplo, el ejército es conocido por tener
una estructura mecanizada en la que las relaciones jerdrquicas de rendiciéon de informes
estan claramente especificadas. Sin embargo, en tiempos de guerra, esta estructura de
mando mecanizada permite al ejército volverse organico y flexible a medida que respon-
de a la incertidumbre del campo de batalla rdpidamente cambiante. De manera similar,
una organizacién puede disefar su estructura para que algunas funciones (como fabrica-
cién y contabilidad) actien de manera mecanizada y otras (marketing o 1&D) desarrollen

Baja Incertidumbre del ambiente Alta

Estructura mecanizada Estructura organica

Estructura simple Estructura compleja

Baja diferenciacion Alta diferenciacion

Baja integracion Alta integracion

Toma de decisiones
descentralizada

Toma de decisiones
centralizada

Estandarizacion Ajuste mutuo
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 4.4

El cambiante ambiente de McDonald’s

El ambiente de McDonald’s esta cambiando y es cada vez mas
dificil de administrar. La empresa ha sufrido crecientes proble-
mas desde principios de la década del 2000.3° Los gustos de
los consumidores cambian a medida que el publico que se
preocupa por su salud come menos carne y menos grasas, y los
ambientalistas atacan los envases que utiliza. Los competido-
res son cada vez mds numerosos y se llevan a sus clientes. Chi-
li’s y Olive Garden estan atrayendo clientes exclusivos, y
Rally’s, Taco Bell y Wendy’s lo desafian con clientes que quie-
ren una comida rapida y econémica. McDonald’s ha buscado
maneras de aumentar su control en un ambiente que cada vez
es mas pobre, mas complejo y menos predecible.

En el centro de su nuevo enfoque hay un cambio dramati-
co en el punto de vista que tiene McDonald’s de su &mbito. En
el pasado, la esencia de McDonald’s era su operacién de pro-
duccién estandarizada y una estructura mecanizada que se ba-
saba en la formalizacion, las cuales, conjuntamente, asegura-
ban que las hamburguesas y papas fritas que se servian en
Londres y Mosct sabian y se vefan de la misma manera que las
que se servian en Nueva York. jTan sélo el manual de operacio-
nes de cocina contaba con 600 paginas!

Sin embargo, los nuevos clientes exigian nuevos tipos de
comida, asi que el nuevo enfoque de McDonald’s para la pro-
duccién se basa en la flexibilidad. Ha experimentado con mas
de 200 tipos de comida (entre ellas barbacoa, pizza y hasta
langosta) y esta permitiendo a las franquicias disefiar un me-
nu que atraiga a los clientes locales. Por ejemplo, los restau-
rantes de McDonald’s en la costa este de Maryland sirven
emparedados de cangrejo; en México, McDonald’s ha intro-
ducido una hamburguesa de guacamole.40 Ahora ya permite
también a sus franquiciados disefiar una decoraciéon que se
adapte a la ubicacién: por ejemplo, el McDonald’s en Wall
Street tiene un gran piano.4! Ademads, ha abierto muchos di-
ferentes tipos de restaurantes, por ejemplo, en las tiendas
Wal-Mart y en restaurantes con aire acondicionado, e hizo un
experimento comprando diferentes tipos de restaurantes
(una pequefia cadena de pizzerias en 1999 y un ampliado
Chipotle, un restaurante mexicano, asi como Boston Market,
a finales de la década de 1990).42

Toda esta flexibilidad afecté severamente la estructura
mecanizada de McDonald’s. La organizacién se vio obligada a
desarrollar una estructura mds orgénica para permitir a sus
8,800 restaurantes personalizar la comida que servian y el dise-
fio de los restaurantes a su situacién especifica. McDonald’s
descentralizé la autoridad a los gerentes en diferentes regiones
estadounidenses y les permiti6 tomar las decisiones importan-

tes que mas les afectaban. En este nuevo ambiente competitivo
el nombre del juego se convirti6 en flexibilidad; la meta era
una rapida respuesta a las necesidades de los clientes, a los
movimientos de los competidores y a la necesidad de reducir
los costos para mantener los precios bajos.

Para 2003 el nuevo enfoque de McDonald’s para el disefio
resulté ser un desastre. Aunque la descentralizacion habia per-
mitido a las franquicias una mejor respuesta a las necesidades
locales, las operaciones basicas de McDonald’s y los miles de
gerentes que controlaban la manera en que operaba su imperio
no se vieron afectados por estos cambios. Atin trabajaban para
perfeccionar su estrategia de operacion actual y no respondian
a los grandes cambios en gustos que tenian lugar. Los clientes
comian pollo para reducir la grasa en sus dietas y las ensala-
das eran cada vez mas populares; la comida rapida “saluda-
ble” era su objetivo. Las acciones de McDonald’s se hundieron
mas de 200 por ciento de su valor a medida que sus ventas
bajaban; sus gerentes se esforzaron por encontrar una mejor
manera de operar.

La respuesta fue descentralizar el control de las operacio-
nes basicas en McDonald'’s y crear equipos de especialistas en
alimentos con la autoridad para experimentar con nuevos ti-
pos de ofertas de alimentos y probarlas con los clientes. El an-
tiguo equipo de altos directivos de McDonald’s, uno acostum-
brado a un enfoque centralizado de control, seria reemplazado
con gerentes que ya llevaban tiempo apoyando la necesidad de
ser proactivos y receptivos a las cambiantes solicitudes de los
clientes. Al mismo tiempo, McDonald’s también habia recibido
cada vez mds quejas por no cumplir con los estandares de cali-
dad y limpieza en sus restaurantes, que se encontraban entre
sus créditos de fama. Su decisién de descentralizar el control a
los franquiciados les habia llevado a reducir los costos de ope-
racion de sus restaurantes, pero esto también habia reducido
su calidad. Asi que McDonald’s recentralizo el control de la ca-
lidad y recupero el control en esta area.

Administrar un ambiente mas complejo requiere una es-
tructura mas compleja. Después de algunos anos de lucha, pa-
ra 2004 el enfoque organico general a la operacion de McDo-
nald’s dio frutos. El precio de sus acciones subié mas del doble
para 2005 ya que sus nuevas ofertas de mendu atrajeron clien-
tes, mientras que se redisenaron todos sus restaurantes para
adaptarse a los gustos contemporaneos, ademas de que se
puso mas atencion a la limpieza. Claramente, incluso las orga-
nizaciones mas exitosas continuamente necesitan revisar sus
estructuras y modificar su disefio para adaptarse a las condi-
ciones cambiantes.

un enfoque mds orgdnico a sus tareas. Para lograr el dificil acto de malabarismo de ser si-
multaneamente mecanizadas y organicas, las organizaciones tienen que tomar las deci-
siones apropiadas (véase figura 4.6). En los siguientes tres capitulos se analizardn con
mas detalle las cuestiones involucradas en el disefio de estructura y cultura organizacio-
nales para mejorar la efectividad organizacional.
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RESUMEN

Este capitulo ha analizado cémo las respuestas de los
gerentes a los severos desafios de disefio organizacional
afectan la manera en que los empleados se comportan

e interactian, y como responden a la organizacién. Se ha
analizado cémo ocurre la diferenciacion y se examinaron
otros tres desafios que los gerentes enfrentan cuando
intentan estructurar su organizacién para lograr sus
metas. El capitulo 4 ha establecido los siguientes puntos
principales:

1. La diferenciacion es el proceso por medio del cual
las organizaciones evolucionan a sistemas complejos
a medida que destinan personas y recursos a las
tareas organizacionales y les asignan diferentes
niveles de autoridad.

2. Las organizaciones desarrollan cinco funciones
para lograr sus metas: de apoyo, de produccion,
de mantenimiento, adaptativas y gerenciales.

3. Una funcién organizacional es un conjunto de
comportamientos relacionados con las tareas
requeridas de un empleado. Una organizacién
estd compuesta de funciones entrelazadas que
se diferencian en las responsabilidades y autoridad
de tareas.

4. La diferenciacion tiene una dimensién vertical y
horizontal. La diferenciacién vertical se refiere a la
manera en que una organizacion disefia su jerarquia
de autoridad. La diferenciacion horizontal se refiere
a la manera en que una organizacién agrupa los
papeles en subunidades (funciones y divisiones).

5. Los gerentes enfrentan cuatro desafios de disefio
cuando coordinan actividades organizacionales.

Las decisiones que toman estan interrelacionadas
y determinan colectivamente cuan eficientemente
opera una organizacion.

6. El primer desafio es elegir el grado correcto de
diferenciacién vertical y horizontal.

7. El segundo desafio es lograr un equilibrio apropiado
entre diferenciacién e integracién, y utilizar
mecanismos apropiados de integracion.

8. El tercer desafio es lograr un equilibrio apropiado
entre centralizacion y descentralizacién de la
autoridad en la toma de decisiones.

9. El cuarto desafio es lograr un equilibrio apropiado
entre estandarizacién y ajuste mutuo al utilizar
las cantidades correctas de formalizacion y
socializacion.

10. Las diferentes estructuras de las organizaciones
provocan que los individuos se comporten de
diferentes maneras. Las estructuras mecanizadas
se disefian para hacer que las personas se comporten
de manera predecible. Las estructuras organicas
promueven flexibilidad y respuestas rdpidas a las
condiciones cambiantes. Las organizaciones exitosas
logran un equilibrio apropiado entre las estructuras
mecanizada y organica.

11. La teoria de la contingencia argumenta que para
administrar su ambiente eficientemente, una
organizacién debe disefiar su estructura y sistemas
de control para que se ajusten con el ambiente
en el que opera.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Por qué ocurre la diferenciaciéon en una organizacién?
Distinga entre diferenciacion vertical y horizontal.

2. Dibuje un organigrama de la escuela de negocios o facul-
tad a la que asiste. Resuma sus principales papeles y fun-
ciones. ;Qué tan diferenciada se encuentra? ;Cree que la
distribucién de autoridad y divisién de trabajo son apro-
piadas?

3. ¢(Cudndo necesita una organizacién utilizar mecanismos
complejos de integracién? ;Por qué?

4. ;Qué factores determinan el equilibrio entre centraliza-
cién y descentralizacion, y entre estandarizacion y ajuste
mutuo?

5. ;Bajo qué condiciones puede una organizacion preferir
(a) una estructura mecanizada, (b) una estructura organi-
ca o (c) elementos de ambas?

LA TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

Practicar la teoria organizacional:
problemas de crecimiento

Formen grupos de tres a cinco personas y analicen el siguien-
te escenario:

Son los empresarios fundadores de Zylon Corporation,
una empresa de rdpido crecimiento de software de Internet
que se especializa en banca electrénica. La demanda de los
clientes para licenciar su software ha crecido tanto que en tan

s6lo dos afios han anadido mas de 50 nuevos programadores
de software para ayudar a desarrollar una nueva gama de
productos. El crecimiento de su empresa ha sido tan rapido
que atin operan informalmente con un acuerdo de papeles
permisivo y flexible, y se anima a los programadores a en-
contrar soluciones a los problemas cuando se les presentan.
Aunque esta estructura ha funcionado bien, hay sefales
de que estan surgiendo problemas.
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Cada vez hay mas quejas por parte de los empleados de
que la organizacién no reconoce el buen desempefio y de que
no se sienten tratados de manera equitativa. Ademas, ha ha-
bido quejas porque es dificil lograr que los gerentes escuchen
nuevas ideas y las aprovechen. Parece que se estd desarro-
llando un mal ambiente en la empresa, y recientemente va-
rios empleados talentosos se fueron. Se retinen para analizar
estos problemas.

1. Examinen su estructura organizacional para ver qué
puede provocar estos problemas.

2. ;Qué tipo de acciones de diseno necesitan tomar para
resolverlos?

Hacer la conexion # 4

Encuentren un ejemplo de una empresa que haya enfrentado
uno de los desafios de disefio analizados en este capitulo.
(Qué problema experiment6 la empresa? ;Cémo ha intenta-
do solucionarlo?

La dimension ética # 4

La manera en que se disefia la estructura de una organizacién
afecta en como se comportan sus integrantes. Las reglas se
pueden aplicar tan punitiva y estrictamente que afecten a los
empleados al aumentar el estrés del empleo, por ejemplo. Se
pueden desarrollar normas inapropiadas que reduzcan el in-
centivo de los empleados a trabajar o que hagan que éstos abu-
sen de sus colegas. De manera similar, en algunas organizacio-
nes, los superiores utilizan su autoridad para abusar y arengar
a sus empleados. Reflexione acerca de las consecuencias éticas
de los desafios de disefio analizados en este capitulo.

1. Con los desafios del disefio, disefie una organizacion que
crea dara como resultado una toma de decisiones suma-
mente ética; después disefie una que provoque lo contra-
rio. jPor qué la diferencia?

2. ;Cree que el comportamiento ético se puede presentar
mas en una estructura mecanizada o en una organica?
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Analizar la organizacion:

Médulo de disefo # 4

Este médulo intenta descubrir algunos de los principios de
operacion basicos que su organizacion utiliza para desempe-
fiar sus tareas. Con la informacién que ha podido obtener,
describa los aspectos de la estructura de su organizacién en la
siguiente tarea.

Tarea

1. ;Qué tan diferenciada esta su organizacién? ;Es simple
o compleja? Haga una lista de los principales papeles,
funciones o departamentos en su organizacion.

;Su organizacién tiene muchas divisiones? Si su
organizacion participa en muchas actividades
comerciales, haga una lista de las principales divisiones
en su empresa.

2. ;Qué competencias basicas hacen que su organizaciéon
sea Uinica o diferente de otras organizaciones? ;Cudles
son las fuentes de las competencias béasicas? ;Qué tan
dificil cree que seria para otras organizaciones imitar es-
tas competencias distintivas?

3. ;Cémo ha respondido su organizacion a los desafios de
disenio? (a) ;Esta centralizada o descentralizada? ;Cémo
lo sabe? (b) ;Estd muy diferenciada? ;Puede identificar
algiin mecanismo de integracién utilizado por su orga-
nizacion? ;Cudl es el equilibrio entre la complejidad de
diferenciacion y la complejidad de los mecanismos de
integracién que se utilizan? (c) ;El comportamiento en
la organizacién es muy estandarizado, o desempenia el
ajuste mutuo un papel importante en la coordinacién de
personas y actividades? ;Qué puede decir del nivel de
formalizacién al ver el niimero y tipo de funciones que
utiliza la organizacion? ;Qué tan importante es la
socializacién en su organizacién?

4. ;Su analisis en el punto 3 lo hizo pensar que su organi-
zacién se ajusta mas al modelo mecanizado o al organico
de estructura organizacional? Explique brevemente por
qué piensa que es organica o mecanizada.

5. De su analisis hasta ahora, ;qué cree que podria hacerse
para mejorar la manera en que opera su organizacion?



CASO PARA ANALISIS

;Donde deben tomarse las decisiones?

En 1995, los altos directivos de Procter & Gamble examinaron lar-
ga y duramente las operaciones globales de la gigantesca empresa
y decidieron que podrian aprovechar mucho mejor los recursos
organizacionales si cambiaban el nivel en que se tomaban las deci-
siones en la organizacion. Hasta 1995, los gerentes de cada divi-
sién de Procter & Gamble en cada pais del mundo en el que ope-
raban, eran mas o menos libres de tomar sus propias decisiones y
la toma de decisiones estaba descentralizada. Por lo tanto, los ge-
rentes a cargo de la divisién britdnica de jabones y detergentes
operaban de manera independiente de los gerentes de las divisio-
nes francesa y alemana. Ademads, incluso dentro de Gran Bretafia,
la division de jabones y detergentes operaba independientemente
de otras divisiones de Procter & Gamble como sus divisiones de
productos de cuidados de la salud y belleza. Los altos directivos
creyeron que esta toma de decisiones global altamente descentra-
lizada daria como resultado la pérdida de las posibles ganancias
que se podrian obtener de la cooperacién de los gerentes del mis-
mo tipo de divisién en diferentes paises (divisiones de jabones y
detergentes en Europa) y de los diferentes tipos de divisiones que
operaban en el mismo pais o regiones del mundo.

Por lo tanto, el equipo de altos directivos de Procter & Gam-
ble fue pionero en un nuevo tipo de estructura organizacional.
Primero, dividieron las operaciones globales de P&G en cuatro
areas principales: América del Norte, Europa, Medio Oriente y
Africa, y Asia, y en cada area crearon el nuevo papel de vicepre-
sidente ejecutivo global, el cual seria el responsable de supervisar
las operaciones de los diferentes tipos de divisiones dentro de esa
regién del mundo. Este enfoque fue algo que Procter & Gamble

no habia intentado nunca.43 Es responsabilidad del vicepresiden-
te global hacer que los diferentes tipos de divisiones dentro de
cada drea compartan informacién y conocimiento para que la au-
toridad se centralice a nivel de area del mundo. Cada uno de es-
tos nuevos altos ejecutivos entonces reporta directamente al pre-
sidente de Procter & Gamble, centralizando mas la autoridad.

En otro cambio para centralizar mas la autoridad, los geren-
tes de P&G agruparon divisiones que operaban en la misma drea
y las pusieron bajo el control de un gerente. Por ejemplo, el ge-
rente de la divisién de jabones y detergentes del Reino Unido
tomo el control de las operaciones de jabones y detergentes del
Reino Unido, Irlanda, Espafia y Portugal y se convirti6 en el res-
ponsable de que cooperaran para que la empresa pudiera reducir
costos e innovar mds rdpidamente en Europa.

Procter & Gamble esta encantado con su nuevo equilibrio
entre autoridad centralizada y descentralizada, porque sus altos
directivos sienten que hacen un mejor uso de los recursos organi-
zacionales para cumplir con las necesidades de los clientes.
Creen que esta lista para convertirse en la empresa de productos
de consumo dominante del mundo, no solamente en Esta-
dos Unidos, y en 1996 la empresa logré dos récords: uno en
ganancias de operacion y otro en ventas globales.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Por qué Procter & Gamble cambi6 al control centralizado?
2. ;Cuéndo pueden darse cuenta los gerentes de que han ido
demasiado lejos y han “centralizado” demasiado el control?
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Capiinlo

Diseiio de la estructura
organizacional:
autoridad y control

Objetivos de aprendizaje

Para proteger las metas y pretensiones de las partes interesadas,

los gerentes deben analizar y redisenar continuamente la estructura
de la organizacion para que ésta controle de la forma mas eficaz a las
personas y los recursos. En este capitulo se examinan las diferentes
opciones cruciales de diseno que involucran la dimensién vertical

de la estructura organizacional (es decir, la jerarquia de autoridad
gue crea una organizacidn para controlar a sus integrantes).

Después de estudiar este capitulo debera ser capaz de:

1.

2.

Explicar por qué surge una jerarquia de autoridad en una organiza-
cion y el proceso de diferenciacion vertical.

Analizar las cuestiones que hay que considerar a la hora de disenar
una jerarquia para que coordine y motive el comportamiento
organizacional de la manera mas eficaz.

Comprender la manera en que los retos de disefo analizados en

el capitulo 4 (como la centralizacidn y la estandarizacién) proporcio-
nan métodos de control que sustituyen el control directo y personal
que ostentan los gerentes y que afectan el disefno de la jerarquia
organizacional.

Valorar los principios de la estructura burocratica y explicar sus
consecuencias en el diseno de las jerarquias organizacionales
eficaces.

Explicar por qué las organizaciones allanan sus jerarquias y utilizan
mas los equipos de empleados a los que se les otorga facultades,
tanto dentro de cada funcidén como entre funciones diferentes.

AUTORIDAD: COMO Y POR QUE OCURRE
LA DIFERENCIACION VERTICAL

Un reto basico de disefio, que se identific6 en el capitulo 4, es decidir cudnta autoridad
centralizar en el nivel mas alto de la jerarquia organizacional y cudnta autoridad descen-
tralizar en los niveles medios e inferiores. (Recuérdese del capitulo 2 que autoridad es el
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Organizacion alta
Organizacion en la que la
jerarquia tiene muchos niveles
relacionados con el tamafio
de la organizacion.

poder de hacer que las personas sean responsables de sus actos e influir directamente en
lo que hacen y como lo hacen.) Pero, ;qué es lo que determina la forma de la jerarquia or-
ganizacional, es decir, el niimero de niveles de autoridad dentro de la organizacién? Esta
pregunta es importante porque la forma de una organizacion (que es evidente en su orga-
nigrama) determina cuan eficazmente funcionan sus sistemas de toma de decisiones y de
comunicacién. Las decisiones que toman los gerentes sobre la forma de la jerarquia, y el
equilibrio entre la toma de decisiones centralizada y descentralizada, determinan el nivel
de diferenciacion vertical de una organizacion.

El surgimiento de la jerarquia

La jerarquia de una organizacion comienza a surgir cuando a los gerentes les resulta
cada vez maés dificil coordinar y motivar a los empleados de manera eficaz.! A medida
que una organizacion crece, hay mayor cantidad de empleados y comienzan a especia-
lizarse, realizando tipos de tareas muy distintos; el nivel de diferenciaciéon aumenta y
esto dificulta coordinar sus actividades.2 De manera similar, la division de labores y
la especializacién producen problemas de motivacién. Cuando cada empleado desem-
pefia s6lo una pequefia parte de una tarea completa, con frecuencia resulta complicado
determinar cuanto contribuye esa persona a la tarea y, por lo tanto, evaluar el desem-
pefo de cada individuo. Ademas, si los empleados cooperan para lograr una meta a
menudo es imposible medir, evaluar y recompensarlos con base en su nivel de desem-
pefio individual. Por ejemplo, si dos meseros cooperan para servir mesas, ;cémo sabe
su jefe cuanto contribuyé cada uno? Si dos chefs trabajan juntos para preparar una
comida, ;como se debe medir y premiar el impacto individual de cada uno con respec-
to a la calidad de la comida?3

Una organizacion hace dos cosas para mejorar su capacidad de controlar (esto es,
coordinar y motivar) a sus integrantes: (1) aumenta la cantidad de gerentes que monito-
rean, evaliian y recompensan a los empleados; y (2) se incrementa el niimero de niveles
en su jerarquia administrativa, haciendo asi mds alta la jerarquia de autoridad.# Aumen-
tar tanto la cantidad de gerentes como el ntimero de niveles de administracién eleva la
diferenciacion vertical y da a la organizaciéon un control directo y cara a cara de sus in-
tegrantes (los gerentes controlan personalmente a sus subordinados).

La supervision directa permite a los gerentes formar el comportamiento de sus su-
bordinados (e influir en €él) cuando trabajan codo con codo en la consecucién de los ob-
jetivos de la empresa. La supervision directa es un método esencial de control porque
los gerentes pueden cuestionar, investigar y consultar continuamente con sus subordi-
nados acerca de los problemas o las nuevas cuestiones a los que se enfrentan con el fin
de comprender mejor la situacion. También asegura que los subordinados estén desem-
pefiando su trabajo de manera eficaz y no oculten ninguna informacién que a la larga
pueda causar problemas. El control personal también crea mas oportunidades de apren-
der del trabajo sobre la marcha, de desarrollar las competencias y de evitar el parasitismo
o la holgazaneria.

Ademas, cuando los gerentes supervisan personalmente a los subordinados, dirigen
con el ejemplo y de esta manera pueden ayudarlos a desarrollar y aumentar sus habili-
dades personales de administracién. Por ejemplo, en GE se da una importancia conside-
rable a la responsabilidad de cada gerente de desarrollar a sus subordinados y mejorar
sus oportunidades de crecimiento. La mejora continua de las habilidades gerenciales en
todos los niveles dentro de GE es una de sus competencias esenciales. Cualquier gerente
que falle en esta tarea es retirado de inmediato y despedido, mientras que a los que tie-
nen mas éxito se les promueve rapidamente en la jerarquia. Por lo tanto, la supervision
personal puede ser una manera muy eficaz de motivar a los empleados y de promover
comportamientos que aumenten la efectividad. La relaciéon personal de autoridad en
una organizacion es tal vez la relaciéon mas significativa o tangible que crea y une a las
personas que la conforman y determina su nivel de desempefio.

Limitantes de tamano y altura

La figura 5.1 muestra dos organizaciones que cuentan con la misma cantidad de emplea-
dos, pero una presenta tres niveles de jerarquia y la otra siete. Una organizacién en la que
la jerarquia tiene muchos niveles en proporcién con su tamaro, es una organizacion alta.
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Una organizacién que tiene pocos niveles de jerarquia es una organizacién plana. La
organizacién alta de la figura 5.1 tiene cuatro niveles mds que la plana, y emplea muchos
mas gerentes para dirigir y controlar las actividades de los empleados. Hay investigacio-
nes que sugieren que lo mds probable es que una organizacién con 3,000 empleados
tenga siete niveles de jerarquia. Asi, si s6lo cuenta con cuatro niveles de jerarquia es con-
siderada plana, mientras que si tiene nueve es considerada alta.

La figura 5.2 ilustra un hallazgo interesante de la investigacion referente a la relaciéon
entre el tamafio de la organizacién (medido por la cantidad de empleados) y la altura de
su jerarquia vertical. Para cuando una organizacién ha crecido a 1,000 integrantes, es pro-
bable que tenga aproximadamente cuatro niveles de jerarquia: director general, jefes de
departamentos o de funciones, supervisores de departamento y empleados. Una que lle-
ga a 3,000 integrantes es probable que tenga siete niveles. Sin embargo, después de llegar
a ese tamafio, ocurre algo sorprendente: las organizaciones que emplean 10,000 o incluso
100,000 empleados por lo general no tienen més de nueve o diez niveles de jerarquia.
Es mas, las organizaciones grandes no aumentan la cantidad de gerentes en cada nivel
para compensar esta restriccion en el niimero de niveles jerarquicos.5 Por consiguiente, la
mayoria de las organizaciones tiene una estructura piramidal y cada vez menos gerentes
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Figura 5.3
Tipos de jerarquias
gerenciales

Figura 5.4

Relacion entre el tamano
de la organizacion y el
tamano del componente
gerencial

en cada nivel (véase figura 5.3A), en lugar de una estructura inflada (figura 5.3B) en la
cual hay proporcionalmente mas gerentes de todos los niveles que controlan las activida-
des del creciente niimero de integrantes.

De hecho, la investigacion sugiere que el aumento del tamafio del componente geren-
cial de una organizacién es proporcionalmente inferior al aumento del tamario de la organi-
zacién a medida que crece.6 Este fenémeno se ilustra en la figura 5.4. Un aumento de
2,000 a 3,000 empleados (un 50 por ciento de aumento en el tamafio de la organizacién)
da como resultado un incremento de 300 a 400 gerentes (33 por ciento més). Sin embargo,
un aumento de 6,000 a 10,000 empleados (es decir, 66 por ciento mas) aumenta el tamafio
del componente gerencial en sélo 100 gerentes (de 700 a 800, o 14 por ciento mas).

(Por qué las organizaciones parecen restringir activamente el nimero de gerentes y
de niveles jerarquicos a medida que crecen y se diferencian? La respuesta es que, a me-
dida que la jerarquia organizacional se hace mas y mas alta, surgen muchos problemas
importantes.”
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Problemas con las altas jerarquias

Elegir la cantidad correcta de gerentes y de niveles jerarquicos es importante porque es-
ta decision tiene un impacto en la efectividad organizacional, y especificamente, puede
aumentar o reducir la comunicacién, la motivacién y el balance de rentabilidad.8

Problemas de comunicacion

Tener demasiados niveles jerdrquicos puede entorpecer la comunicacién. Conforme se
alarga la cadena de mando, la comunicacién entre los gerentes de los niveles inferior y
superior de la jerarquia tarda mds tiempo. La toma de decisiones se hace mas lenta y es-
ta desaceleracion afecta el desempefio de las organizaciones que necesitan responder ra-
pidamente a las necesidades de los clientes o a las acciones de los competidores.9 En Fed-
Ex, la rapida toma de decisiones es un requisito previo para el éxito, asi que la empresa
solamente cuenta con cinco niveles jerdrquicos; cree que con mas niveles se verian afec-
tadas la rapidez, la comunicacién y la toma de decisiones.10 De manera similar, cuando
Liz Claiborne disefi6 la estructura de su organizacién, tuvo cuidado en mantener la je-
rarquia plana (cuatro niveles para 4,000 empleados) con el fin de maximizar la capaci-
dad de ésta de responder a las rapidamente cambiantes tendencias de la moda.

Otro importante problema de la comunicacién es la distorsion. La informacién se dis-
torsiona conforme asciende y desciende por la jerarquia que cuenta con muchos niveles
de administracién.l! Los experimentos han demostrado que el mensaje que comienza en
el extremo de una cadena de personas puede cambiar bastante para cuando alcanza el
otro lado de la misma.

Ademés, los gerentes de todos los niveles de la jerarquia pueden manipular la infor-
macién para que sirva a sus propios intereses. Se ha comprobado que pueden hacer que
otros tomen cierto tipo de decisiones al restringir el flujo de informacién o al darles la in-
formacion de manera selectiva.12 Cuando esto sucede, el nivel superior de la jerarquia
puede perder el control sobre el nivel inferior. Los gerentes de los niveles inferiores tam-
bién pueden transmitir hacia arriba de la jerarquia, s6lo la informacién que sirva a sus
intereses. Por ejemplo, un subordinado racional puede decidir darle a un superior sola-
mente la informacién que le haga verse bien a él o al supervisor. De nuevo, si esto suce-
de a menudo, el nivel mas alto de la jerarquia puede saber poco o tener poco control so-
bre lo que sucede abajo, y la calidad de la toma de decisiones en todos los niveles se ve
afectada.

Hay estudios que demuestran que los problemas de comunicacién empeoran progre-
sivamente a medida que aumenta el nimero de niveles jerdrquicos. Es por eso que es
bueno que los gerentes traten de limitar o restringir el crecimiento de la jerarquia organi-
zacional. Cuando el ntimero de niveles sobrepasa los siete u ocho, los problemas de co-
municacién pueden provocar una falla en el control y una toma de decisiones lenta e in-
sensible, como lo sugiere la experiencia de DuPont.

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 5.1

La reorganizacion drastica de DuPont

DuPont, una de las empresas quimicas mas grandes de Améri-
ca, es bien conocida por desarrollar productos como el nylon y
el teflon.13 Recientemente, DuPont tuvo problemas con el de-
sarrollo de nuevos productos, con la administraciéon de sus di-
Versos negocios y con su respuesta a las necesidades de los
clientes. Las ventas de sus productos disminuyeron y sus ga-
nancias cayeron. El director general atribuyé estos problemas a
que la cantidad de niveles de administracion altos habia au-
mentado gradualmente. Creyendo que demasiados gerentes
estaban haciendo lento el reconocimiento y como reaccién a los
problemas, decidi6 reorganizar drasticamente la alta direccién.

Primero, jse eliminé el nivel mds alto de administracion
(el comité ejecutivo, un grupo de directivos de alto nivel, anti-
guos y actuales, que habian estado dirigiendo DuPont durante
décadas)! Luego comenz? la eliminacién de los altos niveles de
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direccién dentro de las divisiones operativas individuales. Por
ejemplo, en la enorme divisién de polimeros, donde se fabrica
el nylon, se eliminé uno de cada cuatro puestos gerenciales.
Donde se utilizaban 11 niveles de mando para separar a los
equipos de altos directivos de los vendedores de campo, el ni-
mero ahora es de cinco.

Lo esencial ha sido allanar la estructura para que la orga-
nizaciéon pueda responder mejor a las necesidades de los clien-
tes. Si el personal de campo puede informar rdpidamente a los
cientificos de la empresa acerca de las nuevas necesidades de
los clientes conforme éstas surgen, aumentaran tanto la inno-
vacion como las ventas.14 Al mismo tiempo, el costo de opera-
cién de la jerarquia administrativa de DuPont se ha reducido
bastante, y la empresa logré un ahorro en salarios de 1 mil mi-
llones de délares gracias a estos cambios.
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Problemas de motivacion

Conforme aumentan los niveles en la jerarquia, disminuye la diferencia relativa a la auto-
ridad que poseen los gerentes de cada nivel, al igual que su 4rea de responsabilidad.
Una organizacion plana (véase figura 5.1) tiene menos gerentes y niveles jerdrquicos
que una organizacién alta, asi que sus gerentes poseen relativamente mds autoridad y
responsabilidad que los de una alta. Muchos estudios han demostrado que cuando se
da mas autoridad y responsabilidad a los gerentes y empleados, éstos estan mas moti-
vados para desempefiar sus funciones organizacionales, con todo lo demas constante.
Por lo tanto, la motivacién en una organizacién con estructura plana puede ser mas
fuerte que en una organizacién alta. Ademas, cuando la jerarquia tiene muchos niveles,
es facil que los gerentes se hagan a un lado y evadan su responsabilidad al pasérsela a
su gerente superior (actos que empeoran los problemas de lentitud en la toma de de-
cisiones y la comunicacion deficiente).

Costos burocraticos

Los gerentes cuestan dinero. Cuanto mayor sea el niimero de gerentes y de niveles jerar-
quicos, mayores serdn los costos burocraticos (esto es, los costos asociados con la admi-
nistracion y operacion de una organizacién). Se ha estimado que el gerente medio prome-
dio cuesta mas de 300,000 ddlares al afio en salario, bonos, prestaciones y despacho. Por
lo tanto, dar empleo a 1,000 gerentes de més, le cuesta a una organizacién 300 millones de
dolares al afio (una enorme suma que las empresas a menudo reconocen cuando ya es tar-
de, y que no necesitan pagar). Debido al costo de una jerarquia alta e inflada, es comun,
especialmente durante una recesién, que una empresa anuncie que reducird el nimero de
niveles jerarquicos y que despedird a los empleados excedentes para reducir los costos
burocraticos. Por ejemplo, en 2005 Ford anunci6 que eliminaria dos niveles de su jerar-
quia y despediria a 600 gerentes, con lo que lograria un ahorro de 500 millones de délares.
HP, GM, Xerox, Kodak y DuPont son algunas de las muchas grandes empresas que han
ahorrado miles de millones de doélares al hacer mas eficientes sus jerarquias administra-
tivas en la década del 2000.

(Por qué de repente las empresas perciben la necesidad de reducir drasticamente su
fuerza de trabajo, sometiendo a los empleados a la incertidumbre y miseria del desem-
pleo con una anticipacién minima? ;Por qué no tienen mds prevision y restringen el cre-
cimiento de gerentes y niveles jerdrquicos para evitar los grandes despidos? Algunas
veces éstos son inevitables, como cuando surge una situacién totalmente inesperada en
el ambiente organizacional. Por ejemplo, la innovacion puede volver obsoleta o poco
competitiva la tecnologia, o una crisis econémica general puede reducir abruptamente la
demanda del producto de una organizacion. Sin embargo, la mayoria del tiempo los
drasticos cambios en el empleo y en la estructura son simplemente el resultado de una
mala administracién.

Los gerentes de una organizacién a la que le va bien a menudo no reconocen la nece-
sidad de controlar, reducir y administrar su jerarquia cuando ésta se enfrenta a situacio-
nes nuevas o cambiantes. O pueden ver la necesidad pero prefieren hacer muy poco o na-
da al respecto. Conforme las organizaciones crecen, los gerentes generalmente ponen
poca atencion a la jerarquia; su preocupacion mds importante es satisfacer las necesidades
de los clientes al colocar los productos o servicios en el mercado lo més pronto posible.
Como resultado, los niveles jerdrquicos se multiplican conforme se suman nuevas perso-
nas sin considerar las consecuencias a largo plazo. Cuando una organizacién madura, es
probable que su estructura se vuelva mas eficaz; por ejemplo, se pueden combinar dos o
mas posiciones gerenciales en una sola, y se eliminan niveles jerdrquicos para mejorar la
toma de decisiones y reducir los costos. Los términos reestructuracion y recorte de personal
se utilizan para describir el proceso por medio del cual los directivos racionalizan las je-
rarquias y despiden a gerentes y trabajadores para reducir los costos burocraticos. Esto se
analiza en detalle en el capitulo 10, donde el andlisis se enfoca en el cambio y el redisefio
organizacional.

El problema de la ley de Parkinson

Mientras estudiaba procesos administrativos en la armada britanica, C. Northcote Par-
kinson, un ex funcionario britdnico, encontrd unas interesantes estadisticas.1> Descu-
bri6é que de 1914 a 1928 el niimero de barcos en operaciéon disminuyé un 68 por ciento;
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Principio de la cadena minima
de mando

Una organizacién debe elegir

el nimero minimo de niveles
jeréarquicos de acuerdo con

sus objetivos y el ambiente

en el que opera.

sin embargo, la cantidad de oficiales astilleros responsables de mantener la flota habia
aumentado un 40 por ciento y el nimero de “mandamases” en Londres responsables
de administrar la flota se habia incrementado un 79 por ciento. ;Por qué habia ocurri-
do esto? Parkinson argument6 que el crecimiento en el niimero de gerentes y niveles
jerarquicos esta controlado por dos principios: (1) “A un oficial le interesa multiplicar
el nimero de subordinados, no de rivales” y (2) “Los oficiales se crean trabajo unos a
otros”.16

Los gerentes valoran su rango, grado o el estatus en la jerarquia. Cuanto menos ge-
rentes haya en su nivel jerdrquico y mas por debajo de ellos, més grande es su “imperio”
y mas alto su estatus. Entonces no es sorprendente que busquen aumentar el ntimero de
subordinados. A su vez, estos subordinados se dan cuenta de las ventajas que supone pa-
ra su estatus el tener otros subordinados, asi que intentan aumentar su niimero, lo que
hace que la jerarquia sea cada vez mas alta. Conforme aumenta el nimero de niveles, los
gerentes deben pasar mds tiempo monitoreando y controlando las acciones y comporta-
mientos de sus subordinados, creandose asi trabajo innecesario. Mas gerentes dan como
resultado més trabajo (y el resultado es la armada britanica). Parkinson sostuvo también
que sus principios se aplican a todas las jerarquias si éstas no se controlan. Debido a que
los gerentes en las jerarquias crean trabajo a los otros gerentes, “el trabajo se expande
para cubrir el tiempo disponible”. Esa es la ley de Parkinson.

El namero ideal de niveles jerarquicos:
la cadena minima de mando

Los directivos deberian basar la decision de emplear a un gerente extra en la diferencia
entre el valor agregado del dltimo que contrataron y su costo. Sin embargo, como obser-
v6 Parkinson, un individuo puede no dudar en gastar el dinero de la organizacién para
mejorar su propia posicién, estatus y poder. Las organizaciones bien administradas con-
trolan este problema con reglas simples (por ejemplo, “Cualquier nueva contratacion tie-
ne que tener la aprobacion del director general”); eso obliga a los gerentes de niveles mas
altos a evaluar si es realmente necesario otro de bajo nivel u otro nivel jerarquico. Un
principio atin mas general para disefiar una jerarquia es el principio de la cadena minima
de mando.

De acuerdo con el principio de la cadena minima de mando, una organizaciéon debe
elegir el nimero minimo de niveles jerarquicos de acuerdo con sus objetivos y el ambien-
te en el que existe.l” En otras palabras, una organizacion debe mantenerse tan plana como
sea posible, y se debe evaluar a los altos directivos por su capacidad para monitorear y
controlar sus actividades con la menor cantidad posible de gerentes.

Una organizacién con estructura plana también enfrentard menos problemas de co-
municacién, motivacién y costos que una alta. La tinica razén para que una organizacién
elija una estructura alta en lugar de una plana es cuando necesita un alto nivel de control
directo o supervision personal sobre los subordinados. Por ejemplo, las plantas de ener-
gla nuclear presentan por lo general jerarquias extremadamente altas para que los ge-
rentes de todos los niveles puedan mantener una supervision efectiva de las operacio-
nes. Como cualquier error podria producir un desastre, los gerentes supervisan y
verifican continuamente el trabajo de los gerentes por debajo de ellos para asegurarse de
que las reglas y procedimientos de operacién estdndar se siguen con precision y de ma-
nera constante.

En el capitulo 9 examinaremos factores como las caracteristicas de la tecnologia y de
las tareas que hacen que se prefieran las estructuras altas. Aqui, las organizaciones debe-
rian procurar mantener los niveles jerarquicos en el minimo necesario para cumplir su
misién. Los problemas organizacionales producto de factores como la ley de Parkinson
no satisfacen las pretensiones de ninguna parte interesada, ya que tarde o temprano los
descubrird un nuevo equipo gerencial, el cual purgara la jerarquia para eliminar el exce-
so de gerentes. En la década del 2000, esto ha sucedido en muchas empresas, como en
IBM, AOL-Time Warner, Lucent y EMI, lo cual se muestra en la siguiente seccién de
perspectiva organizacional.
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 5.2

Uso de la jerarquia para promover la creatividad en EMI

EMI es una disquera britdnica que lanz6 la carrera de los Bea-
tles, Rolling Stones y Garth Brooks.18 La empresa de 105 afios
de antigiiedad solia ser la mas rentable de la industria, pero
durante la década de 1990 su desempefio colapsé. La razon, se-
gtn Alain Levy, su director general francés, es que EMI lleg6 a
ser dirigida por un equipo alto y pesado de ejecutivos sobrepa-
gados a los que les faltaba la habilidad empresarial de recono-
cer y promover nuevo talento o de ayudar a sus subordinados
a adquirir esa capacidad.

Asi que Levy se dispuso a reestructurar dramaticamente la
jerarquia de EMI y cambiar la motivacién de sus altos directi-
vos. Debido a los afios de problemas, adopté un enfoque radi-
cal. Primero, despidi6 a casi 2,000 afianzados ejecutivos y elimi-
no tres niveles en la jerarquia administrativa. Después, al dar a
los restantes una mayor drea de responsabilidad, aboli6 el anti-
guo sistema de recompensas de bonos garantizados que se ba-
saba en contratar nuevo talento. Por lo tanto, los gerentes de

EMI recibieron contratos y sus bonos de desempefio quedaron
basados en el desempefio futuro de los artistas que respaldaran
y promovieran. Los ejecutivos cuyo desempefio descendiera re-
cibian contratos mas cortos; los gerentes que demostraban una
trayectoria de éxito sostenido recibian contratos mas largos.19

Después de estos cambios ningtn gerente tenia la posi-
cién garantizada de por vida en la jerarquia de EMI, como su-
cedia en el viejo sistema. La capacidad de un gerente de man-
tener un puesto alto es una cuestiéon de alto desempeiio
continuo. Levy incluye el desarrollo de subordinados (de tal
forma que adquieran las habilidades empresariales necesarias
para operar una empresa que depende del reconocimiento y
promocién de talento creativo) como una de las principales
responsabilidades de sus gerentes. Hasta ahora, su enfoque ha
funcionado; el desempefio de los grupos musicales mejoré de
forma notoria para el 2005 en el desafiante mundo de la musi-
cay la pirateria digitales.

Grado de control
Cantidad de subordinados que

un gerente maneja directamente.
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Grado de control

Las organizaciones que se vuelven demasiado altas inevitablemente experimentan pro-
blemas. Sin embargo, una organizacién en crecimiento debe monitorear y controlar las
actividades de los empleados recién contratados. ;Cémo puede una organizacién evitar
volverse demasiado alta y atin asi mantener el control eficaz de su fuerza de trabajo?
Una manera es aumentar el grado de control de sus gerentes (el niimero de subordina-
dos que cada gerente maneja directamente).20 Si el grado de control de cada gerente se
incrementa conforme crece el niimero de empleados, entonces la cantidad de gerentes o
niveles jerarquicos no aumenta en proporcioén a dicho nimero. En cambio, cada gerente
coordina el trabajo de mas subordinados, y la organizacién sustituye un aumento en el
grado de control por un aumento de los niveles jerarquicos.

La figura 5.5 muestra dos grados diferentes de control. La figura 5.5A muestra una
organizacion con un director general, cinco gerentes y 10 empleados; cada gerente su-
pervisa a dos personas. La figura 5.5B muestra una organizacién con un director general,
dos gerentes y 10 empleados, pero el gerente A supervisa a dos personas y el gerente B
supervisa a ocho. ;Por qué el grado de control del gerente A se extiende solamente a dos

Figura 5.5 Grados de control

Gerente
general

Gerente
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Gerentes
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Figura 5.6

La creciente complejidad
del puesto de un gerente
conforme aumenta el
grado de control
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personas mientras que el del gerente B se extiende a ocho? O, de manera mas general,
(qué determina el tamafio y limite del grado de control de un gerente?

Tal vez el factor mas importante que limita el grado de control gerencial es la inca-
pacidad de ejercer una supervisiéon adecuada sobre las actividades de los subordinados
conforme crecen en ndmero. Se ha demostrado que un aumento aritmético en la canti-
dad de subordinados esta acompafiado de un incremento exponencial en el niimero de
relaciones subordinadas que el gerente tiene que supervisar.21 La figura 5.6 ilustra este
punto.

El gerente de la figura 5.6A tiene dos subordinados y debe manejar tres relaciones: X,
Y y Z. El gerente de la figura 5.6B sélo tiene un subordinado mas que el gerente de la fi-
gura 5.6A pero tiene que manejar seis relaciones: X, Y y Z, asi como U, V y W. (El ntimero
de relaciones se determina con la férmula 7 (n menos 1)/2.) Por lo tanto un gerente con
ocho subordinados, como el de la figura 5.6B, tiene que manejar 28 relaciones. Si los ge-
rentes pierden el control de sus subordinados y de las relaciones entre ellos, éstos tendran
la oportunidad de seguir sus propios objetivos, aprovechar el desempeiio de otros inte-
grantes del grupo o eludir sus responsabilidades.

Debido a estos problemas, existe un limite de qué tan amplio debe ser el grado de
control de un gerente.22 Si el grado es demasiado amplio, éste pierde control de los su-
bordinados y no puede responsabilizarlos de sus actos. En general, la capacidad de un
gerente para supervisar y controlar directamente el comportamiento de los subordina-
dos se ve limitada por dos factores: la complejidad y la interrelacién que haya entre las
tareas de éstos.

Cuando las tareas de los subordinados son complejas y distintas, el grado de control
del gerente tiene que ser pequefio. Si las tareas son rutinarias y parecidas de modo que to-
dos los subordinados hacen lo mismo, el grado de control puede ampliarse. En los am-
bientes de producciéon en masa, por ejemplo, es comun que el grado de control de un su-
pervisor se extienda a 30 o 40 personas. Pero en un laboratorio de investigacién de una
empresa de biotecnologia, supervisar empleados es mas dificil y el grado de control es
mucho més estrecho. Algunas veces se argumenta que el grado de control de un director
general no debe exceder de seis altos ejecutivos debido a la complejidad de las tareas que
realizan los subordinados del director general.

Cuando las tareas de los subordinados estdn estrechamente interrelacionadas, a tal
grado que lo que hace una persona tiene un efecto directo sobre lo que hace otra, la coor-
dinacién y el control son retos més grandes para el gerente. En la figura 5.6B, la interrela-
cién de tareas significa que el gerente tiene que manejar las relaciones V, W y Z. Cuando
las tareas de los subordinados no estdn estrechamente interrelacionadas, las relaciones
horizontales entre los subordinados se vuelven relativamente poco importantes (en la fi-
gura 5.6B, se eliminarian las relaciones V, Wy Z) y el grado de control del gerente aumen-
ta dramaticamente.

Los gerentes que supervisan a subordinados que realizan tareas altamente complejas
e interrelacionadas tienen un grado de control mucho mas estrecho que los gerentes que
supervisan a trabajadores que realizan tareas por separado y relativamente rutinarias. De
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hecho, a menudo se representa a las organizaciones como piramides debido a que en los
niveles mas altos de la jerarquia las tareas son mas complejas e interrelacionadas, asi que
el grado de control se estrecha.

Las opciones de disefio con respecto al niimero de niveles jerarquicos y el grado de
control son determinantes importantes de la forma de la jerarquia organizacional. Sin
embargo, existen limites a cuanto puede una organizacién aumentar el niimero de nive-
les de una jerarquia, el niimero de gerentes o el grado de control. Aunque una jerarquia
de autoridad surge para proporcionar a una organizacién el control sobre sus activida-
des, si su estructura se vuelve demasiado alta o demasiado llena de gerentes, o si los ge-
rentes tienen demasiado trabajo porque estdn supervisando a demasiados empleados, la
organizacion puede perder el control de sus actividades. ;Cémo puede una organi-
zacién mantener un control adecuado de sus actividades conforme crece a la vez que
evita los problemas asociados con una jerarquia que es demasiado alta o un grado de
control que es demasiado amplio?

CONTROL: FACTORES QUE AFECTAN LA FORMA
DE LA JERARQUIA
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Cuando existen limites a la utilidad de la supervision directa y personal por parte de los
gerentes, las organizaciones tienen que encontrar otras maneras de controlar sus activida-
des. Por lo general, las organizaciones primero aumentan el nivel de diferenciacién hori-
zontal y después deciden acerca de sus respuestas a otros retos de disefio analizados en el
capitulo 4. Hay que tomar en cuenta que el disefio organizacional exitoso requiere que los
gerentes cumplan con todos esos retos (véase figura 5.7).

Diferenciacion horizontal

La diferenciacion horizontal conduce al surgimiento de subunidades especializadas (fun-
ciones o divisiones). La figura 5.8 la muestra en una organizacién en cinco funciones. Ca-
da uno de los cinco tridngulos mas pequefios representa una funcién especifica en la que
las personas desempefian el mismo tipo de tarea; juntos, conforman la pirdmide que re-
presenta a toda la organizacién.

Una organizacién que esta dividida en subunidades tiene muchas jerarquias diferen-
tes, no solamente una. Cada funcién, departamento o division diferente tiene su propia
jerarquia. La diferenciaciéon horizontal es la principal manera en que una organizacion
conserva el control sobre los empleados cuando no puede aumentar el niimero de niveles
en la jerarquia organizacional sin encontrarse con los problemas que ya se analizaron en
el capitulo.

Figura 5.7 Factores que afectan la forma de la jerarquia

La fuerza de los vinculos y relaciones
informales que existen entre los -~ >
integrantes organizados

El nivel de diferenciacion horizontal

El nivel de diferenciacion El nivel de
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El nivel de estandarizacion
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Figura 5.8
Diferenciacion horizontal
en jerarquias funcionales

Los departamentos de ventas
e I&D cuentan con jerarquias
de tres niveles, los de
manufactura tienen 7.

1 1 1

Ventas Ingenieria Manufactura Compras Investigacion
y desarrollo

En la figura 5.8, la jerarquia del departamento de manufactura tiene siete niveles. El
gerente de produccién, en el nivel 7, reporta al director general. En cambio, tanto las fun-
ciones de ventas como investigacion y desarrollo tienen solamente tres niveles jerarqui-
cos. jPor qué? Aligual que la organizacién en su conjunto, cada funcién sigue el principio
de la cadena minima de mando cuando disefia su jerarquia y elige el menor nimero de
niveles jerarquicos con los que puede operar efectivamente y lograr sus metas.23 Por lo
general la funcién de manufactura tiene muchos niveles porque los gerentes tienen que
ejercer un estricto control sobre los subordinados y los costos de produccién. El departa-
mento de ventas tiene menos niveles porque para monitorear y controlar a los vendedo-
res recurren a la estandarizacion por medio de informes escritos y a los controles de pro-
duccién que miden los voliimenes de venta. No se requiere una supervisiéon personal
extensa. La funcién de I&D generalmente también tiene pocos niveles, pero por una ra-
z6n diferente. La supervisién personal continua es superflua: las tareas de 1&D son com-
plejas, y aunque los gerentes monitorearan continuamente a los investigadores no pue-
den evaluar cudn bien se estan desempefiando porque pueden pasar afios antes de que
proyectos de investigacién importantes den frutos. En un contexto de 1&D, el control ge-
neralmente lo logran los cientificos trabajando en equipos pequefios, donde pueden mo-
nitorearse y aprender unos de otros. Como resultado, puede existir otro nivel de diferen-
ciacién horizontal dentro de una organizacién: el que se da dentro de una funcién o
departamento.

La figura 5.9 muestra la diferenciacion horizontal de la funcién de 1&D en los equi-
pos de proyecto. Cada equipo se enfoca en una tarea especifica, pero es probable que sus
tareas estén relacionadas. El uso de equipos es también una manera de mantener un pe-
queno grado de control, algo necesario cuando las tareas son complejas e interrelaciona-
das, como lo son en I&D, en cuyo ambiente se desarrollan ademas normas y valores infor-
males para estandarizar el comportamiento, y en donde la organizacién “informal” se
convierte en un importante medio de vincular I&D con otras funciones.

Por lo tanto, aumentar la diferenciacién horizontal aumenta la diferenciacién vertical
dentro de una organizacién porque muchas subunidades jerarquicas se vuelven un todo.
Pero la diferenciacién horizontal evita muchos de los problemas de las jerarquias altas
porque el desarrollo de muchas jerarquias de subunidades permite que la organizacién
siga siendo plana. Sin embargo, los problemas asociados con la diferenciacién horizontal
tales como el desarrollo de orientaciones divergentes en las subunidades (véase capitulo
4) pueden dar lugar a problemas adicionales de coordinacién y motivacién. Los gerentes
pueden controlar estos problemas al tomar sabias decisiones en lo que a la centralizacién,
estandarizacion e influencia de la organizacién informal se refiere. (En el capitulo 6 se
analiza la coordinacién de actividades entre subunidades.)24
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Figura 5.9
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Conforme la jerarquia se hace mads alta y el niimero de gerentes aumenta, crecen los pro-
blemas de comunicacién y coordinacién. Los gerentes comienzan a dedicar cada vez més
tiempo a monitorear y supervisar a sus subordinados y menos tiempo a planear y estable-
cer metas, y la efectividad organizacional se ve afectada. Una solucién a este problema es
descentralizar la autoridad porque asi se necesita menos supervisién gerencial directa. Al
hacerlo, la autoridad para tomar decisiones importantes se delega a personas en toda la
jerarquia y no se concentra en el extremo superior. Delegar autoridad a los gerentes de ni-
veles inferiores reduce la carga de monitoreo de los altos directivos, asi como la necesidad
de que “los gerentes monitoreen a los gerentes”.

Una organizacién que tomo pasos para descentralizar la autoridad y allanar su es-
tructura porque experimentaba una crisis fue Union Pacific, uno de los transportistas de
carga por ferrocarril mas grandes de Estados Unidos. Un auge econémico provocé un
aumento histérico en la cantidad de mercancias que tenfa que transportar pero, al mis-
mo tiempo, sufria retrasos sin precedentes en el movimiento de la carga. Sus clientes es-
taban furiosos y se quejaban amargamente por los envios atrasados, y los retrasos tam-
bién estaban costando millones de délares a la empresa en pagos de multas (j150
millones de délares!).25

¢Por qué surgié el problema? Union Pacific, en su intento por reducir costos, habia
adoptado un enfoque de administracién altamente centralizado. Todos los horarios y pla-
neacién de rutas se manejaban centralmente en sus oficinas principales creyendo que es-
to promoveria la eficiencia operativa. El trabajo de los gerentes regionales se volvié prin-
cipalmente asegurar el flujo constante de carga en las regiones. Al reconocer que la
eficiencia tenia que guardar un equilibrio con la necesidad de responder a los clientes, su
director general, Dick Davidson, anuncié una reorganizacion drastica a los clientes de la
empresa. Desde ese momento, se daria a los gerentes regionales la autoridad de tomar de-
cisiones operativas en el nivel donde era mas importante, las operaciones de campo. Los
gerentes regionales ahora podrian alterar los horarios o las rutas para responder a las pe-
ticiones de los clientes aun cuando esto elevara los costos.26 Al tomar esta decision, la em-
presa hacia lo mismo que sus competidores que ya habian descentralizado sus operacio-
nes (la mayoria de los cuales habia reconocido que, méds que aumentar la eficiencia, la
centralizacién en realidad la reducia).
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Casi todas las organizaciones se enfrentan a problemas similares tarde o temprano.
Por ejemplo, en la década de 1990 los gerentes de Quaker Oats llevaron a cabo muchas
malas adquisiciones y los competidores como Kraft y Heinz avanzaron con impetu con
muchas ideas innovadoras de productos. El director general de Quaker Oats, Robert
Morrison, decidié que el problema era que la estructura de la organizacién asignaba au-
toridad en el lugar equivocado (a los altos directivos por encima del nivel de los jefes de
diferentes divisiones de alimentos, en vez de a los jefes de dichas divisiones). Asi que to-
mo cartas en el asunto. Primero, eliminé por completo el nivel superior de administra-
cién (aunque incluia a muchos ejecutivos competentes). Después promovio al siguiente
nivel de gerentes, los jefes de divisién, que ahora le reportaban directamente a él y los
hizo totalmente responsables de los productos alimenticios bajo su control. De esta ma-
nera allané y descentraliz6 el control al mismo tiempo.

Coca-Cola Enterprises, la division embotelladora del gigante de refrescos, enfrentd
un problema similar. Su director general, Summerfield Johnston, noté la incapacidad de
su empresa de responder rapidamente a las cambiantes necesidades de las diferentes re-
giones en las que se embotellaba Coca-Cola. Johnston decidié que el control centralizado
(las operaciones regionales se controlaban desde las oficinas generales de Atlanta) estaba
perjudicando las operaciones de embotellamiento. Debido a la larga cadena de mando,
muchos problemas que las regiones sufrian se resolvian lentamente y los gerentes de las
oficinas generales a menudo desconocian los problemas que enfrentaban las personas en
contacto con el cliente. Ademds, operar la jerarquia costaba demasiado, y Johnston crefa
que los costos de burocracia podrian reducirse a nivel regional si se lograba mas control
local sobre marketing y produccion.

Johnston redisefi6 la jerarquia gerencial. Despidié a 100 gerentes medios y altos de
las oficinas generales de la empresa, eliminando varios niveles jerarquicos. Después des-
centralizé las operaciones en 10 unidades regionales, una para cada region, y puso a un
fuerte vicepresidente a cargo de cada unidad. A cada vicepresidente regional se le dio la
responsabilidad de hacer mas eficientes las operaciones regionales y reducir costos.2”

La descentralizaciéon no elimina la necesidad de muchos niveles jerarquicos en una
organizacién grande y compleja que tiene que controlar las actividades de trabajo de mu-
chas subunidades. Sin embargo, puede incluso ayudar a que una estructura relativamen-
te alta sea mas flexible en sus respuestas ante los cambios del ambiente externo y reducir
la cantidad de supervision directa que se necesita dentro de las subunidades.

Estandarizacion

Los gerentes también obtienen control sobre los empleados al estandarizar su comporta-
miento y hacer que sus actos sean predecibles. La estandarizacion reduce la necesidad del
control personal por parte de los gerentes, y de niveles extra en la jerarquia, porque las re-
glas y los procedimientos de operacién estandar sustituyen la supervision directa; es decir,
reducen la necesidad del contacto personal. Hay que recordar que en el capitulo 4 se dijo
que los gerentes estandarizan actividades no solamente al crear reglas de trabajo detalladas
sino también al familiarizar a los empleados con las normas y los valores organizacionales.
Conforme las tareas de los subordinados se vuelven cada vez mas estandarizadas y contro-
ladas por medio de reglas y normas, la cantidad de supervisién requerida aminora, y el gra-
do de control de un gerente puede aumentar. Por ejemplo, habitualmente a los vendedores
se les controla mediante una combinacion de cuotas de venta que se espera que logren e in-
formes escritos que deben entregar después de visitar a sus clientes. Los gerentes no necesi-
tan monitorear a los vendedores directamente porque pueden evaluar su desempefio por
medio de sus dos controles de resultados estandarizados. La estandarizacion también per-
mite a los gerentes de los niveles superiores delegar responsabilidad con més confianza
cuando los subordinados tienen procedimientos claramente especificos que seguir.

Se ha visto que la organizacién puede controlar a sus integrantes y actividades de di-
ferentes maneras, desde el control personal que ejercen los gerentes ubicados en la jerar-
quia por medio de la formalizacién y estandarizacion, hasta el control informal que utiliza
normas y valores. Estructurar una organizacién para resolver sus problemas de control re-
quiere tomar decisiones acerca de los diferentes métodos que utiliza para tal fin. La estruc-
tura de una organizacion refleja las eventualidades particulares que enfrenta, asi que su
estructura es de alguna manera diferente a la de los demads. Sin embargo, se pueden sacar
algunas conclusiones generales acerca de como las organizaciones crean una estructura
para controlar a las personas y los recursos de manera eficaz.
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Primero, los gerentes aumentan el nivel de diferenciacién vertical, poniendo par-
ticular atencién en mantener la organizacion tan plana como sea posible y en conservar
un equilibrio apropiado entre la centralizacién y descentralizacién. Segundo, aumentan
la diferenciacién horizontal y por lo tanto también la diferenciacion vertical. Tercero, de-
ciden cudnto pueden valerse de reglas, procedimientos de operacién estdindar y normas
para controlar las actividades. Cuanto mas puedan utilizarlas, menos dependeran de la
supervisién directa de la jerarquia gerencial, y se reducira la necesidad de gerentes y ni-
veles adicionales en la jerarquia.

El disefo organizacional es dificil porque todas estas decisiones se afectan mutua-
mente y deben hacerse simultaneamente. Por ejemplo, los gerentes a menudo inician di-
sehando una estructura organica (véase capitulo 4) con una jerarquia plana y dependen
de normas y valores en vez de hacerlo de reglas para controlar las actividades organiza-
cionales. Sin embargo, muy rapidamente, a medida que la organizacién crece, se ven
obligados a agregar niveles a la jerarquia y a desarrollar reglas y procedimientos de ope-
racion estandar para conservar el control. Antes de que los gerentes se den cuenta, su or-
ganizacién tiene una estructura mecanizada y enfrentan una nueva serie de problemas
de control. La estructura organizacional evoluciona y tiene que administrarse constante-
mente para que la organizacién conserve su ventaja competitiva.

IMPLICACIONES GERENCIALES
AUTORIDAD Y CONTROL

1. Los gerentes deben controlar la jerarquia organizacional y asegurarse de que se adapta a las nece-
sidades actuales de la organizacion. Periédicamente, deben trazar un nuevo organigrama de su
organizacién o departamento y medir (a) el niimero de empleados actuales, (b) el niimero de ni-
veles en la jerarquia y (c) el grado de control de los gerentes en los diferentes niveles.

2. Con esa informacién, los gerentes deben considerar si la jerarquia ha llegado a ser demasiado alta
o demasiado centralizada. Si encuentran que es demasiado alta, deben combinar los puestos ge-
renciales y eliminar niveles reasignando las responsabilidades de las posiciones eliminadas a los
gerentes del siguiente nivel o, de preferencia, descentralizando las responsabilidades a los geren-
tes o empleados de los niveles inferiores.

3. Si se dan cuenta que la jerarquia no proporciona el control que necesitan para mantener una su-
pervisién adecuada sobre las personas y los recursos, los gerentes deben considerar cémo aumen-
tar el control organizacional. Puede que necesiten afiadir un nivel a la jerarquia organizacional o,
de preferencia, utilizar medios de control alternativos, como aumentar la estandarizacién o des-
centralizacién o aplicar mejor las normas y los valores de la organizacién informal.

4. Los gerentes deben reunirse periédicamente en equipos para considerar la mejor manera de dise-
far y redisefiar la jerarquia de tal forma que permita a la organizacién crear el mayor valor al me-
nor costo operativo.

LOos PRINCIPIOS DE LA BUROCRACIA

Alrededor del afio 1900 Max Weber (1864-1920), un sociélogo alemén, desarrollé unos
principios para disefiar una jerarquia de tal manera que ésta otorgue efectivamente la au-

Burocracia toridad de toma de decisiones y el control sobre los recursos.28 El interés de Weber yacia
Forma de estructura en identificar un sistema de organizacion o una estructura organizacional que pudiera
organizacional en la que las mejorar la manera en que operaban las organizaciones (esto es, aumentar el valor que
personas pueden responsabi- creaban y hacerlas mas eficaces).

lizarse de sus actos porque se Una burocracia es una forma de estructura organizacional en la que las personas
requiere que actden de acuerdo pueden responsabilizarse de sus actos porque se requiere que actiien de acuerdo con re-
con reglas y procedimientos glas y procedimientos estdndar de operacién especificados y acordados. Los principios
estandar de operacion. de organizacién burocratica de Weber ofrecen claras prescripciones de cémo crear y di-
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Tabla 5.1 Los principios de la estructura burocratica

Principio uno: Una burocracia se basa en el concepto de autoridad racional-legal.

Principio dos: Los papeles organizacionales se mantienen con base en la competencia técnica.

Principio tres: La responsabilidad de tareas de un papel y la autoridad de toma de decisiones, asi como su relacién con otros papeles,
deben especificarse claramente.

Principio cuatro: La organizacion de papeles en una burocracia es tal que cada cargo inferior en la jerarquia se encuentra bajo el control
y supervision de un cargo superior.

Principio cinco: Las reglas, procedimientos estaindar de operaciéon y normas deben utilizarse para controlar el comportamiento y la
relacién entre los papeles de una organizacién.

Principio seis: Las acciones, decisiones y reglas administrativas deben formularse y ponerse por escrito.

ferenciar estructuras organizacionales para que la responsabilidad de las tareas y la au-
toridad de la toma de decisiones se distribuyan de forma tal que maximicen la eficacia
organizacional. Debido a que su trabajo ha influido tanto en el disefio organizacional, es
uatil examinar los seis principios burocraticos que, segtin Weber, subyacen en la estruc-
tura organizacional eficaz. Juntos, estos principios definen lo que es una burocracia o
una estructura burocratica (véase tabla 5.1).

Principio uno: Una burocracia se basa en el concepto de autoridad racional-legal.

Autoridad racional-legal La autoridad racional-legal es la autoridad que una persona posee debido a su posicién
Autoridad que posee una en una organizacién. En una burocracia, se debe obedecer a una persona no por las cua-
persona por su pasicion lidades personales que posea (como carisma, riqueza o estatus social), sino por el nivel
en una organizacion. de autoridad y responsabilidad que se asocia con la posicién organizacional que ésta

ocupa. Asi, se obedece a un oficial de policia no porque lleve un impresionante uniforme
y un arma sino porque la persona tiene un puesto de oficial de policia, lo cual conlleva
ciertos poderes, derechos y responsabilidades que obligan a la obediencia. En teoria, una
burocracia es impersonal. Las actitudes y creencias de las personas no tienen importan-
cia en la manera en que opera la burocracia. Si los individuos basan sus decisiones y 6r-
denes en sus preferencias personales en vez de en las metas organizacionales, la eficacia
se ve afectada.

El primer principio de Weber indica que las decisiones que afectan al disefio de la je-
rarquia de una organizacién deben basarse en las necesidades de la tarea y no en las de
quien la realiza.2% Por lo tanto, los subordinados obedecen al director general debido a la
autoridad y poder conferida al puesto, no por el individuo que actualmente lo ocupa. Sin
embargo, para que una burocracia sea efectiva la distincion entre las posiciones y las per-
sonas que las ocupan debe ser clara: las personas ocupan un puesto mas no les pertenece.

Principio dos: Los papeles organizacionales se mantienen con base en la competencia
técnica y no obedecen a un estatus social, parentesco o herencia.

En una jerarquia bien disefiada, los puestos los ocupan personas que pueden realizar el
trabajo, no por quiénes son o por los individuos a quienes conocen. Aunque este principio
parece evidente y la manera l6gica de administrar una organizacién, a menudo se ha igno-
rado. Por ejemplo, hasta 1850 cualquiera podia comprar un nombramiento de oficial en el
ejército britdnico mientras pudiera cubrir el precio. Cuanto mas alto el rango, mas costaba
el nombramiento. Como resultado, la mayoria de los oficiales eran ricos aristcratas que
tenian poco o ningtin entrenamiento formal en el ejército, por lo que a raiz de este sistema
ocurrieron muchos desastres militares. Actualmente, en muchas organizaciones e indus-
trias, el “compadrazgo” (contactos y relaciones personales) y no las habilidades relaciona-
das con el empleo influyen a la hora de decidir quién obtiene el puesto. Usar criterios de
este tipo para cubrir funciones organizacionales puede ser dafiino para la organizacién
porque no se toman en cuenta a las personas talentosas.

Elegir a la mejor persona para el puesto parece ser un principio obvio. Sin embargo,
en la préctica seguir este principio es un proceso dificil que requiere que los gerentes vean
objetivamente a todos los posibles candidatos. Es importante que las personas recuerden
siempre que conservar un papel en una organizacion en el sentido legal significa que su
trabajo es utilizar sabiamente los recursos de la organizacién en beneficio de todas las
partes interesadas y no sélo para beneficio personal.
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Conflicto de funciones
Estado de oposicién que ocurre
cuando dos o més personas
tienen diferentes puntos de
vista sobre lo que otra persona
debe hacer y, como resultado,
las solicitudes a esa persona
entran en conflicto.

Ambigiiedad de funciones
Incertidumbre que experimenta
una persona cuyas tareas o
autoridad no estéan claramente
definidas.

Los primeros dos principios de Weber establecen que el papel organizacional (y no la
persona que lo desempena) es el componente basico de la estructura burocratica. Los si-
guientes tres principios especifican como debe controlarse el proceso de diferenciacion.

Principio tres: Deben especificarse claramente la responsabilidad de tareas de un
papel, la autoridad de toma de decisiones y su relacion con otros papeles dentro de la
organizacion.

Segtn el tercer principio de Weber, un patrén clave que conste de diferenciacion vertical
(autoridad en la toma de decisiones) y diferenciaciéon horizontal (responsabilidad de ta-
reas) es la base para la eficacia organizacional. Cuando se especifican los limites de auto-
ridad y control de los diferentes papeles en una organizacién, las personas que ocupan
esos puestos saben cuanto poder tienen para influir en el comportamiento de otros. De
manera similar, cuando las areas asociadas con varios papeles se especifican claramente,
las personas que los desempeiian saben con claridad lo que se espera de ellas. Por lo tan-
to, con esos dos aspectos del papel de una persona en una organizacion claramente defi-
nidos, surge un sistema estable en el que cada individuo tiene una idea clara y compren-
de los derechos y responsabilidades que tienen otros papeles organizacionales. En tal
sistema estable, todos los individuos saben cuanto puede pedirles su supervisor y cuanto
pueden pedirle a sus subordinados, y también saben como tratar a sus colegas (es decir, a
aquellas personas que estan el mismo nivel que ellos en una organizacioén y sobre los que
no tienen ninguna autoridad y viceversa).

Especificar claramente los papeles evita problemas que pueden surgir cuando las per-
sonas interactian. Por ejemplo, si algunas responsabilidades son asignadas a mas de un
papel, las personas que desempefian esos papeles pueden tener que pelearse por el mismo
conjunto de recursos o reclamar la responsabilidad de las mismas tareas. ;Es el departa-
mento de ventas o el de mercadotecnia el responsable de manejar las solicitudes de infor-
macién de los clientes? ;Es el jefe del ejército o el jefe de la fuerza aérea el responsable
de las operaciones invasoras en territorio enemigo? El ejército es una enorme burocracia
en la que la divisién de labores entre las fuerzas armadas se negocia continuamente para
evitar que surjan tales problemas.

Un patrén claro de diferenciacion vertical (autoridad) y horizontal (tarea) también re-
duce el conflicto y la ambigiiedad de las funciones.30 El conflicto de funciones ocurre
cuando dos o mas personas tienen diferentes puntos de vista de lo que otra persona debe
hacer y, como resultado, le hacen demandas conflictivas. La persona puede quedar atrapa-
da en el fuego cruzado entre los supervisores o necesidades de dos grupos funcionales. La
ambigiiedad de funciones ocurre cuando las tareas o autoridad de una persona no estan
claramente definidas y ésta tiene miedo de actuar o de hacerse responsable de cualquier
cosa. Describir claramente las relaciones de tarea y autoridad resuelve los problemas de
conflicto y ambigiiedad: cuando las personas conocen el alcance de su posicion en la orga-
nizacion, les es mas facil responsabilizarse de sus actos e interactuar con los demas.

Principio cuatro: La organizacion de los papeles en una burocracia es tal que cada cargo
inferior de la jerarquia se encuentra bajo el control y supervision de un cargo superior.

Para controlar las relaciones verticales de autoridad, la organizacién debe ser ordenada
jerarquicamente de tal manera que las personas puedan reconocer la cadena de mando.3!
La organizacion deberia delegar a cada persona la autoridad necesaria para tomar ciertas
decisiones y utilizar ciertos recursos organizacionales, y luego hacer que la persona que
ocupa el cargo sea responsable por el uso de esos recursos. El patrén jerarquico de la dife-
renciacion vertical también deja claro que una persona en un nivel inferior de la jerarquia
puede acudir con alguien en un nivel superior para resolver conflictos en el nivel inferior.
Por ejemplo, en el sistema juridico estadounidense, los participantes en un caso ante los
tribunales pueden solicitar a un tribunal superior que revise el fallo de uno inferior si
sienten que el veredicto estaba equivocado. El derecho de apelacién a un nivel organiza-
cional mds alto también necesita especificarse en caso de que un subordinado sienta que
su superior inmediato ha tomado una decisién mala o injusta.

Principio cinco: Deben utilizarse reglas, procedimientos estdndar de operacion y normas
para controlar el comportamiento y la relacion entre los papeles de una organizacion.

Las reglas y los procedimientos de operacién estandar son instrucciones formales y escri-
tas que especifican una serie de acciones que deben llevarse a cabo para lograr cierto ob-
jetivo; por ejemplo, si ocurre A, hay que hacer B. Las normas son estandares no escritos o

132 Parte2 Disefio organizacional



estilos de comportamiento que gobiernan la forma en la que actian las personas y hacen
que éstas se comporten de manera predecible. Las reglas, los procedimientos de opera-
cién estandar y las normas proporcionan lineamientos de comportamiento que pueden
aumentar la eficacia porque especifican la mejor manera de llevar a cabo una tarea. Con el
paso del tiempo, estos lineamientos deben cambiar; conforme se descubren mejores ma-
neras de hacer las cosas, la meta es el progreso constante para cumplir con los objetivos
de la organizacién.

Las reglas, los procedimientos de operacién estandar y las normas dejan en claro las
expectativas de las personas entre ellas y evitan malos entendidos con respecto a la res-
ponsabilidad por el uso de poder. Tales lineamientos pueden evitar que un supervisor au-
mente arbitrariamente la carga de trabajo del subordinado y que el subordinado ignore
las tareas que son una parte legitima del empleo. Un simple conjunto de reglas estableci-
das por el supervisor de algunos trabajadores de limpieza (equipo G) en el edificio de la
A&M University de Texas estableci6 claramente las responsabilidades de tarea y dejoé en
claro las expectativas (véase tabla 5.2).

Las reglas y normas mejoran la integracién y coordinacién de los papeles organiza-
cionales en diferentes niveles y entre distintas funciones. La diferenciacion vertical y
horizontal divide la organizacién en diversos papeles que deben coordinarse e integrar-
se para lograr las metas de la misma.32 Las reglas y normas son aspectos importantes
de la integracion. Especifican cémo interactdan los papeles y proporcionan los proce-
dimientos que las personas deben seguir para realizar conjuntamente una tarea.33 Por
ejemplo, una regla puede estipular que “El departamento de ventas deberd informar
al de produccién con cinco dias de anticipaciéon sobre cualquier cambio en los requisitos
de los clientes”. O una norma informal puede requerir a los meseros con poco trabajo
que ayuden a los que se han atrasado en el servicio a los clientes. Es importante no su-
bestimar nunca el poder de las reglas, como deja claro la siguiente seccién de perspecti-
va organizacional.

Desgraciadamente, estos cambios llegaron muy tarde para salvar la cadena; nada
acaba tanto con la reputacién de un restaurante como la mala calidad de los alimentos.
Los clientes se lo comentan a sus amigos; la noticia se difunde. El episodio de China Coast
ilustra una importante leccién en el disefio organizacional: los gerentes deben tener una
estructura planeada, que funcione y probada antes de embarcarse en ambiciosos intentos
de expansion. Esto es por lo que en la actualidad, antes de iniciar una cadena de restau-
rantes o cualquier otro tipo de negocio, se crea un prototipo y se prueba en una ubicacién
tipica. Antes de que el concepto se extienda, se solucionan todas las fallas involucradas en

Tabla 5.2 Reglas de conducta del equipo G

® N NG L

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Todos los empleados deben llamar a su supervisor o lider antes de las 5:55 A.M. para notificar una ausencia o un retardo.
La accién disciplinaria se aplicara a cualquier empleado que abuse de la politica de ausencia por enfermedad.

La accién disciplinaria se aplicara a cualquier empleado cuya area asignada no esté dentro de los estandares de limpieza.
Si una puerta esta cerrada con llave cuando vaya a limpiar una oficina, es responsabilidad suya volverla a cerrar con llave.

Se deben utilizar a diario los gafetes y uniformes.

Cada empleado es responsable de pulir los pasillos y las oficinas. Los pasillos deberan pulirse semanalmente, las oficinas periddicamente.

Todo el equipo debe guardarse en los armarios durante los descansos de las 9:00 A.M. y las 11:00 A.M.

No debe utilizarse el elevador para llevar basura o equipo de las 8:50 a las 9:05, 9:50 a las 10:05, 11:50 a las 12:05 o de la 1:50 a
las 2:05, para evitar interrupciones entre clases.

Se debe tratar de trapear los pasillos cuando los estudiantes estén en los salones o trapear los pisos conforme se baje a cada oficina.
Los armarios deben mantenerse limpios, y todo el equipo debe guardarse limpio y con capacidad de operacion.

Se espera que todos los empleados saluden a los ocupantes de un edificio con un “buenos dias”.

Llame siempre a la puerta antes de entrar a oficinas y salas de conferencias.

No se tolerara hablar en voz alta, las groserias o los juegos bruscos dentro de las instalaciones.

Todos los carritos de limpieza deben conservarse uniformes y limpiarse a diario.

Deben mostrar excelentes “relaciones ptiblicas” con los ocupantes en todo momento.

Su supervisor apoya a los trabajadores en todo momento cuando el empleado tiene la razén y usted haga lo que debe. Pero cuando
usted esté equivocado, deberd aceptarlo. Trabajemos juntos para mejorar el equipo G, pues hay muchos empleados sobresalientes
en él.
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 5.3

Nunca subestime el poder de las reglas

General Mills, el fabricante de cereales reconocido por su cereal
Cheerios y el yogur Yoplait, cre6 dos de las cadenas de restau-
rantes mas conocidas en Estados Unidos: Red Lobster y el Oli-
ve Garden. Inspirados por este éxito, sus gerentes decidieron
que podian utilizar las habilidades y experiencias que habian
obtenido de la operacién de sus crecientes cadenas de restau-
rantes para iniciar una nueva cadena especializada en comida
china. De nombre China Coast, el prototipo del restaurante se
inauguré en Orlando, Florida; los clientes se vieron favorable-
mente impresionados por la decoracién y por la comida.

Los gerentes de General Mills estaban emocionados por la
respuesta positiva de los clientes al nuevo restaurante y deci-
dieron que expandirian rapidamente la cadena. Operando a
gran velocidad, abrieron 38 restaurantes en nueve estados. Sin
embargo, con la cadena de restaurantes en pleno funciona-
miento comenzaron a surgir los problemas. Los clientes ya no
estaban tan entusiasmados acerca de la calidad de los alimen-
tos ni por el servicio que recibian, y el volumen de ventas cayo.
;Qué habia salido mal?

Aparentemente, en el intento de abrir tantos restaurantes
tan rapidamente, los gerentes perdieron el control sobre la cali-
dad de la comida. La comida china es dificil de preparar apro-
piadamente y los empleados requieren mucha capacitacion pa-
ra conservar la calidad siempre alta. Los altos directivos habian
creado un conjunto de estandares de calidad de alimentos en
toda la empresa para que los gerentes de los restaurantes lo si-
guieran, pero éstos no pudieron asegurarse de que se cumplie-
ran siempre estos estandares de resultados. Ademas, habia que-
jas de los clientes acerca de la calidad del servicio que no se

habian informado a los gerentes en el prototipo de Orlando. Al
buscar razones de por qué los nuevos restaurantes no habian
podido cumplir con los estédndares de la empresa, los altos di-
rectivos descubrieron que el principal problema fue que no ha-
bian aplicado el conjunto correcto de reglas burocraticas.

Los gerentes de los restaurantes no habian recibido sufi-
ciente capacitacién en operacién de restaurantes. Los altos di-
rectivos no habian creado suficientes reglas y procedimientos
de operacién estandar para que los gerentes de los restauran-
tes los siguieran o los ensefiaran a sus empleados (los cocine-
ros que preparaban los alimentos y los meseros que los ser-
vian). Los altos directivos decidieron que en el futuro cada
gerente de restaurante irfa a un curso de capacitacién intensi-
va de cuatro meses durante el cual se les ensefarian las reglas
a seguir para preparar y servir los alimentos, y se escribirian
y formalizarian las reglas en un manual de operaciones que los
gerentes llevarian a sus restaurantes como material de referen-
cia al capacitar a los empleados.

Para asegurarse de que los gerentes de restaurantes si-
guieran las reglas para garantizar la alta calidad de los alimen-
tos y el servicio al cliente, los gerentes de General Mills crearon
un nuevo nivel de gerentes (gerentes regionales, cuya respon-
sabilidad era supervisar a los gerentes de los restaurantes). Los
gerentes regionales también eran responsables de dar a los ge-
rentes de los restaurantes capacitacion adicional conforme se
introducifan nuevos platillos en el menti y de informarles cual-
quier cambio en los procedimientos de operacion que los altos
directivos hubieran desarrollado para mejorar el desempeno
de los restaurantes individuales.
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la operacién de un negocio, y se desarrollan y codifican en manuales de operacion las re-
glas y procedimientos de operacién estandar.

Principio seis: Las acciones, decisiones y reglas administrativas deben formularse y po-
nerse por escrito.

Cuando se escriben las reglas y decisiones, se convierten en guias oficiales de la forma en
que funciona una organizacién. Asi, aun cuando el empleado deja la organizacion, una
indicacion de lo que esa persona hizo forma parte de los registros escritos de la misma.
Una estructura burocrética da a la organizacion una memoria, y es responsabilidad de
sus integrantes capacitar a sus sucesores para que haya una continuidad en la jerarquia
organizacional. Los informes por escrito también aseguran que la historia organizacional
no pueda alterarse y que las personas se responsabilicen de sus decisiones.

Las ventajas de la burocracia

Casi cualquier organizacion posee ciertas caracteristicas burocraticas.34 La principal
ventaja de la burocracia es que establece las reglas basicas para disefiar una jerarquia or-
ganizacional que controle de manera eficiente la interaccién entre los niveles de la orga-
nizacién.35 La especificacion clara de la burocracia sobre las relaciones de autoridad ver-
tical y la tarea horizontal significa que no hay duda acerca del papel que cada persona
desempefia en la organizacién. Los individuos deben hacerse responsables de lo que ha-
cen, y tal responsabilidad reduce los costos de transaccién que surgen cuando deben ne-
gociar y definir continuamente sus papeles organizacionales. De manera similar, la espe-
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Administracion por objetivos
Sistema que evalla a los
subordinados en lo referente

a su capacidad de lograr
objetivos organizacionales

o estandares de desempefio
especificos y de cumplir con los
presupuestos de la operacion.

cificacion de papeles y el uso de reglas, procedimientos de operacion estdndar y normas
para regular cémo se llevan a cabo las tareas, reduce los costos asociados con el monito-
reo del trabajo de los subordinados y aumenta la integracion dentro de la organizacion.
Por tdltimo, las reglas por escrito referentes a recompensas y castigos, tales como las re-
glas de promocién y despido, reducen los costos de aplicacién y evaluacién del desem-
pefio de los empleados.

Otra ventaja de la burocracia es que separa la posicién de la persona. La justicia y
equidad de los sistemas de seleccion, evaluacion y recompensa burocratica anima a los
integrantes de la organizacion a anticipar las pretensiones de todas las partes interesadas
de la organizacioén y a cumplir con las expectativas organizacionales.3¢ La burocracia
ofrece a las personas la oportunidad de desarrollar sus habilidades y pasarlas a sus suce-
sores. De esta manera, la burocracia fomenta la diferenciacién, aumenta las competencias
esenciales de la organizacién y mejora su capacidad para competir en el mercado contra
otras organizaciones para obtener recursos escasos.3” Las burocracias proporcionan la es-
tabilidad necesaria para que los integrantes de la organizacién adopten una vision a lar-
go plazo de la misma y de su relacién con el entorno.

Si la burocracia se basa en tales lineamientos claros para adjudicar autoridad y control
en la organizacién, ;por qué algunas personas consideran “burocracia” como una palabra
sucia y por qué los términos como “burdcratas” y “papeleo burocrético” se consideran
insultos? ;Por qué las estructuras burocraticas generan tantas molestias?

Un problema que surge dentro de una burocracia con el tiempo es que los gerentes
fracasan en su intento de controlar apropiadamente el desarrollo de la jerarquia organiza-
cional en la manera que indica Weber. Como resultado, estas organizaciones a menudo se
vuelven muy altas, centralizadas e inflexibles. La toma de decisiones se hace lenta, la or-
ganizacién comienza a estancarse y los costos burocraticos aumentan porque los gerentes
comienzan a crearse trabajo.

Otro problema con la burocracia es que los integrantes de la organizacion llegan a
depender demasiado de las reglas y los procedimientos de operacién estandar para to-
mar decisiones, y esta sobredependencia los hace poco responsivos a las necesidades de
los clientes y de otras partes interesadas, perdiendo de vista el hecho de que su trabajo es
crear valor para ellas. En cambio, con el fin de proteger sus posiciones e intereses perso-
nales, sus principales metas se vuelven seguir las reglas y los procedimientos y obedecer
la autoridad.

Las organizaciones que sufren este tipo de problemas son acusadas de ser burocrati-
cas o de ser administradas por burdcratas. Sin embargo, siempre que escuchemos esta
queja, debemos tener cuidado de distinguir entre los principios de la burocracia y las per-
sonas que manejan organizaciones burocraticas. Recuerde: no hay nada intrinsecamente
malo o ineficiente en la burocracia. Cuando las organizaciones se vuelven demasiado bu-
rocraticas, el fallo radica en las personas que las administran (con gerentes que prefieren
buscar el poder y el estatus en lugar de la eficiencia operativa, que prefieren proteger sus
carreras en vez de sus organizaciones, y que prefieren utilizar recursos para beneficio
propio en vez de para las partes interesadas). De hecho, una técnica que puede utilizarse
para mitigar estos problemas es la administracion por objetivos (MBO, por sus siglas en
inglés), aunque se debe tener cuidado para asegurarse que el sistema MBO se base en los
principios de Weber.

Administracion por objetivos

Para proporcionar un marco dentro del cual evaluar el comportamiento de los subordina-
dos y, en especial, permitir a los gerentes monitorear el progreso hacia el logro de las me-
tas, muchas organizaciones implementan alguna versién de administracién por objetivos.
La administracién por objetivos (MBO) es un sistema que evalia a los subordinados en
lo referente a su capacidad de lograr objetivos organizacionales especificos o estandares de
desempefio y de cumplir con los presupuestos de operacién. La mayoria de las organiza-
ciones utilizan de una u otra forma la administracién por objetivos porque no tiene caso
establecer metas y después no evaluar si se cumplen o no. La administracion por objetivos
involucra tres pasos especificos:

Paso1:  Se establecen metas y objetivos especificos en cada nivel de la organizacion.
La administracién por objetivos inicia cuando los altos directivos establecen
objetivos organizacionales generales, como objetivos especificos de desem-
peno financiero. Después se establecen objetivos en la organizacion confor-
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me los gerentes de los niveles divisionales y funcionales establecen sus obje-
tivos para lograr los objetivos corporativos. Por tltimo, los gerentes y traba-
jadores de primer nivel establecen objetivos conjuntamente que contribuiran
a lograr las metas funcionales.

Paso 2: Los gerentes y sus subordinados determinan conjuntamente las metas de es-
tos iltimos.
Una caracteristica importante de la administracién por objetivos es su natura-
leza participativa. Los gerentes de cualquier nivel se retinen con los gerentes
subordinados que les reporten directamente y juntos determinan las metas
apropiadas y viables para los subordinados y negocian acerca del presupues-
to que éstos necesitardn para lograrlas. La participacién de los subordinados
en el proceso de establecimiento de objetivos es una manera de fortalecer su
compromiso para lograr sus metas y cumplir con sus presupuestos. Otra ra-
z6n importante para que los subordinados (tanto individuales como equipos)
participen en el establecimiento de metas es que pueden decirle a los gerentes
lo que creen poder lograr de manera realista.

Paso 3: Los gerentes y sus subordinados revisan periddicamente el progreso de los
subordinados hacia el cumplimiento de las metas.
Una vez que se han acordado los objetivos especificos para los gerentes de ca-
da nivel, éstos son responsables de cumplirlos. De manera periddica, se reuni-
ran con sus subordinados para evaluar su progreso. Normalmente, los aumen-
tos de salario y los ascensos estan vinculados con el proceso de establecimiento
de objetivos, y los gerentes que logran sus objetivos reciben mayores recom-
pensas que aquellos que no lo hacen. (La cuestion de como disefiar un sistema
de recompensas para motivar a los gerentes y a otros empleados de la organi-
zacién se analiza el capitulo 10.)

En empresas que han descentralizado la responsabilidad de la produccién de bienes
y servicios a equipos, en especial equipos multifuncionales, la administracién por objeti-
vos funciona de manera un poco diferente. Los gerentes le piden a cada equipo que desa-
rrolle una serie de objetivos y metas de desempefio que espere lograr (las metas deben ser
consistentes con los objetivos organizacionales). Luego los gerentes negocian con ellos
para establecer sus metas finales y el presupuesto que necesitaran para lograrlas. El siste-
ma de recompensas estd vinculado con el desempefio del equipo, no con el de cualquiera
de sus integrantes.

Una empresa que ha invertido un tiempo considerable desarrollando un sistema
MBO formal es Zytec Corporation, un lider en la manufactura de suministros de ener-
gla para computadoras y otros equipos electrénicos. Cada uno de los gerentes y traba-
jadores de Zytec participa en el establecimiento de las metas. Primero los altos directi-
vos establecen equipos multifuncionales para crear un plan a cinco afos para la
empresa y establecer amplias metas para cada funcién. Después, los empleados de to-
das las dreas de la empresa lo revisan, evaliian la viabilidad del plan y hacen sugeren-
cias acerca de como modificarlo o mejorarlo. Entonces cada funcién utiliza las amplias
metas del plan para establecer otras mas especificas para cada gerente y equipo de la
organizacion; estas metas se revisan con los altos directivos. El sistema de MBO en Zy-
tec se utiliza en toda la organizacién y es completamente participativo; el desempefio se
revisa tanto de forma anual como cada cinco afios y ha sido muy efectivo. No s6lo han
bajado los costos organizacionales de manera dréstica, sino que la empresa también ha
ganado el premio Baldridge a la calidad.

IMPLICACIONES GERENCIALES

EL USO DE LA BUROCRACIA PARA BENEFICIO
DE LA ORGANIZACION

1. Si se quiere que las jerarquias organizacionales funcionen de manera eficaz y se eviten los proble-
mas de las organizaciones muy burocratizadas, tanto gerentes como empleados deben seguir los
principios burocraticos.

2. Empleados y gerentes deben darse cuenta de que no son duefios de sus posiciones en una organi-
zacién y que es su responsabilidad utilizar su autoridad y control sobre los recursos para bene-
ficiar a las partes interesadas y no a ellos mismos.
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3. Los gerentes deben esforzarse por tomar decisiones de recursos humanos (como la contrata-
cién, promocién o recompensa de los empleados) tan justa y equitativamente como sea posible.
Tampoco deben permitir que sus vinculos o relaciones personales influyan en sus decisiones, y
los empleados deben quejarse con los gerentes si sienten que sus decisiones son inapropiadas.

4. Los integrantes de un grupo de trabajo o funcién deben reunirse periédicamente para asegurar
que las relaciones de reporte sean claras y sin ambigiiedades, y que las reglas que utilizan para
tomar las decisiones cumplan con las necesidades del momento.

5. Tanto gerentes como empleados deben adoptar una actitud critica ante el funcionamiento orga-
nizacional para poder descubrir las suposiciones y creencias que se dan por hecho en la opera-
cién. Por ejemplo, para asegurarse de que no se estan desperdiciando los recursos organizacio-
nales al realizar acciones innecesarias, siempre se deben plantear preguntas como “;Es esa
regla o seguimiento de operacion estindar realmente necesario?” y “;Quién leera el informe
que estoy escribiendo?”. Un sistema MBO también puede ayudar a los gerentes a evaluar el
funcionamiento de su jerarquia.

LA INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION INFORMAL

La jerarquia de la autoridad disefiada por la administracién que destina personas y recur-
so0s a las tareas y los papeles organizacionales es una guia de cémo se supone que deben
ocurrir las cosas. Sin embargo, en todos los niveles de una organizacion, la toma de deci-
siones y la coordinacién frecuentemente se realizan fuera de los canales disefiados for-
malmente debido a que los individuos interactian informalmente en el trabajo. Ademas,
muchas de las reglas y normas que los empleados utilizan para realizar sus tareas surgen
de las interacciones informales entre las personas y no de la guia ni de las reglas formales
establecidas por los gerentes. Por lo tanto, al establecer una estructura formal de papeles
interrelacionados, los gerentes también estan creando una estructura social informal que
afecta el comportamiento en maneras que pueden ser imprevistas. En la siguiente seccién
de perspectiva organizacional se ilustra la importancia de comprender la forma en que la
red de relaciones personales que se desarrolla con el tiempo en una organizacion (la orga-
nizacién informal) afecta la manera en que funciona la jerarquia formal.38

Al reintroducir la jerarquia de autoridad formal de la planta, el nuevo equipo gerencial
cambio totalmente la organizacién informal que habia estado rigiendo la manera en que los
trabajadores pensaban que debian actuar. Los cambios destruyeron las normas que habian
hecho que la planta funcionara sin problemas (aunque no desde la perspectiva de la alta ge-
rencia). Sin embargo, el resultado de cambiar la organizacién informal fue una productivi-
dad mas baja debido a las huelgas.

Este caso muestra que, cuando hacen cualquier cambio organizacional, los gerentes
necesitan considerar los efectos de la organizacién informal tanto en el comportamiento
de los individuos como de los grupos. Alterar la estructura formal a menudo interrumpe
las normas informales que hacen que una organizacién funcione. Debido a que una orga-
nizacién es una red de relaciones sociales informales, ademés de una jerarquia de relacio-
nes de tarea y autoridad formales, los gerentes deben aprovechar el poder de la organiza-
cién informal para alcanzar las metas organizacionales.

Las personas de las organizaciones hacen todo lo que pueden para aumentar su esta-
tus y prestigio y siempre quieren que los otros conozcan y reconozcan su estatus. Cada
organizacién cuenta con una organizacién informal establecida que no aparece en nin-
gun organigrama formal pero con la que todos los empleados estan familiarizados. La
mayoria de las cosas que se hacen se logran por medio de la organizacién informal, de
formas que no se revelan en el organigrama. Los gerentes tienen que considerar cuidado-
samente las implicaciones de las interacciones entre las jerarquias formal e informal cuan-
do cambien la forma en que motivan y coordinan a los empleados.

La organizacién informal puede de hecho mejorar el desempefio organizacional. Los
nuevos enfoques hacia el disefio de la organizacién indican que los gerentes deben aprove-
char el poder de la organizacién informal para aumentar la motivaciéon y proporcionar vias
informales que los empleados utilicen para mejorar el desempefo organizacional. La estruc-
tura jerarquica formal es el principal mecanismo de control, pero junto a ella los gerentes de-
ben utilizar la estructura informal para permitir que las personas encuentren las soluciones a
sus problemas.
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PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL 5.4

Huelgas no autorizadas en la planta de yeso

El yeso es un mineral que se extrae del suelo, después se pica,
se refina y se compacta en forma de tablarroca. Una mina y
planta procesadora de yeso propiedad de General Gypsum
Company?® se ubicaba en una comunidad rural, y los granjeros
y trabajadores frecuentemente complementaban sus ingresos
de la granja trabajando en la planta. La situacion en la mina era
estable, el equipo administrativo habfa funcionado durante
muchos anos y los trabajadores sabian exactamente lo que te-
nian que hacer. La coordinacién de la planta se llevaba a cabo
por medio de rutinas informales establecidas desde hacia tiem-
po y que la administracién y los trabajadores daban por hecho.
Los trabajadores hacian el trabajo justo de un dia por el pago de
un dia. Por su parte, la administracién era muy liberal. Permitia
a los trabajadores utilizar la tablarroca barata para uso personal
y pasaba por alto las ausencias en el trabajo, que eran especial-
mente comunes durante la temporada de cosecha.

La situacién cambi6 cuando la oficina corporativa envi6 a
un nuevo gerente de planta para hacerse cargo de las operacio-
nes y mejorar su productividad. Cuando el nuevo hombre lle-
g6, quedd sorprendido por la situacién. No podia comprender
como el gerente anterior habia permitido a los trabajadores lle-
varse la tablarroca, violar las reglas de trabajo (como las concer-
nientes al absentismo) y aprovecharse de otras maneras de la
compafiia. Decidié que estas précticas debian detenerse y tomé
acciones para cambiar la manera en que se operaba la empresa.

Comenzd con la reactivacion de las reglas y procedimien-
tos formales, que, aunque siempre habian existido, nunca ha-
bian sido aplicadas por el equipo gerencial anterior. Reinstitu-
y6 las reglas concernientes al absentismo y castigd a los
trabajadores que se ausentaban de manera excesiva. Detuvo la
practica informal de permitir a los empleados llevarse la tabla-
rroca aunque costara pocos centavos, y tomé medidas forma-
les para reestablecer la autoridad de la administracion en la
planta. En resumen, volvi6 a establecer la estructura organiza-
cional formal, esto es, la que funcionaba por medio de la estric-
ta jerarquia de autoridad y que aplicaba estrictamente las re-
glas que ya no mimaban a los empleados.

Los resultados fueron inmediatos. La fuerza de trabajo
abandono la planta y, en una serie de huelgas no autorizadas,
se rehus6 a regresar hasta que se restaurara el viejo sistema.
No marcé ninguna diferencia para los trabajadores el hecho de
que las reglas y procedimientos formales siempre hubieran es-
tado por escrito. Estaban acostumbrados a las antiguas rutinas
informales y las querian recuperar. Finalmente, después de
prolongadas negociaciones acerca de nuevas précticas de tra-
bajo, el sindicato y la empresa llegaron a un acuerdo que defi-
nia las esferas relativas de autoridad de la administracion y del
sindicato, y establecia un sistema burocratico para enfrentar
las futuras disputas. Cuando establecieron las nuevas rutinas
de trabajo, cesaron las huelgas no autorizadas.

Tl, OTORGAMIENTO DE FACULTADES
Y EQUIPOS AUTOADMINISTRADOS

Otorgamiento de facultades
(empowerment)

Proceso de otorgar a los
empleados de una organizacién
autoridad para tomar decisiones
importantes y responsabilizarse
de sus resultados.

Una tendencia importante que se estd acelerando como resultado de los avances en TI, es
el creciente uso de trabajadores con facultades, equipos autoadministrados, equipos mul-
tifuncionales y trabajadores contingentes y temporales. La TI estd haciendo mucho mas
facil que los gerentes disefien una estructura y sistema de control mds rentables que les
aporten mds y mejor informacién acerca de las actividades de sus subordinados, y que
les permite evaluar el desempeno funcional e intervenir segin sea necesario para lograr
mejor las metas organizacionales. La T1, al ofrecer una manera de estandarizar el compor-
tamiento por medio del uso de una plataforma de software constante y a menudo multi-
funcional, es un medio importante de control del comportamiento. Cuando todos los em-
pleados o funciones utilizan el mismo tipo de plataforma de software para proporcionar
informacién actualizada acerca de sus actividades, esto codifica y estandariza el conoci-
miento organizacional y facilita el monitoreo del progreso hacia los objetivos. La TI pro-
porciona a las personas de todos los niveles de la jerarquia la informacién y el conoci-
miento que necesitan para llevar a cabo sus papeles de manera efectiva. Por ejemplo, los
empleados pueden tener acceso a la informacién de otros empleados de manera fécil por
medio de sistemas de software multifuncionales que los mantienen a todos informados
acerca de los cambios en el disefio de producto, ingenieria, horarios de manufactura y
planes de marketing. De esta manera, la TI reviste y da apoyo a la estructura de tareas
y papeles que normalmente se considera como la estructura organizacional “real”.

Por lo tanto, el creciente uso de la TI ha llevado a la descentralizacién de la autoridad
en las organizaciones y a un incremento del uso de los equipos. Como se analiz6 anterior-
mente, descentralizar la autoridad a favor de los empleados de niveles inferiores y colocar-
los en equipos reduce la necesidad de supervisién personal directa por parte de los geren-
tes, y las organizaciones se vuelven mas planas. El otorgamiento de facultades, o
empowerment, es el proceso de dar a los empleados de todos los niveles jerdrquicos de una
organizacion la autoridad para tomar decisiones importantes y responsabilizarse de sus
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Equipos autoadministrados
Grupos de trabajo constituidos
por personas que son conjunta-
mente responsables de asegurar
que el equipo logre sus metas

y que dirigen ellas mismas.

Equipos multifuncionales
Grupos formales de trabajo
constituidos por empleados

de diferentes funciones de la
organizacion que tienen las
facultades de dirigir y coordinar
las actividades de creaci6n

de valor necesarias para
terminar diferentes programas
y proyectos.

Trabajadores contingentes
Trabajadores que una
organizacién contrata por
periodos y que no reciben
prestaciones indirectas como
seguro de salud o pensiones.

resultados. Los equipos autoadministrados son grupos formales de trabajo constituidos
por personas que son conjuntamente responsables de asegurar que el equipo logre sus me-
tas y que tienen las facultades para dirigirse ellas mismas. Los equipos multifuncionales
son grupos formales de trabajo constituidos por empleados que pertenecen a las diferentes
funciones de una organizacién y que tienen las facultades de dirigir y coordinar las activi-
dades de creacién de valor necesarias para terminar diferentes programas o proyectos.

De esta manera, el movimiento para allanar las organizaciones mediante el otorga-
miento de facultades a los trabajadores ha aumentado constantemente desde la década de
1990 y ha tenido gran éxito, de acuerdo con muchas historias en la prensa popular. Sin em-
bargo, aunque algunos comentaristas han pronosticado el “fin de la jerarquia” y el surgi-
miento de nuevas formas organizacionales basadas solamente en las relaciones laterales
tanto dentro de las funciones como entre ellas, otros comentaristas no estan tan seguros.
Argumentan que incluso las organizaciones planas que se basan en equipos compuestos
de trabajadores con facultades deben tener una jerarquia y un conjunto minimo de reglas
y procedimientos de operacién estdndar, si se pretende que tengan suficiente control de
sus actividades. Las organizaciones sacrifican las ventajas de la estructura burocratica so-
lamente bajo su propio riesgo.40 El reto de los gerentes es combinar los mejores aspectos de
ambos sistemas (de la estructura burocrética y de los grupos de trabajo con facultades).
Esencialmente, a lo que se resume esto es a que los gerentes deben estar seguros de que
cuentan con la mezcla correcta de estructura mecanizada y organica para afrontar las con-
tingencias que enfrentan. Deben utilizar principios burocraticos para construir una estruc-
tura mecanizada, y deberian mejorar la capacidad de la organizacién para actuar en una
manera organica al otorgarle facultades a los empleados y al hacer de los equipos la ma-
nera principal de aumentar el nivel de integraciéon de una organizacién.

Por dltimo, a medida que las organizaciones allanan sus estructuras, ha habido una
creciente tendencia de contratar trabajadores contingentes para disminuir los costos de
operacion. Los trabajadores contingentes son aquellos que una organizacién contrata por
periodos y que no reciben prestaciones indirectas como seguro de salud o pensiones. Los
trabajadores contingentes pueden trabajar por dia, semana o mes desempefiando algunas
tareas funcionales, o la organizacién los puede contratar por una cuota para desempefiar
un servicio especifico. Asi, por ejemplo, una organizacioén puede contratar diez contadores
temporales para “llevar la contabilidad” cuando sea necesario o puede contratar a un pro-
gramador de software para crear un software especializado por una cuota fija.

Las ventajas que una organizacién obtiene de los trabajadores contingentes es que
cuestan menos porque no reciben prestaciones indirectas y se puede prescindir de sus
servicios facilmente cuando éstos ya no se necesiten. Sin embargo, también existen algu-
nas desventajas asociadas con los trabajadores contingentes. Primero, pueden surgir pro-
blemas de coordinacién y motivaciéon debido a que los trabajadores temporales tienen
menos incentivos para desempefiarse a un nivel superior, ya que no hay un prospecto de
promocioén o seguridad del empleo. Segundo, las organizaciones deben desarrollar com-
petencias esenciales en sus funciones para obtener la ventaja competitiva, y es poco pro-
bable que los trabajadores contingentes las ayuden a desarrollar tales competencias. Los
trabajadores contingentes no permanecen con la organizacién por mucho tiempo y no
estan comprometidos con ella.

Sin embargo, se ha estimado que, actualmente, 20 por ciento de la fuerza de trabajo
estadounidense consiste de trabajadores contingentes, y se espera que esta cifra aumente
a medida que los gerentes trabajen para encontrar nuevas maneras de reducir los costos
burocraticos. De hecho, un método que los gerentes ya estdin empleando para mantener
planas sus estructuras es el uso de subcontrataciones y estructuras de red, que se analizan
a detalle en el siguiente capitulo.

RESUMEN

Las metas y los objetivos de las partes interesadas pueden
lograrse solamente cuando las habilidades y capacidades
organizacionales se controlan por medio de una estructu-
ra organizacional. Las actividades de los integrantes de

la organizacién serfan cadticas sin una estructura que asig-
nara personas a los papeles y dirigiera las actividades de
las personas y las funciones.4! Este capitulo ha examinado
cémo deben disefiar las organizaciones su jerarquia de

autoridad y la forma de elegir sistemas de control que
creen una estructura organizacional eficaz. La forma de
la jerarquia determina cémo se lleva a cabo la toma de
decisiones. También determina cudn motivadas estaran
las personas para alcanzar las metas organizacionales.
Disefiar la jerarquia deberia ser una de las tareas
principales de la gerencia, pero, como ya se ha visto,

es una tarea que muchas organizaciones no realizan
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bien o no consideran en absoluto. El capitulo 5 ha
establecido los siguientes puntos principales:

1. La altura de la estructura de una organizacién va
en funcién del ndmero de niveles en su jerarquia, el
grado de control en cada nivel y el equilibrio entre
centralizacién y descentralizacién de la autoridad.

2. Conforme una organizacion crece, el aumento en
el tamafio del componente gerencial es proporcio-
nalmente menor al aumento en el tamafio de la
misma.

3. Los problemas con las jerarquias altas incluyen
comunicacién, motivacién y costos burocraticos.

4. De acuerdo con el principio de la cadena minima
de mando, una organizacién debe elegir el niimero
minimo de niveles jerarquicos segtn las
contingencias que enfrenta.

5. El grado de control es el niimero de subordinados
que un gerente maneja directamente y los dos
factores principales que lo afectan son la complejidad
y la interrelacion de las tareas.

6. La forma de la jerarquia y la manera en que funciona
también se ven afectadas por las elecciones que
conciernen a la diferenciacién horizontal, la centrali-

zacion frente a la descentralizacién, la diferenciacion
frente a la integracion, la estandarizacion frente al
ajuste mutuo y a la influencia de la organizacion
informal.

7. Los seis principios de la teoria burocratica especifican
la manera més eficaz de disefiar la jerarquia de
autoridad en una organizacion.

8. La burocracia tiene varias ventajas: es justa y
equitativa, y puede promover la eficacia organiza-
cional al mejorar su disefio. Sin embargo, pueden
surgir problemas si los principios burocraticos no
se siguen y si los gerentes permiten que la organiza-
cién se vuelva demasiado alta y centralizada.

9. Los gerentes deben reconocer de qué forma la
organizacién informal influye en la manera en
que funciona la jerarquia de autoridad formal y
asegurarse de que las dos se adapten para mejorar
el desempefio de la organizacion.

10. Para mantener sus organizaciones tan planas
como sea posible, los gerentes utilizan cada vez
mas la TI y crean equipos de trabajo auto-adminis-
trados de trabajadores con facultades y/o recurren
a trabajadores contingentes.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. Elija una pequefia organizacién de su ciudad, como un
restaurante o una escuela, y dibuje un organigrama que
muestre su estructura. ;Cree que el niimero de niveles en
su jerarquia y el grado de control en cada nivel son apro-
piados? ;Por qué?

2. ;De qué maneras puede una organizacién informal y las
normas y valores de su cultura afectar la forma de una
organizacion?

3. ;Qué factores determinan la autoridad y estructura de
control apropiados en (a) un laboratorio de investigacion

y desarrollo, (b) una gran tienda departamental y (c) una
pequeiia empresa manufacturera?

4. ;Como pueden los principios de la burocracia ayudar a
los gerentes a disefiar la jerarquia organizacional?

5. ;Cuando se vuelve la burocracia un problema en una or-
ganizacion? ;Qué pueden hacer los gerentes para evitar
que surjan problemas burocraticos?

LA TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

Teoria organizacional: cémo disenar

una jerarquia

Formen grupos de tres a cinco personas y analicen el siguien-
te escenario:

Son los gerentes encargados de reducir los altos costos opera-
tivos. El director general les ha dicho que deben eliminar 25
por ciento de las posiciones gerenciales y, después, deben reor-
ganizar las posiciones restantes para que la organizacién siga
ejerciendo una adecuada supervisién sobre sus empleados.

1. ;Cémo analizarian la jerarquia organizacional para de-
cidir qué posiciones gerenciales deben eliminarse pri-
mero?

2. ;Cémo podrén asegurar una supervisiéon adecuada con
menos gerentes?

3. ;Qué pueden hacer para ayudar a que el proceso de re-
corte de personal sea menos doloroso para quienes se
quedan y quienes se van?
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La dimensién ética # 5

Supongan que una organizacién esta pidiendo su renuncia a
sus gerentes altos y medios. Algunos gerentes encargados de
decidir a quiénes despedir pueden elegir quedarse con los
subordinados que les agradan y que los obedecen, en vez de
aquellos que son dificiles o los que mejor se desempefian.
Pueden decidir despedir a los subordinados que ganan mas
dinero aun cuando se desempefian bien. Piense acerca de las
cuestiones éticas involucradas en el disefio de una jerarquia
y sus efectos en las partes interesadas.

1. ;Qué reglas éticas deben utilizar los gerentes al decidir a
quién despedir cuando redisefian su jerarquia?

2. Algunas personas argumentan que los empleados que
han trabajado para una organizacién durante muchos
afios tienen un derecho sobre la organizacién por lo me-
nos tan fuerte como sus accionistas. ;Qué piensa usted
de la ética de esta posicién? ;Pueden los empleados re-
clamar que les “pertenecen” sus empleos si han contri-
buido significativamente al éxito pasado?



Hacer la conexion # 5

Busque un ejemplo de una compaiia que haya cambiado re-
cientemente su jerarquia de la autoridad o su equipo de altos
directivos. ;Qué cambios hizo? ;Por qué los hizo? ;Qué es-
pera lograr de ellos? ;Qué ocurrié como resultado de los
cambios?

Analizar la organizacion:

Moédulo de disefio # 5

Este modulo se enfoca en la diferenciacion vertical y en la
comprension de la jerarquia gerencial de su organizacién,
asi como en la manera en que ésta asigna la autoridad para
la toma de decisiones.

Tarea

1.
2.
3.

(A cuantas personas da empleo la organizacién?
(Cuantos niveles hay en la jerarquia de la organizacién?
La organizacidn ;es alta o plana? ;Experimenta alguno
de los problemas asociados con las jerarquias altas?
:Con cudles?

. ¢(Cuadl es el grado de control del director general?

¢(Es este grado apropiado, demasiado pequefio
o demasiado grande?

. ¢(De qué manera la centralizacién, estandarizacién y

diferenciacién horizontal afectan la forma de la
organizacion?

. ¢Cree que su organizacién hace un buen trabajo al

administrar su jerarquia de autoridad?
Razone su respuesta.
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CASO PARA ANALISIS

El toque magico de Sony

Los ingenieros de producto de Sony presentan diariamente un
promedio de cuatro ideas para nuevos productos. A pesar del
hecho de que Sony es una enorme y diversificada organizacién
que emplea a mas de 100,000 personas alrededor del mundo, la
empresa contintia siendo lider en innovacion en la industria de
electrénicos de consumo. jPor qué? Una gran parte de la res-
puesta yace en la manera en que la empresa utiliza su estructura
para motivar y coordinar a sus empleados. Primero, una politica
de “autopromocion” permite a los ingenieros de Sony, sin noti-
ficar a sus supervisores, buscar proyectos en cualquier parte de
la empresa donde sientan que puedan participar. Si encuentran
un proyecto nuevo en el que puedan contribuir, su actual jefe les
permite unirse al nuevo equipo. Sony cuenta con mas de 20 gru-
pos de negocios compuestos de cientos de equipos de desarro-
llo, y este movimiento de personal hace que las ideas fluyan por
toda la organizacién.

Sony deliberadamente da énfasis al movimiento lateral de
personas e ideas entre grupos de disefio e ingenieria. La “Manera
Sony” da énfasis a la comunicacién entre grupos para fomentar
la innovacién y el cambio. Cuenta con un departamento de inves-
tigacion corporativa lleno de personas en funciones de integra-
cién que coordinan los esfuerzos de los grupos de negocios y de
los de desarrollo de producto. Su responsabilidad es asegurarse
de que cada equipo conozca lo que los demas estan haciendo, no
s6lo para compartir el conocimiento sino para evitar que el es-
fuerzo se duplique o traslape. Una vez al afo, el departamento
de investigacion corporativa organiza un “evento especial” inter-
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no de tres dias, abierto solamente para los empleados de Sony,
donde cada equipo de desarrollo de productos puede mostrar su
trabajo a sus colegas. Ademads, recompensa a sus ingenieros con
ascensos y mayor control de recursos si tienen éxito.

Sin embargo, Sony es practico cuando se trata de utilizar de
la mejor manera sus recursos. La alta direccion procura distan-
ciarse de la toma de decisiones dentro de un equipo o incluso de
un grupo de negocios, de modo que la magia de la toma de deci-
siones descentralizada pueda funcionar. Pero si interviene cuan-
do ve que hay diferentes grupos que duplican los esfuerzos. Por
ejemplo, cuando Sony aposté fuerte por las computadoras reor-
ganizo las relaciones entre los grupos de audio, video y compu-
tadoras de tal forma que mejoraron la manera en que coordina-
ban los nuevos desarrollos de producto. Sin embargo, una vez
mas Sony toma una visién lateral de la manera en que funciona la
organizacién, y su cadena de mando vertical estd orientada a en-
contrar maneras de descentralizar la autoridad y, atin asi, aprove-
char al méaximo los recursos.

PREGUNTAS PARA ANALISIS

1. ;Cémo disefia Sony su estructura para incrementar la velo-
cidad de la innovacién de productos?

2. ;Cémo podria Sony utilizar los nuevos tipos de tecnologia
de informacién para ayudar a que su jerarquia de autoridad
funcione mejor?
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