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Mi visién para la Décima Edicion de Teoria y disenio organizacional es integrar los
problemas contemporineos acerca del disefio de la organizacion con las ideas y teorias
clasicas, de una manera que resulte atractiva y amena para el lector. Los cambios signi-
ficativos en esta edicion incluyen dos nuevas secciones, “Preguntas de la administracién
por disefio” y “¢Cémo adapta usted el disefio?”, junto con actualizaciones de cada
capitulo, que incluyen las ideas mas recientes, nuevos ejemplos, revisiones de libros
y casos integradores. La investigacion y las teorias en el terreno de los estudios de
la organizacion son valiosas y perspicaces y ayudaran al lector a comprender su mundo
organizacional y a resolver los problemas reales. Mi misién es combinar los conceptos
y modelos de la teoria organizacional con los acontecimientos cambiantes en el mundo
real, con el fin de proporcionar la perspectiva mds actualizada disponible del disefio
organizacional.

© Ken Kan

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS
DE LA DECIMA EDICION

Numerosos estudiantes, en un curso tipico de teoria de la organizacion, no tienen mucha
experiencia laboral, en especial en los niveles medio y superior, en donde dicha teoria es
mas aplicable. Ademas, lo que se escucha en ese terreo es que hoy muchos estudiantes
a menudo no leen los ejemplos al inicio del capitulo, o los ejemplos separados, y en vez
de eso prefieren enfocarse en el contenido del capitulo. Para atraer a los estudiantes al
mundo de las organizaciones, la décima edicion anade dos secciones importantes. La
primera, las Preguntas de la administracién por disefio inician cada capitulo para con-
vencer al lector de estudiar y expresar sus ideas y opiniones acerca de los conceptos del
diseno organizacional. La segunda, una nueva seccion de capitulo, ¢Como adapta usted
el diseno?, hace que el lector se interese en la forma en que su estilo y enfoque personales
se adaptan a una organizacién. Otras actividades experimentales para los estudiantes
que los convencen de aplicar los conceptos del capitulo son los ejemplos de BookMark
y En la practica, asi como nuevos casos integradores para que el lector los analice. El
conjunto total de caracteristicas amplia y mejora de forma considerable el contenido y la
accesibilidad del libro. Estos maltiples dispositivos pedagdgicos se utilizan para mejorar
la participacion del estudiante en los materiales del texto.

¢Co6mo adapta usted el disefio? Esta seccion presenta un breve cuestionario en cada capi-
tulo acerca del propio estilo y las preferencias del lector para proporcionar rapidamente
la retroalimentacion acerca de como se adaptan a organizaciones o situaciones particulares.
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Por ejemplo, los temas del cuestionario incluyen: “¢Qué tamafio de organizacion es para
usted?”, “¢Esta preparado para desempefiar un rol internacional?”; “El placer/dolor de
trabajar en un equipo”, “¢;Qué tan innovador es usted?” y “;Como toma las decisiones
importantes?” Esos breves cuestionarios de retroalimentacion vinculan las preferencias
personales del lector con el material del capitulo para incrementar el interés y mostrar
lo pertinente de los conceptos.

Preguntas de la administracion por disefio. Cada capitulo inicia ahora con tres bre-
ves preguntas de opiniones para lograr que el lector aclare sus pensamientos acerca del
material y los conceptos que siguen. Esas preguntas se basan en la idea de que, cuando
el lector expresa primero sus opiniones, es mas abierto y estd mds interesado en recibir el
material pertinente para las preguntas. Algunos ejemplos de preguntas, que piden al lector
indicar si estd de acuerdo o en desacuerdo, incluyen:

El rol principal de los gerentes en las organizaciones de negocios es lograr la mdxima
eficiencia.

Los gerentes deben utilizar el proceso mds objetivo y racional que sea posible cuando
toman una decision.

Si las prdcticas de administracion y las técnicas de coordinacion dan resultado para
una empresa en su pais de origen, tal vez también tendrdn éxito en las divisiones inter-
nacionales de la empresa.

Cierta cantidad de conflicto es buena para una organizacion.

Como un seguimiento para las tres preguntas de “Administracién por disefio”, cada
capitulo incluye tres inserciones de “Evalde su respuesta”, las cuales permiten que el
lector compare sus opiniones originales con las repuestas “correctas” o mds apropiadas,
basdndose en los conceptos del capitulo. El lector aprende si sus modelos mentales y
creencias acerca de las organizaciones se alinean con el mundo de las organizaciones.

Book Marks. Los “Book Marks”, una caracteristica tnica de este libro, son revisiones
de libros que reflejan los aspectos actuales de interés para los gerentes que trabajan en
organizaciones reales. Esas revisiones describen las diversas formas en que las empre-
sas enfrentan los desafios del entorno cambiante actual. Los nuevos “Book Marks” en
esta edicion incluyen Five Key Principles of Corporate Performance Management; The
World Is Flat: A Brief History of the Twenty-First Century; The Strategy Paradox;
Why Committing to Success Leads to Failure (And What to Do About 1t); The Future
of Management; Small Giants: Companies That Choose to Be Great Instead of Big; e
Innovation: The Five Disciplines for Creating What Customers Want.

En la practica. Esta edicion contiene numerosos ejemplos nuevos de “En la préctica”
que ilustran los conceptos tedricos en escenarios organizacionales. Muchos ejemplos
son internacionales y todos se basan en organizaciones reales. Los nuevos casos en los
capitulos incluyen Samsung Electronics, eBay, el Ejército de Salvacién, Axiom Global,
Univision, Google, Semco, AT&T, el Banco Mundial, Threadless, Carilion Health
System, Apple, Matsushita Electric, Herman Miller y Great Ormand Street Hospital for
Children.

Portafolios del gerente. Esta seccion, localizada en los margenes del capitulo, le dice al
lector cémo utilizar los conceptos para analizar casos y administrar a las organizaciones.

Figuras. Las figuras se utilizan para ayudar al lector a visualizar las relaciones organi-
zacionales, y el trabajo artistico se redisefié para comunicar los conceptos con mayor

claridad.



Aspectos esenciales del disefo. Esta seccion de resumen e interpretacion senala al
lector la forma en que los puntos esenciales del capitulo son importantes en el contexto
mas amplio de la teoria de la organizacion.

Caso para analisis. Estos casos adaptados a la medida de los conceptos del capitulo
proveen un vehiculo de analisis y discusion.

Casos de integracion. Los casos de integracion al final del libro se amplian y ubican
para alentar al lector a la discusion y la participacion. Los nuevos casos incluyen Rondell
Data Corporation; The Plaza Inn; y Hartland Memorial Hospital (A): Un ejercicio. Los
casos previos que se conservan incluyen Royce Consulting; Custom Chip Inc.; W. L.
Gore & Associates; Empire Plastics; y Littleton Manufacturing.

NUEVOS CONCEPTOS

En esta ediciéon se agregan o amplian varios conceptos. Se incluye un nuevo material
sobre la configuracion y las formas de organizacion de Mintzberg; propdsito estratégico,
competencia central y ventaja competitiva; fuerzas y estrategias competitivas de Porter;
uso del balanced scorecard para medir la efectividad; la tendencia hacia el outsourcing;
administracion de la cadena de suministro; equipos de inteligencia; roles de administra-
cién de la colaboracion comparada con la administracion de operaciones; aplicacion
de las herramientas Web 2.0 para la coordinacion interna y externa; control del com-
portamiento frente al del resultado; tableros ejecutivos; interpretacion y modelacion
de la cultura a través de las estructuras de la organizacion, los sistemas de control
y los sistemas de poder; responsabilidad social corporativa; liderazgo basado en los
valores; equipos de colaboracién para la innovacion; teoria del prospecto; pensamiento
grupal (groupthink); cémo superar los sesgos cognitivos en la toma de decisiones; énfa-
sis renovado en la innovacion; demandas publicas de ética y responsabilidad social mas
solidas; y la necesidad de una respuesta rapida al cambio, las crisis o las expectativas
cambiantes del cliente. Ademads, en el capitulo 6 se explora la forma de enfrentar la
complejidad del entorno global actual.

ORGANIZACION DEL CAPITULO

Cada capitulo estd altamente enfocado y organizado en una estructura logica. Muchos
libros sobre teoria organizacional tratan el material de forma secuencial, como “Este es
el punto de vista A”, “Este es el punto de vista B”, “Este es el punto de vista C” y asi
sucesivamente. Teoria y diseiio organizacional muestra la forma en que aplican en las
organizaciones. Ademads, cada capitulo se apega al punto esencial. No se introduce a los
estudiantes a un material extrafio o confuso ni a las disputas metodoldgicas que ocurren
entre los investigadores organizacionales. El conjunto de la investigacion en la mayoria
de las 4reas apunta hacia una tendencia importante, que se reporta aqui. Varios capi-
tulos desarrollan una estructura que organiza las principales ideas en un plan general.
Este libro ha sido sometido a extensas pruebas con estudiantes. En la revision se ha
utilizado la retroalimentacion de estudiantes y miembros de la actividad académica. La
combinacion de conceptos de la teoria de la organizacién, revisiones del libro, ejemplos de
las principales organizaciones, cuestionarios de autopercepcion, ilustraciones de casos, ejer-
cicios experimentales y otros dispositivos de la ensefianza estd disefiada para satisfacer las
necesidades de aprendizaje de los estudiantes, quienes han respondido en forma favorable.



SUPLEMENTOS

Este libro cuenta con una serie de complementos para el profesor, los cuales estan inglés
y sOlo se proporcionan a los docentes que adopten la presente obra como texto para sus
cursos. Para mayor informacién, comuniquese a las oficinas de nuestros representantes
0 a las siguientes direcciones de correo electronico:

Cengage Learning Mexico y Centroamérica clientes@cengagelearning.com.mx
Cengage Learning America del Sur clicengage@andinet.com
Cengage Learning Caribe amy.reyes@cengagelearning.com

Instructor’s Resource Guide (ISBN: 0-324-59912-9). Incluye un manual del instructor
y un banco de exdmenes. El manual del instructor contiene puntos de vista generales y
bosquejos del capitulo, sugerencias de presentacion, preguntas para andlisis, discusion
de las actividades en el cuaderno de trabajo, discusion de los casos del capitulo y notas
para los casos integradores. El banco de examenes incluye preguntas de opcion multiple,
verdadero/falso y de ensayo.

PowerPoint Lecture Presentation. Disponible en el Instructor’s Resource CD-ROM y
en el sitio web, este recurso permite al profesor adaptar sus presentaciones multimedia en
el aula. Preparado en combinacién con el libro y la instructor’s resource guide, el paquete
contiene aproximadamente 150 diapositivas. Incluye figuras y tablas del texto, asi como
materiales externos para complementar los conceptos del capitulo. El material esta orga-
nizado por capitulo y se puede modificar o ampliar para su uso individual en el aula.
Las presentaciones en PowerPoint también se pueden imprimir ficilmente para crear
dispositivas adaptadas a las necesidades.

ExamView. Una version computarizada del Test Bank esta disponible en el Instructor’s
Resource CD-ROM. ExamView contiene todas las preguntas impresas del test bank. Es
un software de generaciéon de exdmenes ficil de usar. El profesor puede agregar o editar
preguntas, instrucciones y respuestas, asi como seleccionar la preguntas (en forma alea-
toria 0 numérica) viéndolas previamente en la pantalla. Los instructores también pueden
crear y administrar cuestionarios en linea, ya sea en Internet, en una red de drea local
(LAN) o en una red de drea amplia (WAN).

WebTutor™ Toolbox. WebTutor es un suplemento interactivo para estudiantes basado
en la Web en WebCT y/o BlackBoard, que controla el poder de Internet para entregar
innovadores auxiliares para el aprendizaje que involucran activamente al lector. El pro-
fesor puede incorporar WebTutor como una parte integral del curso, o los estudiantes
pueden utilizarlo por su cuenta como guia de estudio.

Sitio web (http://latinoamerica.cengage.com/daft). Este sitio web es una ubicaciéon
completa y rica en recursos, tanto para profesores como para estudiantes, para encontrar
la informacién pertinente. La seccién de Recursos del instructor contiene un Instructor’s
Manual, un Test Bank y PowerPoint que se pueden descargar.

Video/DVD (ISBN: 0-324-59906-4). Este DVD incluye segmentos de video relaciona-
dos con los conceptos del disefio organizacional. Estan disefiados para reforzar visual-
mente los conceptos clave.

Ejercicios de experiencias en teoria y diseio de la organizacion. Por H. Eugene Baker
III y Steven K. Paulson, de la Universidad del Norte de Florida.



Ajustado a la tabla de contenido de esta edicién, el proposito fundamental de los
Ejercicios de experiencias en Teoria y diseiio de la organizacion es proporcionar cursos
de teoria organizacional, con una serie de ejercicios para el aula, los cuales ayudaran al
lector a comprender e interiorizar mejor los principios basicos del curso. Los capitulos
del libro tratan los conceptos fundamentales y mas ampliamente cubiertos en el terreno.
Cada capitulo se enfoca en un tema central, como poder organizacional, tecnologia de
la produccién, o cultura organizacional y proporciona todos los materiales necesarios
para participar a plenitud en tres ejercicios diferentes. El propoésito de algunos ejercicios
es que los complete el lector de forma individual, otros en equipo y otros mds se pueden
utilizar de cualquier forma. Los ejercicios varian desde cuestionarios basados en la ins-
trumentacion, y de evaluacién, hasta actividades reales de produccién creativa.
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Antes de leer este capitulo, por favor encierre en un circulo
su opinion sobre cada una de las afirmaciones siguientes:

1

Es posible entender una organizacion sobre todo comprendiendo
a las personas que la conforman.

2 3 4 M Preguntas de la

administracion

1

El rol primario de los administradores en las organizaciones de negocios por d|Sen0
es lograr la maxima eficiencia.

2 3 4 5

TOTALMENTE DE ACUERDO TOTALMENTE EN DESACUERDO

1

TOTALMENTE DE ACUERDO TOTALMENTE EN DESACUERDO

La principal prioridad de un presidente ejecutivo (CEO) es asegurarse de
que la organizacion esta disenada en forma correcta.

2 3 4 5

UNA INTROSPECTIVA

XEROX CORPORATION

A punto de empezar el siglo xxi, Xerox Corporation parecia estar en la cima del mundo, con ganancias que aumentaban con
rapidez, un precio accionario al alza y una nueva linea de impresoras copiadoras computarizadas que eran tecnolégicamente
superiores a los productos de sus rivales. Sin embargo, menos de dos anos después, muchos consideraban que Xerox
estaba destinada a desaparecer en la historia. Considere los siguientes sucesos:

Las ventas y ganancias se desplomaron mientras los rivales igualaban las maquinas de alto nivel de Xerox, ofreciendo
productos comparables a precios mas bajos.

Las pérdidas de Xerox durante el primer ano del siglo xx sumaron un total de 384 millones de délares, y la empresa
continué operando en ndmeros rojos. La deuda aumenté a $18000 millones.

Las acciones cayeron de $64 a menos de $4, en medio del temor de que la empresa se declarara en bancarrota y soli-
citara la proteccion del gobierno federal. En un periodo de 18 meses, Xerox perdio $38 000 millones de la riqueza de
sus accionistas.

Perdieron su trabajo 22 000 trabajadores de Xerox, debilitando ain mas la moral y lealtad del resto de sus empleados.
Sus principales clientes también se vieron afectados, debido a una reestructuracion en la que los vendedores tuvieron
que incursionar en territorios desconocidos y a que cambiaron su forma de manejar las facturas, lo que dio lugar a una
confusion masiva y a errores en la facturacion.

La empresa recibié una multa de 10 millones de la Securities and Exchange Commission (SEC, por sus siglas en inglés)
por irregularidades contables y un supuesto fraude.

¢Cual fue el error de Xerox? El deterioro de la empresa es una historia clasica de declive organizacional. Aunque parecia

que Xerox caia practicamente de la noche a la manana, los problemas de la organizacion estaban relacionados con una serie
de errores organizacionales cometidos durante varios anos.

ANTECEDENTES

Xerox fue fundada en 1906 como Haloid Company, un negocio de articulos fotograficos que desarroll6 la primera copiadora
xerografica, introducida en 1959. Sin duda, la copiadora 914 fue una maquina de hacer dinero. Para cuando fue retirada
del mercado, a principios de la década de 1970, la 914 era el producto industrial mejor vendido de todos los tiempos, y el
nuevo nombre de la empresa, Xerox, aparecia en el diccionario como sinénimo de fotocopiado.



INTROSPECTIVA (continuacion)

Joseph C. Wilson, presidente de Haloid durante mucho tiempo, cred una cultura positiva orientada a las personas que
continué su sucesor, David Kearns, quien dirigié a Xerox hasta 1990. La cultura de Xerox y sus empleados dedicados (en oca-
siones llamados “xeroides”) eran la envidia del mundo corporativo. Ademas de los valores de justicia y respeto, la cultura de
Xerox enfatizaba la disposicion a asumir riesgos y la participacion de los empleados. Wilson escribié lo siguiente
en uno de los primeros materiales de reclutamiento: “Buscamos personas que estén dispuestas a aceptar riesgos,
a probar nuevas ideas y a tener ideas propias... que no teman cambiar lo que hacen un dia al siguiente, ni de un ano al
siguiente...” Xerox sigue utilizando estas palabras en sus esfuerzos de reclutamiento, pero la cultura expresada por ellas
se ha erosionado.

“BUROX” SE HACE CARGO

Como muchas organizaciones comerciales, Xerox se convirtié en una victima de su éxito. Sin duda, los lideres sabian que
la empresa necesitaba ir mas alla de las copiadoras para mantener su crecimiento, pero encontrdé que seria muy dificil ver
mas alla de los margenes de utilidad de 70% de la copiadora 914.

El Palo Alto Research Center (PARC) de Xerox, establecido en 1970, se hizo famoso en todo el mundo por su innova-
cion. Muchas de las tecnologias mas revolucionarias en la industria de la computacion, incluida la computadora personal,
la interfaz grafica para el usuario, Ethernet y la impresora laser, se inventaron en PARC. Pero la burocracia de la copiadora,
0 Burox como se le llegd a conocer, cego a los lideres de Xerox ante el enorme potencial de estas innovaciones. Mientras
Xerox seguia vendiendo copiadoras, empresas mas jovenes, pequenas y hambrientas desarrollaban las tecnologias de PARC
hasta convertirlas en productos y servicios que les dieron a ganar mucho dinero.

Los peligros de Burox quedaron muy en claro cuando las patentes xerograficas de la empresa empezaron a expirar. De
repente, sus rivales japonesas como Canon y Ricoh vendian copiadoras al mismo costo por el que Xerox las fabricaba. La
participacion de mercado disminuy6 de 95% a 13% para 1982. Y como no habia ningun producto nuevo que compensara
la diferencia, la empresa tuvo que luchar mucho para reducir los costos y reclamar su participacion de mercado compro-
metiéndose con las técnicas al estilo japonés y la administracion de la calidad total. Gracias a su fuerza de liderazgo, su
presidente ejecutivo Kearns pudo guiar a las tropas y rejuvenecer a la empresa para 1990. Sin embargo, también puso a
Xerox en el camino de un desastre futuro. Al ver la necesidad de diversificarse, Kearns cambié la empresa a los servicios de
seguros y financieros a gran escala. Cuando entreg6 el liderazgo a Paul Allaire en 1990, el balance general de Xerox estaba
afectado por miles de millones de doélares en responsabilidades de seguros.

LA ENTRADA A LA ERA DIGITAL

Allaire puso en practica un metddico plan paso a paso para liberar a Xerox del negocio de los seguros y servicios financie-
ros. Al mismo tiempo, inici6 una estrategia mixta de reduccién de costos e introducciones de nuevos productos para poner
en movimiento a la empresa. Xerox tuvo éxito con una linea de impresoras digitales y nuevas copiadoras digitales de alta
velocidad, pero volvié a fallar al subestimar la amenaza de la impresora de inyeccion de tinta. Para cuando Xerox introdujo
una linea propia de impresoras de escritorio, el juego ya habia terminado.

Las impresoras de escritorio, combinadas con un uso cada vez mayor de internet y el correo electrénico, redujeron en
gran medida las ventas de copiadoras de Xerox. Las personas ya no necesitaba sacar tantas fotocopias, pero hubo un gran
incremento en el nimero de documentos creados y compartidos. Al cambiar la imagen de Xerox por la de “The Document
Company”, Allaire la impulsé hacia la era digital, con la esperanza de recrear la empresa a imagen de una IBM rejuvenecida,
que ofrecia no sélo “cajas (maquinas)”, sino soluciones totales para la administracion de documentos.

Como parte de esa estrategia, Allaire eligio como sucesor a Richard Thoman, que en esa época era la mano derecha de
Louis Gerstner en IBM. Thoman llegé a Xerox como presidente, director de operaciones y, con el tiempo, CEO, en medio
de grandes esperanzas de que la empresa recuperara la estatura que tenia en sus anos de gloria. S6lo 13 meses después,
mientras los ingresos y el precio accionario continuaban a la baja, Allaire, quien seguia siendo presidente de la empresa,
despidié a Thoman.

JUEGO POLITICO

Allaire y Thoman se culparon entre si por no poder implementar la estrategia digital con éxito. Sin embargo, observadores
externos creen que el fracaso tuvo mucho que ver con la cultura disfuncional de Xerox. De por si la cultura se adaptaba con
lentitud y, segun dicen algunos, bajo el liderazgo de Allaire quedd practicamente paralizada por la politica. A Thoman lo habia
traido para que acelerara las cosas, pero cuando traté de hacerlo, la vieja guardia se rebel6. Se cre6 una lucha administra-
tiva, entre el externo Thoman y algunos aliados por un lado contra Allaire y su grupo de internos que estaban acostumbrados
a hacer las cosas a la manera xeroide. Famoso por sus conocimientos, experiencia en los negocios e intensidad, Thoman
también era considerado altanero e inaccesible. Nunca pudo ejercer una influencia significativa en los gerentes y empleados
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clave, asi como tampoco se gané el respaldo de los miembros del consejo de administracion, quienes continuaron apoyando
a Allaire.

La fallida sucesion de CEO muestra el desafio masivo de reinventar una empresa que tiene un siglo de existencia.
Para cuando Thoman llegd, Xerox ya se habia sometido a varias rondas de reestructuracion, reduccion de costos, rejuve-
necimientos y reinvenciones, durante casi dos décadas, pero en realidad habia cambiado muy poco. Muchos creian que
Thoman trataba de hacer demasiado en corto tiempo; y Thoman vio la urgencia de un cambio, pero no pudo transmitirla
a otras personas dentro de la empresa e inspirarlos para emprender la dificil jornada que la verdadera transformacion
requiere.

Otros dudaban que alguien pudiera arreglar la situacion de Xerox, porque la cultura se habia vuelto demasiado disfun-
cional y politizada. “Siempre habia un derrocado y un coronado”, explica un antiguo directivo. “Cambian las ramas, pero al
observar con atencion, los mismos monos estan sentados en los arboles”.

LA PERSONA DE CONFIANZA DEL PERSONAL INTERNO

Ingresa Anne Mulcahy, persona de confianza consumada. En agosto de 2001, Allaire cedié el puesto de presidente ejecutivo
a la popular empleada de 24 ainos de experiencia, quien habia empezado en Xerox como vendedora de copiadoras y habia
ascendido en la jerarquia. A pesar de su estatus, Mulcahy prob6 que estaba mas que dispuesta a desafiar el statu quo en
Xerox. Desde que asumi6 el cargo, Mulcahy ha sorprendido a analistas escépticos, accionistas y empleados al idear una de
las transformaciones de negocios mas extraordinarias en la historia reciente.

;Como lo hizo? Un factor clave para su éxito fue que dio a las personas vision y esperanza. Mulcahy escribidé un
articulo ficticio del Wall Street Journal que describia a Xerox cinco anos en el futuro, senalando las cosas que la empresa
queria lograr como si ya las hubiera alcanzado y presentandola como una organizacion que lucha y tiene un pensamiento
vanguardista. Y aunque pocas personas pensaban que Mulcahy emprenderia las acciones agresivas que Xerox necesitaba
para sobrevivir, resulté ser una tomadora de decisiones muy fuerte. En poco tiempo inicié un plan de transformacién que
incluia una reduccion masiva de costos y el cierre de varias operaciones que hacian perder dinero a la empresa, incluida
la division que ella dirigia antes. Fue muy honesta sobre “lo bueno, lo malo y lo feo” de la situacion de la empresa,
como dijo un empleado, pero también demostré que se preocupaba por lo que les sucedia a los empleados. Después de
los despidos masivos, recorria los pasillos para decir a las personas que lo sentia y pedirles que expresaran su enojo.
Negocio personalmente la resolucion de una larga investigacion sobre las practicas contables fraudulentas, insistiendo
que su participacion era necesaria para indicar un nuevo compromiso con las practicas de negocios €ticas y la responsa-
bilidad social corporativa. Apelé directamente a los acreedores rogandoles que no presionaran hasta que un nuevo equipo
gerencial pudiera realizar los cambios necesarios.

Mulcahy transfirié gran parte de la produccion a los contratistas externos y volvié a enfocar a Xerox en la innovacion y
el servicio. Dos areas que se negb a cortar fueron investigacion y desarrollo y contacto con el cliente. Desde 2005, Xerox
ha introducido mas de 100 nuevos productos y ha incursionado en areas de alto crecimiento como servicios de administra-
cion de documentos, asesoria de tecnologia de informacion y tecnologia de impresion digital. Una serie de adquisiciones
permitieron a la empresa entrar en nuevos mercados y ampliar su base de clientes de empresas pequenas y medianas. En
2007, las ventas aumentaron a mas de 17 000 millones de délares, y en noviembre de ese afo, Xerox anuncié sus prime-
ras utilidades trimestrales en seis anos. Mulcahy respondié también a los accionistas mundiales con un compromiso por
parte de la empresa con los derechos humanos y las practicas de negocios sostenibles. “Al hacer lo correcto por nuestros
accionistas y la comunidad global, también hacemos lo correcto por nuestro negocio”, declaré.

Mulcahy fue menospreciada por la prensa cuando asumio el cargo de CEO, pero comprob6 que las criticas estaban equi-
vocadas y aparece con regularidad en diversas listas de “los mejores directivos”. En 2008 se convirtié en la primera CEO
seleccionada por sus colegas para recibir el premio “CEO del Aho” de la revista Chief Executive, sobre el que se apresuré a
declarar que representaba “los impresionantes logros de las personas de Xerox en todo el mundo”. Pero Mulcahy sabe que
Xerox no puede darse el lujo de descansar en sus laureles. La industria de la tecnologia es dificil, y tiene que mantener a su
equipo gerencial enfocado en el crecimiento, al tiempo que mantiene los controles de costos que estabilizaron a la empresa.

Ocho anos después de que este icono estadounidense estuvo a punto de caer, Xerox es admirada otra vez en el mundo
corporativo. ¢La “tormenta perfecta” de problemas ha sido reemplazada por un “amanecer perfecto”? Mulcahy y su equipo
de altos directivos creen que Xerox esta posicionada para resistir la recesion econdémica actual, pero en el mundo de las
organizaciones que cambia con rapidez, nada es seguro.!



Bienvenido al mundo real de la teoria organizacional. La suerte cambiante de Xerox
muestra la teoria organizacional en accion. Los directivos de Xerox estaban muy invo-
lucrados en la teoria organizacional cada dia de su vida laboral; pero muchos nunca se
dieron cuenta de ello. Los gerentes de la empresa no entendian muy bien la manera en
que la organizacion se relacionaba con el entorno o cémo debia funcionar internamente.
Los conceptos de la teoria organizacional han ayudado a que Anne Mulcahy y su equipo
directivo analicen y diagnostiquen lo que sucede, asi como los cambios necesarios para
que la empresa siga siendo competitiva. La teoria organizacional proporciona las herra-
mientas para explicar el declive de Xerox y entender la transformacién realizada por
Mulcahy.

Numerosas organizaciones han enfrentado problemas similares. Piense en los crasos
errores organizacionales demostrados por la crisis de 2008 en la industria hipotecaria y
en el sector financiero de Estados Unidos. Lehman Brothers Holdings, pilar de la indus-
tria bancaria de inversiéon durante mds de 150 anos, se declar6 en bancarrota segin
el Capitulo 11, incapaz de calmar la tormenta que azotaba a la industria. American
International Group (AIG) busc6 una fianza del gobierno de Estados Unidos. Y otro
icono, Merrill Lynch, se salvé al convertirse en parte de Bank of America, que ya com-
petia con el prestamista hipotecario Countrywide Financial Corporation. La adquisicién
de Merrill Lynch dio a Bank of America la posibilidad de abarcar casi toda la industria
financiera, desde tarjetas de crédito y préstamos automotrices hasta suscripcion de accio-
nes, administracion de riqueza y asesoria de fusiones. El poder en la industria cambid
en forma definitiva de las grandes firmas de inversiones para regresar al negocio bdsico
de la banca comercial, haciendo que empresas como Bank of America y Wells Fargo &
Company en Estados Unidos, Deutsche Bank AG en Alemania y Banco Santander S. A.
de Espafia se convirtieran en participantes clave en un nuevo panorama financiero.” La
crisis de 2008 en el sector financiero de Estados Unidos representé un cambio y una
incertidumbre sin precedentes, y hasta cierto grado, afect6 a los gerentes en todo tipo de
organizaciones e industrias del mundo.

TEORIA ORGANIZACIONAL EN ACCION

La teoria organizacional proporciona las herramientas para analizar y entender de qué
manera una empresa grande y poderosa, como Lehman Brothers, puede morir, y una
empresa como Bank of America puede surgir casi de la noche a la mafiana como un
gigante en la industria. Nos permite comprender como una banda como los Rolling
Stones, que opera como una organizacion de negocios mundial muy avanzada, puede
gozar de un éxito fenomenal durante casi medio siglo, mientras que algunos grupos musi-
cales con un talento igual o superior no sobreviven mds que un par de éxitos. La teoria
organizacional ayuda a explicar qué sucedio en el pasado, asi como lo que podria suceder
en el futuro, con el fin de administrar las organizaciones en forma mds efectiva.

Temas

El caso Xerox muestra cada uno de los temas a cubrir en este libro. De hecho, los geren-
tes de empresas como Xerox, Lehman Brothers, Bank of America e incluso los Rolling
Stones enfrentan continuamente numerosos desafios. Por ejemplo:

e ;Como se puede adaptar la organizacion a o controlar elementos externos como
competidores, clientes, gobierno y acreedores en un entorno que se mueve con
rapidez?

® :Qué cambios estratégicos y estructurales son necesarios para ayudar a que la orga-
nizacién alcance la efectividad?



® :De qué manera la organizacion puede evitar los lapsos gerenciales éticos que ponen
en peligro su viabilidad?

e :Como pueden los administradores enfrentar los problemas a gran escala y la buro-
cracia?

e :Cual es el uso apropiado del poder y la politica entre los administradores?

e :Como se debe manejar el conflicto interno?

® :Qué clase de cultura corporativa se necesita para aumentar en lugar de impedir la
innovacion y el cambio, y coémo pueden los administradores dar forma a esa cultura?

Estos son los temas de los que se ocupa la teoria organizacional. Los conceptos de
esta teoria aplican para toda clase de organizaciones en todas las industrias. Los gerentes
de Burger King revitalizaron la alguna vez floreciente cadena de comida rdapida cam-
biando su menu y estrategia de marketing con base en un andlisis del cliente. Nokia se
sometid a una reorganizacién mayor para aumentar su flexibilidad y capacidad de adap-
tacion. Hewlett-Packard adquirié Electronic Data Systems Corporation para moverse en
forma mds agresiva en la industria de los servicios tecnolégicos.® Todas estas empresas
utilizan conceptos basados en la teoria organizacional. Asimismo, dicha teoria se aplica
en el caso de las organizaciones sin fines de lucro, como United Way, American Humane
Association, organizaciones de arte locales, colegios y universidades, y la Fundacion
Make-A-Wish, que concede deseos a nifios con enfermedades terminales.

La teoria organizacional toma las lecciones de organizaciones como Xerox, Bank of
America y United Way y las coloca al alcance de estudiantes y gerentes. Como muestra el
ejemplo de Xerox al principio del capitulo, incluso las organizaciones grandes y exitosas
son vulnerables, las lecciones no se aprenden en forma automatica y las organizaciones son
s6lo tan fuertes como quienes toman las decisiones en ellas. Las organizaciones no son estati-
cas; se adaptan en forma continua a los cambios en el entorno. En la actualidad, numerosas
empresas enfrentan la necesidad de transformarse en organizaciones totalmente diferentes
debido a los nuevos desafios en el entorno.

Desafios actuales

Las investigaciones sobre cientos de organizaciones ofrecen la base de conocimientos
para que Xerox y otras organizaciones sean mads efectivas. Por ejemplo, los desafios
que enfrentan las organizaciones en la actualidad son diferentes a los del pasado, y por
tanto el concepto de las organizaciones y la teoria organizacional ha evolucionado. El
mundo cambia con mayor rapidez que nunca, y los administradores son responsables de
posicionar sus organizaciones para adaptarlas a las nuevas necesidades. Algunos desafios
especificos que los administradores y organizaciones actuales enfrentan son la globaliza-
cion, la competencia intensa, el escrutinio ético riguroso, la necesidad de una respuesta
rapida, el lugar de trabajo digital y una diversidad cada vez mayor.

Globalizacion. La idea de que el mundo es cada vez mds pequefio es notoriamente cierta
en el caso de las organizaciones actuales. Con los rdpidos avances en la tecnologia y
las comunicaciones, el tiempo necesario para ejercer una influencia en todo el mundo,
incluso en los lugares mds remotos, se redujo de afnos a sdlo segundos. Mercados, tec-
nologias y organizaciones estan cada vez mas conectadas entre si.* Las organizaciones
exitosas actuales se sienten “como en casa” en cualquier parte del mundo. Las empresas
pueden ubicar distintas partes de la organizacion en cualquier lugar donde tenga sentido
que estén: la alta gerencia en un pais, el conocimiento técnico y la produccién en otros.

Las tendencias relacionadas son el outsourcing global, o la contratacion de algunas
funciones de las organizaciones en otros paises, y la sociedad estratégica con empresas
extranjeras para obtener una ventaja global. En una encuesta que Bain & Company
realizd en 2007 entre gerentes, casi 50% de ellos dijo que considera que las adquisicio-
nes mas alld de las fronteras son cruciales para su competitividad futura. Ademas, los

Portafolios

Como gerente de
una organizacion,
tenga en mente
estos lineamientos:

No ignore el entorno
ni proteja a la organi-
zacion de éste. Como
el entorno es impre-
decible, no espere
lograr un orden ni una
racionalidad totales
dentro de la organiza-
cion. Busque un equi-
librio entre el orden y
la flexibilidad.



gerentes estadounidenses creian que el desarrollo de relaciones en India y China seria
vital para el éxito del negocio.® De hecho, muchas empresas de todo el mundo, entre ellas
Home Depot, CNA Life y Sony, utilizan Wipro, Ltd., de India para desarrollar aplica-
ciones de software avanzadas, disefiar semiconductores y administrar soluciones de ofi-
cina.® Otras empresas recurren a China, que es el fabricante de aparatos electrénicos de
consumo mds grande del mundo e incursiona con rapidez y experiencia en biotecnologia,
fabricacion de computadoras y semiconductores.”

Competencia intensa. Esta interdependencia global en crecimiento crea nuevas venta-
jas, pero también significa que el entorno para las empresas se vuelve muy competitivo.
Los clientes quieren precios bajos para los bienes y servicios. Las firmas de outsourcing
en los paises con salarios bajos a menudo pueden trabajar por 50% o 60% menos que
aquéllas con sede en Estados Unidos, por ejemplo; de modo que las empresas estadou-
nidenses que ofrecen servicios similares tienen que buscar nuevas formas de competir
o manejar nuevas lineas de negocios.® Sin embargo, en afios recientes, los costos de los
combustibles en aumento redujeron la ventaja de costos que muchos fabricantes disfru-
taban por lo que se conoce como el “precio de China”.” El costo mds alto del envio de
bienes desde China u otros paises con salarios bajos contrarresta el costo mds bajo de la
produccion, haciendo que los fabricantes estadounidenses busquen formas de compensar
la diferencia sin aumentos de precios exorbitantes.

Empresas de todas las industrias sienten la presion de reducir los costos y mantener los
precios bajos; aunque, al mismo tiempo, se sienten atraidas para invertir en investigacién
y desarrollo o quedarse atrds en la innovacion global. En Estados Unidos, los altos precios
del petroleo, la recesion hipotecaria, la crisis en el sector financiero y los costos a la alza de
los materiales y suministros crearon un entorno dificil para las empresas en todas las in-
dustrias. Veamos el caso de McDonald’s. Incluso cuando los gerentes buscaban ampliar el
menu y atraer nuevos clientes, los laboratorios de McDonald’s probaban cémo reducir
el costo de producir articulos basicos en el ment Dollar. Con el alza de los precios de ali-
mentos como el queso, la carne y los bollos, McDonald’s tenfa que reducir costos internos
o perder dinero en sus platillos del ment de un délar.’ Las aseguradoras de automdviles
buscaron nuevas formas de competir cuando los conductores que enfrentaron el alza en
los precios de la gasolina buscaron nuevas formas de reducir sus costos de transporte.'!
Las cadenas de restaurantes casuales lucharon por atraer clientes, mientras las personas
buscaban la manera de no comer fuera de casa. Las tiendas de abarrotes también se vieron
afectadas. Los gerentes de Supervalu, la segunda empresa de supermercados mds grande de
Estados Unidos, aprendid en poco tiempo que no podia transferir los altos costos a sus
clientes. Las ventas y las utilidades se desplomaron a principios de 2008, antes de que los
gerentes ajustaran su estrategia para promover las marcas de las tiendas mds econdmicas,
trabajaran con sus fabricantes para disefiar promociones y cupones innovadores e intro-
dujeran nuevas lineas de productos a precios mds bajos.'?

Etica y responsabilidad social. Los gerentes enfrentan hoy una gran presiéon de parte
del gobierno y del ptiblico por conservar en sus organizaciones y empleados altos estan-
dares éticos y profesionales. Después de escandalos morales y financieros corporativos
extensamente difundidos, las organizaciones estin bajo escrutinio como nunca antes. La
frecuencia de los problemas éticos a principios de la primera década de 2000 fue sor-
prendente. Empresas que alguna vez habian sido muy respetadas, como Enron, Arthur
Andersen, Tyco y HealthSouth se convirtieron en sinénimos de avaricia, engafio y trampas
legales. No resulta sorprendente que una encuesta publica descubriera que 79% de los
entrevistados en Estados Unidos cree que las pricticas de negocios dudosas son muy comu-
nes. Menos de una tercera parte dijo que considera que la mayoria de los presidentes de
las empresas son honestos.!? Y este sentimiento hace eco en otros paises. Recientes investi-
gaciones sobre decenas de directivos en Alemania por evasion fiscal, fraude y otras formas
de corrupcién destruyeron el alto nivel de confianza que alguna vez tuvieron los lideres de



negocios entre el publico, pues s6lo 15% de los entrevistados en Alemania respondié que
consideran que los lideres de negocios son dignos de confianza.'

El clima de sospecha se ha extendido a las organizaciones sin fines de lucro, asi como
a los colegios y universidades. Por ejemplo, la industria de préstamos estudiantiles ha
estado bajo escrutinio después de que una investigacion revel6 que Student Loan Xpress
pagaba un apoyo financiero a directores en tres universidades por un total de 160 000
dolares en cuotas de asesoria, reembolso por tutoria personal y otros pagos, como una
forma de estar en las listas de los prestamistas preferidos de las instituciones. Los inves-
tigadores buscan determinar si los prestamistas son recomendados a los estudiantes
debido a los altos pagos ocultos que reciben los funcionarios de las universidades mas
que por el hecho de que ofrecen los mejores términos en los préstamos a estudiantes.'’

Velocidad y capacidad de respuesta. Un tercer desafio importante para las organiza-
ciones es responder con rapidez y decision a los cambios en el entorno, las crisis orga-
nizacionales o las expectativas cambiantes de los clientes. Durante gran parte del siglo
XX, las organizaciones operaron en un entorno relativamente estable, de modo que los
administradores se podian concentrar en disefiar estructuras y sistemas que mantuvieran
a la organizacion funcionando sin problemas y con eficiencia. Habia poca necesidad de
buscar nuevas formas de enfrentar una competencia cada vez mas numerosa, cambios en
un entorno voldtil o demandas cambiantes de los clientes. En la actualidad, la globaliza-
cién y la tecnologia en constante avance han acelerado el ritmo al que las organizaciones
en todas las industrias deben adoptar nuevos productos y servicios para seguir siendo com-
petitivas. Los clientes actuales quieren productos y servicios adaptados a sus necesidades
exactas, y las quieren abora. Las empresas de manufactura que dependen de las técnicas
de produccién y distribucion en masa deben estar preparadas con nuevos sistemas asisti-
dos por computadora que pueden producir variantes tnicas y sistemas de distribucion
modernizados que entregan productos directamente del fabricante al cliente. Asimismo,
las empresas de servicios buscan nuevas formas de ofrecer valor. Por ejemplo, Allstate
Insurance mejord la capacidad de respuesta a sus clientes con el programa Your Choice
Auto, que da a los conductores la oportunidad de elegir los planes de seguros que desean.
Los gerentes de Allstate reconocen que aquello que resulta atractivo para los conducto-
res puede cambiar con rapidez con el alza en los precios de la gasolina.'®

Si consideramos la confusion y el flujo inherente en el mundo actual, la forma de pensar
que los lideres organizacionales necesitan es esperar lo inesperado y estar preparados para un
cambio rdpido y crisis potenciales. El manejo de crisis ha ocupado un lugar preponderante
frente a desastres naturales devastadores y ataques terroristas en todo el mundo; una eco-
nomia dificil, una bolsa de valores que se tambalea, el desempleo cada vez mds alto y una
confianza del consumidor cada vez mas debilitada; escandalos éticos muy difundidos; y, en
general, un entorno que puede cambiar en forma drastica de un momento a otro.

El lugar de trabajo digital. Muchos administradores tradicionales se sienten incémodos en
el lugar de trabajo actual basado en la tecnologia. Las organizaciones se han visto inun-
dadas por tecnologia de informacion que afecta la forma en que estdn disefiadas y adminis-
tradas. En el lugar de trabajo actual, muchos empleados realizan gran parte de su trabajo en
computadora y pueden trabajar en equipos virtuales, conectados electronicamente con cole-
gas en todo el mundo. Ademds, en lugar de competir como entidades independientes, las
organizaciones forman parte de redes electronicas. Cada vez mds negocios actuales tienen
lugar mediante procesos digitales en una red de computadoras, mas que un espacio fisico.
Algunas empresas han llevado los negocios electronicos a niveles muy altos para lograr
un desempenio sorprendente. El uso de redes digitales de punto a punto en la cadena de
suministro para mantenerse en contacto con los clientes, levantar pedidos, comprar partes
a los proveedores, coordinarse con los socios en la manufactura y enviar productos perso-
nalizados directamente a los clientes se ha extendido en todas las industrias.!” Estos avances
significan que los lideres organizacionales no s6lo necesitan tener amplios conocimientos en



tecnologia, sino también hacerse responsables del manejo de una red de relaciones que llega
mucho mads alld de los limites de la organizacion fisica, crear vinculos electronicos flexibles
entre una empresa y sus empleados, proveedores, socios y clientes.'®

Diversidad. Conforme las organizaciones operan cada vez con mayor frecuencia en
un campo global, la fuerza de trabajo, asi como la base de clientes, son cada vez mas
diversas. Muchas de las organizaciones lideres actuales tienen un rostro internacional.
Echemos un vistazo a la forma en que estd constituida la firma de consultoria McKinsey
& Company. En la década de 1970, la mayoria de los consultores era estadounidense,
pero para el cambio de siglo, el principal socio de McKinsey era un extranjero (Rajat
Gupta, de India), s6lo 40% de los consultores era estadounidense y los consultores
extranjeros de la empresa provenian de cuarenta paises diferentes."”

Ademads de enfrentar la diversidad global, los administradores en Estados Unidos se
dan cuenta de que la poblacion interna del pais cambia de manera significativa. En la
actualidad, la poblacién de minorias en Estados Unidos es de mas de 100 millones, por lo
que alrededor de uno de cada tres residentes de ese pais pertenece a las minorias. Cerca de
32 millones de personas hablan espafiol en casa, y casi la mitad de ellas dice que no habla
inglés muy bien.?® El empleado promedio actual tiene mas edad, y muchas mujeres, perso-
nas de color y migrantes buscan trabajo y oportunidades de avanzar. Para 2050, se calcula
que 85% de los participantes nuevos en la fuerza de trabajo serdn mujeres y personas de
color. En este momento, los hombres blancos, que en el pasado constituian la mayoria
de los trabajadores, representan menos de la mitad de la fuerza de trabajo.?! Esta diver-
sidad cada vez mayor da lugar a gran variedad de desafios, como conservar una cultura
corporativa fuerte a la vez que se brinda apoyo a la diversidad, equilibrar las preocupacio-
nes laborales y familiares y manejar el conflicto creado por los diversos estilos culturales.

Proposito de este capitulo

El propésito de este capitulo es explorar la naturaleza de las organizaciones y la teoria
organizacional en la actualidad. La teoria organizacional se desarroll a partir del estudio
semdntico de la organizacion por parte de los académicos. Los conceptos se obtienen de
organizaciones vivas y en constante cambio. La teoria organizacional tiene una aplicacién
practica, como lo establece el caso de Xerox. Ayuda a los administradores a entender,
diagnosticar y responder a las necesidades y problemas organizacionales que se presenten.
La siguiente seccion empieza con una definicion formal de la organizacion y luego explora
los conceptos introductorios para describir y analizar las organizaciones. Después se analizan
con mayor detalle el alcance y la naturaleza de la teoria organizacional. Las secciones pos-
teriores estudian la historia de la teoria organizacional y el disefio, un marco para entender
las formas organizacionales, el desarrollo de nuevas formas organizacionales en respuesta
a los cambios en el entorno y la manera en que la teoria organizacional puede ayudar a las
personas a administrar organizaciones complejas en un mundo que cambia con rapidez. El
capitulo cierra con un breve panorama general de los temas que cubriremos en el libro.

¢QUE ES UNA ORGANIZACION?

Las organizaciones son dificiles de observar. Lo que vemos son representaciones de éstas,
como un edificio alto, una estacion de trabajo o un empleado amigable. Pero el concepto
de la organizacién como un todo es vago y abstracto y puede estar distribuido entre varios
lugares e incluso en todo el mundo. Sabemos que las organizaciones estdn ahi porque
nos tocan todos los dias. De hecho, son tan comunes que se dan por hecho. Dificilmente nos
damos cuenta de que nacimos en un hospital, registramos ese nacimiento en un organismo
gubernamental, somos educados en escuelas y universidades, nos alimentamos con comida



producida en granjas corporativas, nos curan médicos que participan en una practica con-
junta, compramos una casa construida por una constructora y vendida por una agencia
de bienes raices, pedimos dinero prestado a un banco, recurrimos a los departamentos de
policia y bomberos cuando enfrentamos un problema, utilizamos compaiiias de mudan-
zas para cambiar de residencia y recibimos numerosos beneficios de diversos organismos
gubernamentales.?? La mayoria de nosotros invertimos las horas que permanecemos des-
piertos en trabajar en algin tipo de organizacion.

Definicion

Las organizaciones, que pueden ser tan diversas como un banco, una granja corporativa,
un organismo gubernamental y Xerox Corporation, tienen caracteristicas en comun.
La definicion utilizada en este libro para describir las organizaciones es la siguiente: las
organizaciones son 1) entidades sociales que 2) estan dirigidas a las metas, 3) estan dise-
fladas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
4) estan vinculadas al entorno.

El elemento clave de una organizacion no es una construccion ni un conjunto de poli-
ticas y procedimientos; las organizaciones estan constituidas por las personas y las rela-
ciones entre ellas. Una organizacién existe cuando las personas interactiian entre si para
realizar funciones esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Las tendencias recientes en
la administracién reconocen la importancia de los recursos humanos, con la mayor parte
de los enfoques nuevos disefiados para facultar a los empleados con magnificas oportu-
nidades de aprender y contribuir, mientras trabajan juntos por lograr metas comunes.

Los administradores estructuran y coordinan en forma deliberada los recursos organiza-
cionales de modo que sea posible cumplir con el propésito de la organizacion. Sin embargo,
aun cuando el trabajo puede estar estructurado en departamentos separados o conjuntos de
actividades, en la actualidad, la mayoria de las organizaciones busca mayor coordinacion
horizontal de las actividades laborales, a menudo, mediante el uso de equipos de empleados
de distintas dreas funcionales para que trabajen juntos en los proyectos. Los limites entre de-
partamentos, asi como entre organizaciones, se vuelven cada vez mds flexibles y difusos
conforme las empresas enfrentan la necesidad de responder con mayor rapidez a los cambios
en el entorno. Una organizacion no puede existir sin interactuar con clientes, proveedores,
competidores y otros elementos del entorno. Hoy, algunas empresas incluso cooperan con
sus competidores, compartiendo informacién y tecnologia para beneficio mutuo.

De las multinacionales hasta las organizaciones
sin fines de lucro

Algunas organizaciones son grandes corporaciones multinacionales, otras son pequefias
empresas familiares y otras mdas son organizaciones sin fines de lucro u organismos
gubernamentales. Algunas fabrican productos como automoviles, televisores de pantalla
plana o focos, mientras que otras prestan servicios como representacion legal, internet
y telecomunicaciones, recursos para la salud mental o reparaciones automotrices. Mds
adelante en este libro, en el capitulo 7, se estudian las distinciones entre las tecnologias
de manufactura y de servicios. En el capitulo 9 se analiza el tamaifio y el ciclo de vida, y
se describen algunas diferencias entre las organizaciones pequefias y grandes.

Otra distincion importante es entre las empresas comerciales y las organizaciones sin
fines de lucro. Todos los temas del libro son aplicables a las organizaciones sin fines de lucro,
como el Ejército de Salvacion, el Fondo Mundial para la Vida Salvaje, la Fundaciéon Save
the Children y La Rabida Hospital de Chicago, que se dedica a servir a los pobres, asi como
empresas como Xerox, Sirius XM Radio, Dunkin’ Donuts y Nintendo. Sin embargo, existen
algunas diferencias importantes que es necesario tener en mente. La diferencia principal es
que, en los negocios, los administradores dirigen sus actividades hacia la obtencion de dinero
para la empresa, mientras que, en las organizaciones sin fines de lucro, los administradores



]

Portafolios

Como gerente de
una organizacion,
tenga en mente
estos lineamientos:

Con el fin de lograr la
efectividad, tome en
cuenta las necesida-
des y los intereses de
todos los grupos de
interés al establecer
las metas y disenar la
organizacion.

dirigen sus esfuerzos hacia la generacion de algun tipo de impacto social. Las caracteristi-
cas y necesidades unicas de las organizaciones sin fines de lucro creadas por esta distincion
presentan desafios unicos a los lideres organizacionales.??

Por lo regular, los recursos financieros para las organizaciones sin fines de lucro provie-
nen de subsidios del gobierno, concesiones y donaciones, més que de la venta de productos o
servicios a los clientes. En los negocios, los gerentes se concentran en mejorar los productos
y servicios de la organizacion para aumentar las ganancias de las ventas. Sin embargo, en
las organizaciones sin fines de lucro, por lo general, los servicios se ofrecen a clientes que
no tienen que pagar, y un problema importante para muchas organizaciones es asegurar
un flujo constante de fondos para seguir operando. Los administradores sin fines de lucro,
comprometidos en servir a sus clientes con fondos limitados, se deben enfocar en mantener
los costos organizacionales lo mds bajos posible y demostrar un uso muy eficiente de los
recursos.”* Otro problema es que, como las organizaciones sin fines de lucro no tienen un
“rubro econdmico” convencional, a menudo, los administradores luchan con la duda
de lo que constituye la efectividad organizacional. Es facil contar el dinero, pero las
organizaciones sin fines de lucro tienen que medir metas intangibles, como “mejorar la
salud publica”, “hacer una diferencia en la vida de los desamparados” o “aumentar
la apreciacion de las artes”.

Los administradores de las organizaciones sin fines de lucro también tratan con
muchos grupos de interés diferentes y deben comercializar sus servicios para atraer no
soOlo a los clientes, sino también a voluntarios y donadores. En ocasiones, esto puede crear
conflicto y luchas de poder entre las organizaciones, como lo ejemplifica la Fundacién
Make-A-Wish, que une esfuerzos con pequefios grupos locales que pueden cumplir los
deseos, mientras se expande en varias ciudades de Estados Unidos. Mientras mayor sea
el nimero de nifios al que un grupo pueda ayudar, mas facil es recaudar fondos. Los
grupos locales no quieren que Make-A-Wish invada su territorio, sobre todo en una
época en la que los donativos de caridad en general disminuyen debido a la economia
cada vez mds lenta. Los grupos pequefios culpan a Make-A-Wish de abusar del poder
de su presencia nacional para superar o absorber a las organizaciones mds pequefias.
“No tenemos que competir por nifios ni dinero”, dice el director de Indiana Children’s
Wish Fund. “Make-A-Wish invierte todo su poder y dinero en obtener lo que quiere.”?

Por tanto, los conceptos de disefio organizacional analizados a lo largo de este libro,
como el manejo del poder y el conflicto, el establecimiento de metas y la medicién de
la efectividad, el manejo de la incertidumbre en el entorno, la implementacion de meca-
nismos de control efectivos y la satisfaccion de grupos de interés diversos, aplican a las
organizaciones sin fines de lucro como Indiana Children’s Wish Fund, asi como a empre-
sas como Xerox. Estos conceptos y teorias se adaptan y revisan segin sea necesario para
ajustarlos a las necesidades y problemas tinicos de distintas organizaciones comerciales y
sin fines de lucro grandes y pequefias.

Importancia de las organizaciones

Puede parecer dificil de creer en la actualidad, pero las organizaciones como las conocemos
son relativamente recientes en la historia de la humanidad. Incluso a finales del siglo x1x,
habia pocas organizaciones de cualquier tamafio o importancia; no habia sindicatos ni
asociaciones comerciales, y existian muy pocas empresas grandes, organizaciones sin fines
de lucro u organismos gubernamentales. {Como ha cambiado todo desde entonces! El de-
sarrollo de grandes organizaciones transformo a toda la sociedad y, de hecho, la corpo-
raciéon moderna es quiza la innovacion mads significativa de los ultimos 100 afios.?® La
seccion “BookMark” de este capitulo analiza el surgimiento de la corporacién y su impor-
tancia para nuestra sociedad.

Las organizaciones estdn a nuestro alrededor y dan forma a nuestra vida en muchos
aspectos. Pero, ¢qué contribuciones hacen las organizaciones? ¢Por qué son importantes?
La figura 1.1 menciona siete razones por las que son importantes las organizaciones para
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The Company: A Short History of a Revolutionary Idea
Por John Micklethwait and Adrian Wooldridge

“La sociedad de responsabilidad limitada es el mayor descubri-
miento de la época moderna”, es una conclusion del libro con-
ciso y facil de leer The Company: A Short History of a Revolutionary
Idea por John Micklethwait y Adrian Wooldridge. En la actualidad,
las empresas son tan ubicuas que las damos por hecho, de
modo que quiza resulte sorprendente saber que la empresa
como la conocemos es una innovacion relativamente reciente.
Aunque las personas se han reunido en grupos con propésitos
comerciales desde la época de la Grecia y la Roma antiguas,
la empresa moderna tiene sus origenes hacia finales del siglo
xix. La idea de una empresa de responsabilidad limitada, que
legalmente era una “persona artificial”, empez6 con la Joint
Stock Companies Act, aprobada por la Oficina de Comercio de
Londres en 1856. En la actualidad, la empresa se considera
“la organizacién mas importante del mundo”. Estas son algu-
nas de las razones:

e La corporacion fue la primera institucién social y legal aut6-
noma que pertenecia a la sociedad e independiente del
gobierno central.

e El concepto de una empresa de responsabilidad limitada
hizo que los empresarios ganaran dinero, porque los inver-
sionistas podian perder sélo lo que invertian. Cada vez con
mayor frecuencia, la union del capital empresarial dio lugar
a la innovacion y, en general, enriquecio a las sociedades
donde operaban las empresas.

* La empresa es la creadora mas eficiente de bienes y ser-
vicios que el mundo ha conocido. Sin una empresa que
aproveche los recursos y organice las actividades, seria

imposible para los consumidores cubrir el costo de casi
cualquier producto que conocemos en la actualidad.

e Histéricamente, la corporacion ha sido una fuerza para el
comportamiento civilizado y proporciona a las personas
actividades, identidades y comunidades que valen la pena,
asi como un pago.

¢ The Virginia Company, pionera de la corporacion de respon-
sabilidad limitada, ayudé a introducir el concepto revolucio-
nario de la democracia en las colonias estadounidenses.

e La corporacion multinacional moderna empez6 en Inglaterra
alrededor de 1875 con los ferrocarriles, que construyeron
redes de vias en toda Europa enviando a cada pais a los
gerentes, los materiales, el equipo y la mano de obra nece-
sarios.

Durante los ultimos anos, parece que las grandes corporacio-
nes entran cada vez con mayor frecuencia en conflicto con los
intereses de las sociedades. No obstante, las grandes empre-
sas han sido criticadas en la historia moderna (recuerde a los
ladrones elegantes de principios del siglo xx) y los autores
sugieren que los abusos recientes son relativamente meno-
res en comparacion con algunos incidentes de la historia.
Todos sabemos que las corporaciones pueden ser villanas,
pero en general, argumentan Micklethwait y Wooldridge, su
fuerza ha sido sobrecogedora para el bien econémico y social
acumulado.

The Company: A Short History of a Revolutionary Idea, por John Micklethwait
y Adrian Wooldridge, publicado por The Modern Library.

el individuo y para la sociedad. En primer lugar, las organizaciones retinen los recur-
sos para alcanzar metas especificas. Tome en cuenta el caso de Northrup Grumman
Newport New (antes Newport News Shipbuilding), que construye aviones clase
Nimitz de energia nuclear. Armar un avién de este tipo es una tarea muy compleja
que comprende 47000 toneladas de acero soldado con precision, mas de 1000000 de
partes distintas, 900 millas de alambre y cable y mas de siete afios de trabajo pesado
por parte de 17800 empleados.?” ;De qué manera se podria terminar un trabajo de
este tipo sin una organizacion para adquirir y coordinar estos recursos tan diversos?
Las organizaciones producen también bienes y servicios que los clientes desean a
precios competitivos. Bill Gates, quien convirtié a Microsoft en una potencia global,
afirma que la organizacién moderna “es uno de los medios mas eficaces para distribuir
los recursos que conocemos. Transforma las grandes ideas en beneficios para el cliente
a una escala inimaginable”.?® Las empresas buscan formas innovadoras de producir y
distribuir bienes y servicios deseables con mayor eficiencia. Dos de estas formas son
mediante los negocios electronicos y del uso de tecnologias de manufactura basadas en
la computadora. El redisefio de las estructuras organizacionales y las practicas admi-
nistrativas también pueden contribuir a una mayor eficiencia. Las organizaciones crean
una motivacion para la innovacion mas que una dependencia en productos estindar y
enfoques pasados de moda para la administracion y el disefio organizacional.



FIGURA 1.1
Importancia de
las organizaciones

Las organizaciones existen para hacer lo siguiente:

1. Reunir los recursos necesarios para alcanzar las metas y los resultados deseados
2. Producir bienes y servicios con eficiencia

3. Facilitar la innovacion

4. Utilizar tecnologias de informacidn y manufactura modernas

5. Adaptarse a un entorno en constante cambio e influir en éste

6. Crear valor para propietarios, clientes y empleados

7. Enfrentar desafios continuos de diversidad, ética, asi como la motivacion y coordinacion
de los empleados.

Las organizaciones se adaptan e influyen en un entorno que cambia con rapidez.
Considere el caso de Google, proveedor del motor de busqueda mas popular de internet,
que continda adaptandose y evolucionando a la par que internet. En lugar de ser un servi-
cio rigido, Google agrega continuamente caracteristicas tecnoldgicas que crean un mejor
servicio. En todo momento, el sitio de Google ofrece varias tecnologias en desarrollo,
de modo que los ingenieros pueden obtener ideas y retroalimentacién de los usuarios.?”’
Algunas empresas grandes tienen departamentos completos a cargo de supervisar el
entorno y encontrar formas de adaptarse o influir en éste.

Por medio de todas estas actividades, las organizaciones crean valor para sus pro-
pietarios, clientes y empleados. Los administradores analizan qué partes de la operacion
crean valor y cudles no; una empresa sélo puede ser productiva cuando el valor que crea
es mds alto que el costo de los recursos. Vizio Inc., una fuerza cada vez mas poderosa en
la industria de los televisores de pantalla plana, por ejemplo, crea valor mediante el uso
de la tecnologia LCD existente y el desarrollo de una sociedad de capital con un fabri-
cante contratista, en lugar de producir televisores internamente. Al mantener los costos
bajos, la empresa con sede en California ha podido vender televisores de pantalla plana
a casi la mitad del costo de aquellos que venden los principales fabricantes de aparatos
electrénicos.>

Por ultimo, las organizaciones tienen que enfrentar los desafios actuales de la diver-
sidad de la fuerza de trabajo y las preocupaciones cada vez mayores por la ética y la
responsabilidad social, asi como buscar formas efectivas de motivar a los empleados a
que trabajen juntos para alcanzar las metas organizacionales.

DIMENSIONES DEL DISENO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones dan forma a nuestra vida, y los administradores bien informados
pueden dan forma a las organizaciones. El primer paso para entender a las organizacio-
nes es buscar dimensiones que describan los rasgos de disefio organizacional especificos.
Estas dimensiones describen a las organizaciones de manera muy similar a como los rasgos
de personalidad y fisicos describen a las personas.
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Las dimensiones organizacionales se dividen en dos tipos: estructurales y contex-
tuales, como se muestra en la figura 1.2. Las dimensiones estructurales proporcionan
etiquetas para describir las caracteristicas internas de una organizaciéon. Crean una base
para medir y comparar las organizaciones. Las dimensiones contextuales caracterizan
a toda la organizacidn, incluidos su tamarfio, tecnologia, entorno y metas. Describen
el escenario organizacional que incluye y da forma a las dimensiones estructurales.
Las dimensiones contextuales pueden visualizarse como un conjunto de elementos
superpuestos subyacentes a la estructura y los procesos laborales de una organizacion.
Para entender y evaluar a las organizaciones, es preciso analizar tanto las dimensiones
estructurales como las contextuales.’! Estas dimensiones del disefio organizacional
interactian entre si y se pueden ajustar para lograr los propdsitos mencionados antes
en la figura 1.1.

Dimensiones estructurales

1. La formalizacion se refiere a la cantidad de documentacion escrita en la organiza-
cion. La documentacion incluye procedimientos, descripciones de puestos, regulacio-
nes y manuales de politicas. Estos documentos escritos describen el comportamiento
y las actividades. A menudo, la formalizacion se mide sélo contando el ntimero de
paginas de la documentacion dentro de la organizacion. Por ejemplo, las grandes
universidades estatales suelen tener una formalizacion muy alta porque manejan
varios volimenes de reglas por escrito para aspectos como registro, eliminar y agre-
gar clases, asociaciones de estudiantes, regulacion en dormitorios y ayuda financiera.
En contraste, es probable que una pequefia empresa familiar pricticamente no tenga
reglas escritas o se considere informal.

FIGURA 1.2
Dimensiones
contextuales y
estructurales del diseno
organizacional que
interactdan entre si
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2. Laespecializacion es el grado en el que las tareas organizacionales se encuentran sub-
divididas en trabajos separados. Si la especializacion es muy extensa, cada empleado
realiza s6lo un rango limitado de tareas. Si la especializacion es baja, los empleados
llevan a cabo una amplia variedad de tareas. En ocasiones, la especializacion se SO o
conoce como la division del trabajo.

3. La jerarquia de la autoridad describe quién le reporta a quién y el tramo de control Portafolios
para cada gerente. Como se observa en la figura 1.3, en el organigrama, la jerarquia Como gerente de
se muestra por las lineas verticales. La jerarquia esta relacionada con el tramo de una organizacion,
control (el nimero de empleados que le reportan a un supervisor). Cuando el tramo LSS ] L

. ; . estos lineamientos:
de control es corto la jerarquia suele ser alta. Cuando el tramo de control es amplio,
la jerarquia de la autoridad serd mas corta.

Piense en la orga-

4. La centralizacion se refiere al nivel jerdrquico que tiene la autoridad para tomar una S T
decisién. Cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel superior, la organiza- entidad distinta a los
cion esta centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles organizacionales individuos que traba-

jan en ella. Describa
la organizacion con
base en su tamaio,

mds bajos, estd descentralizada. Algunos ejemplos de decisiones organizacionales que
pueden estar centralizadas o descentralizadas incluyen la compra de equipo, el estable-

cimiento de metas, la eleccion de proveedores, la fijacion de precios, la contratacion formalizacién,
de empleados y la decision sobre los territorios de marketing. descentralizacion,
5. El profesionalismo es el nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados. El especializacion, pro-

fesionalismo, razones
personales y carac-
teristicas similares.

profesionalismo se considera alto cuando los empleados requieren largos periodos de
capacitacion para tener ciertos puestos en la organizacion. Por lo general, el profesiona-

lismo se mide como el nimero promedio de afios de educacién de los empleados, que GG CRES GEEEE
podrian ser hasta veinte en una practica médica y menos de diez en una constructora. risticas para analizar
6. Las razones de personal se refieren a la distribucion de personas entre las diversas la organizacion y para

compararla con otras

funciones y departamentos. Las razones de personal incluyen la razén administrativa, arart
organizaciones.

la raz6n de oficina, la razén de personal profesional y la razén de empleados con
labores directas a indirectas. Una razén de personal se mide dividiendo el namero de
empleados en una clasificacion entre el niimero total de empleados organizacionales.

Dimensiones contextuales

1. El tamano para la organizacién se puede medir como un todo o por sus componentes
especificos, como una planta o division. Como las organizaciones son sistemas socia-
les, por lo regular, el tamafio se mide por el numero de empleados. Otras medidas
como las ventas totales o los activos totales reflejan también la magnitud, pero no
indican el tamano de la parte humana del sistema.

2. Latecnologia organizacional se refiere a las herramientas, técnicas y acciones emplea-
das para transformar los insumos en productos. Tiene que ver con la forma en que
la organizacion produce realmente los bienes y servicios que ofrece a sus clientes e
incluye elementos como una manufactura flexible, sistemas de informacién avanzados
e internet. Una linea de ensamblaje automotriz, el aula de clases de una universidad y
un paquete en un sistema de mensajeria de un dia para otro son tecnologias, aunque
difieren entre si.

3. El entorno incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacion. Los
elementos clave incluyen la industria, el gobierno, los clientes, los proveedores y la
comunidad financiera. Los elementos del entorno que afectan una organizaciéon
la mayor parte de las veces son otras organizaciones.

4. Las metas y la estrategia de una organizacion definen el propdsito y las técnicas compe-
titivas que la diferencian de otras organizaciones. A menudo, las metas se anotan como
una declaracion duradera de la mision de una empresa. Una estrategia es el plan de
accion que describe la distribucion de los recursos y las actividades para enfrentar
el entorno y alcanzar las metas de la organizacion. Las metas y estrategias definen el
alcance de las operaciones y la relacion con empleados, clientes y competidores.
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5. La cultura de una organizacion es el conjunto subyacente de valores, creencias, enten-
dimientos y normas clave compartidos por los empleados. Estos valores y normas
subyacentes pueden estar relacionados con el comportamiento ético, el compromiso
con los empleados, la eficiencia o el servicio al cliente, y ofrecen el pegamento para
mantener juntos a los miembros de la organizacién. La cultura de una organizacion
no esta escrita, pero se puede observar en sus historias, slogans, ceremonias, forma
de vestir y distribucion de la oficina.

Las once dimensiones contextuales y estructurales aqui analizadas son dependientes
entre si. Por ejemplo, una organizacion grande, una tecnologia de rutina y un entorno
estable tienden a crear una organizacién que tiene mayor formalizacion, especializacion
y centralizacion. En capitulos posteriores de este libro se estudian relaciones mds deta-
lladas entre las dimensiones.

Es posible entender una organizacion, sobre todo comprendiendo a las personas
que la conforman.

RESPUESTA: En desacuerdo. Una organizacion tiene diversas caracteristicas inde-
pendientes de la naturaleza de las personas que la conforma. Con el tiempo, seria
posible reemplazar a todas las personas, mientras que las dimensiones estructura-
les y contextuales de la organizacion sigan siendo similares.

Estas dimensiones proporcionan una base para medir y analizar las caracteristicas
que el observador casual no puede ver, y revelan informacion significativa acerca de una
organizacion. Por ejemplo, piense en las dimensiones de Ternary Software en compara-
cion con las de Wal-Mart y las de un organismo gubernamental.

N 7 TE Brian Robertson es uno de los fundadores de
Ternary Software y tiene el titulo de (CEO). Pero,

A P @A@TH @/A\ en cuanto a tener el poder y la autoridad que
r\ m m por lo regular se otorgan a un alto directivo, sera

mejor que nos olvidemos del asunto. Tomemos como ejemplo una junta estratégica reciente en
la que un programador criticé el plan de Robertson de reemplazar el programa de reparto de
utilidades de la empresa con un sistema de bonos ad hoc basado en el desempeno. Después
de muchas discusiones, el plan del presidente fue rechazado a favor de conservar el programa de
reparto de utilidades y usar los incentivos de bonos mensuales.

En Ternary, una empresa que edita software bajo contrato para otras organizaciones, todos
tienen voz al tomar decisiones importantes. Un equipo de siete miembros que establece las poli-
ticas que incluye dos empleados de primera linea elegidos por sus colegas consulta con otros
equipos en toda la empresa, dando a cada empleado la oportunidad de participar en la toma
de decisiones. Las juntas son muy informales y se invita a las personas a que compartan sus
sentimientos, asi como ideas de negocios. Siempre que sale a discusion un nuevo elemento en
el orden del dia, a cada persona se le pide que exprese su primera reaccion. Asi, las personas
pueden presentar sus objeciones, ofrecer ideas alternativas, volver a trabajar en las propuestas
y quizéd desechar las sugerencias y planes de la gerencia.

Compare la estrategia de Ternary con la de Wal-Mart, que logra su ventaja competitiva
mediante la eficiencia de costos internos. Se utiliza una férmula estandar para construir cada
tienda, con exhibidores y mercancia uniforme. Los gastos administrativos de Wal-Mart son los
mas bajos de todas las cadenas. El sistema de distribucion es una maravilla de eficiencia.
Los bienes se pueden entregar en cada tienda en menos de dos dias después de hacer un pe-
dido. Las tiendas son controladas desde arriba, aunque los gerentes de tienda tienen la libertad



de adaptarse a las condiciones locales. Los empleados siguen procedimientos estandar esta-
blecidos por la gerencia y tienen poco que decir sobre la toma de decisiones. Sin embargo, por
lo regular, el desempeiio es alto, y la mayoria de los empleados considera que la empresa los
trata en forma justa.

Podemos observar un contraste todavia mas marcado en muchos organismos guberna-
mentales u organizaciones sin fines de lucro que dependen en gran medida de los fondos
publicos. Por ejemplo, la mayoria de los organismos estatales de artes y humanidades cuen-
tan con un nimero reducido de empleados altamente capacitados, pero los trabajadores se
sienten agobiados por las reglas y regulaciones, y se encuentran inundados por el papeleo. A
menudo, los empleados que tienen que implementar cambios en las reglas no tienen tiempo
de leer el flujo continuo de memorandos y aun asi hacer su trabajo diario. Los empleados
deben solicitar a sus clientes reportes extensos con el fin de elaborar informes regulares para
gran variedad de fuentes de fondos estatales y federales. Los trabajadores de los organismos
se sienten frustrados, al igual que las organizaciones basadas en la comunidad a las que bus-
can servir.®? ll

La figura 1.4 muestra varias dimensiones estructurales y contextuales de Ternary
Software, Wal-Mart y el organismo estatal de arte. Ternary es una pequefia organizacion
con una calificacién muy baja en formalizacion y centralizacion, y tiene un grado inter-
medio de especializacion. El profesionalismo es alto, con mucho personal asignado a
actividades sin flujo de trabajo para realizar la investigacién y el desarrollo necesarios
para estar al pendiente de los cambios en las industrias del software y la tecnologia
de la informacién. Wal-Mart es una empresa mucho mas formalizada, especializada y
centralizada. La eficiencia es mds importante que los nuevos productos, de modo que
la mayoria de las actividades estd guiada por regulaciones estandar. El profesionalismo
es bajo, y el porcentaje de personal sin flujo de trabajo se mantiene en el minimo. En
contraste con otras organizaciones, el organismo de arte refleja su estatus como una

FIGURA 1.4
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pequefia parte de una gran burocracia gubernamental. El organismo esta inundado de
reglas y procedimientos estindar. Las reglas se establecen desde arriba. La mayoria
de los empleados esta asignada a actividades de flujo de trabajo, aunque en tiempos
normales, un gran namero de personas estd dedicado a la administracién y al apoyo
de oficina.

De este modo, las dimensiones estructurales y contextuales dicen mucho acerca de
una organizacion vy las diferencias entre las organizaciones. Las dimensiones del disefio
organizacional se analizan con mas detalle en capitulos posteriores, para determinar el
nivel apropiado de cada dimension necesaria para lograr un desempefio efectivo en cada
escenario organizacional.

Desempeno y resutados de efectividad

El punto central de entender las dimensiones estructurales y contextuales es disefiar la
organizacion de manera que logre un desempeiio y una efectividad altos. Los administra-
dores ajustan las dimensiones estructurales y contextuales para transformar de manera
mds eficiente y eficaz los insumos en productos y ofrecer valor. Eficiencia se refiere a la
cantidad de recursos utilizados para alcanzar las metas de la organizacion. Se basa en
la cantidad de materias primas, dinero y empleados necesarios para lograr determinado
nivel de produccion. Eficacia es un término mds amplio, que significa el grado al que una
organizacion alcanza sus metas.

Para ser efectivas, las organizaciones necesitan metas claras y enfocadas, asi como
estrategias apropiadas. En el capitulo 2 se estudiard con detalle la estrategia, las metas
y los enfoques para medir la efectividad. Muchas organizaciones utilizan la nueva tec-
nologia para mejorar la eficiencia y la eficacia. Por ejemplo, la industria del cuidado de
la salud lucha por incrementar la eficiencia utilizando la tecnologia de informacion para
reducir la documentacién y modernizar los procedimientos. Con la nueva tecnologia, el
consultorio de un médico en Filadelfia puede manejar mds pacientes con tres empleados
de oficina menos. La tecnologia de informacién ayuda también al personal a encontrar
los datos en menos tiempo y a reducir los errores, lo que da lugar a un cuidado de més
alta calidad y mejor servicio al cliente.??

El logro de la efectividad no siempre es facil porque cada persona desea algo dife-
rente de la organizacion. Para los clientes, la preocupacion primaria es ofrecer productos
y servicios de alta calidad a un precio razonable, mientras que a los empleados lo que
mds les preocupa es un pago adecuado, buenas condiciones de trabajo y la satisfaccion
laboral. Los administradores equilibran las necesidades e intereses de los distintos gru-
pos de interés al establecer las metas y buscar la efectividad. Esto se conoce como enfoque
en los grupos de interés e integra diversas actividades organizacionales al tomar en cuenta
los distintos grupos de interés organizacionales y lo que desean de la organizacion. Un
grupo de interés es cualquier grupo dentro o fuera de la organizacién que tenga un inte-
rés en su desempeno. Es posible evaluar el nivel de satisfaccién de cada grupo como un
indicativo del desempefio y la efectividad de la organizacién.?*

El rol primario de los administradores en las organizaciones
de negocios es lograr la maxima eficiencia.

RESPUESTA: En desacuerdo. La eficiencia es importante, pero las organizaciones de-
ben responder a gran variedad de grupos de interés, quienes desean algo diferente
de la organizacion. Los administradores buscan tanto la eficiencia como la eficacia al
tratar de satisfacer las necesidades e intereses de los grupos de interés. A menudo,
la eficacia se considera mas importante que la eficiencia.




Capitulo 1: Organizaciones y teoria organizacional

La figura 1.5 muestra diversos grupos de interés y lo que cada uno desea de la orga-
nizacion. En ocasiones, los intereses de los grupos entran en conflicto y, a menudo, a la
organizacion se le dificulta satisfacer al mismo tiempo las demandas de todos los grupos.
Es probable que un negocio ofrezca gran satisfaccion al cliente, pero la organizacion
puede tener dificultades con los acreedores o quizd las relaciones con los proveedores
sean muy pobres. Considere el caso de Wal-Mart. A los clientes les encantan su eficiencia
y sus precios bajos, pero el énfasis en los costos bajos ha provocado fricciones con los
proveedores. Algunos grupos de activistas argumentan que las tacticas de Wal-Mart no
son éticas porque obligan a los proveedores a despedir a los trabajadores, cerrar fibricas
y manejar el outsourcing con fabricantes de paises con salarios bajos. Un proveedor dijo
que en Wal-Mart la ropa se vende tan barata que muchas empresas estadounidenses no
podrian competir aun cuando no les pagaran a sus trabajadores. Los desafios de mante-
ner una organizacion tan grande también han dado lugar a problemas en las relaciones
con los empleados y otros grupos de interés, como lo demuestran las recientes demandas
y quejas sobre salarios bajos y prestaciones insuficientes.*

Las investigaciones han demostrado que la evaluacion de los diversos grupos de
interés es un reflejo exacto de la efectividad organizacional, sobre todo en cuanto a la
capacidad de adaptacion de la organizacion.’® Ademds, tanto las organizaciones comer-
ciales como aquellas sin fines de lucro se preocupan por su reputacion y tratan de dar
forma a las percepciones de los grupos de interés en cuanto a su desempefio.’”

En realidad, es razonable suponer que todos los grupos de interés pueden sentirse
igualmente satisfechos, pero si una organizacién no satisface las necesidades de varios
grupos de interés, es probable que no alcance sus metas de efectividad. Los administra-
dores buscan satisfacer al menos los intereses de todos los grupos. Cuando cualquiera
de ellos se siente muy inconforme, es probable que retire su apoyo y afecte el desempefio
organizacional futuro. Puede ser dificil satisfacer a varios grupos de interés, sobre todo
al cambiar las metas y prioridades, como lo describe el ejemplo siguiente.

PROPIETARIOS Y ACCIONISTAS EMPLEADOS CLIENTES
* Recuperacion financiera e Satisfaccion * Bienes y servicios de alta calidad
* Pago * Servicios
® Supervision o Valor

PROVEEDORES
® Operaciones satisfactorias
¢ Ingreso de compras

@ ACREEDORES
ORG: "\'Nl Cl ON e Sujeto de crédito
COMUNIDAD [ T, * Responsabilidad fiscal

® Buen ciudadano corporativo
e Contribucion a los asuntos
de la comunidad

0

ADMINISTRACION

SINDICATO : . o Eficiencia
® Pago al trabajador
® Prestaciones

GOBIERNO o Eficacia
e Obediencia a leyes
y regulaciones
e Competencia justa
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Federal Bureau
of Investigation

(S 7 I Pocas personas niegan que la seguridad nacio-
nal debe tener prioridad alta en Estados Unidos,

A P @A@TH @/A\ y, desde los ataques del 11 de septiembre de
\¥/a m 2001, el Federal Bureau of Investigation (FBI) ha

canalizado cada vez mas recursos a la guerra interna contra el terrorismo. Considere la inves-
tigacion realizada durante siete anos acerca de los ataques de antrax que ocurrieron semanas
después del 11 de septiembre y mataron a cinco personas en Estados Unidos. La investigacion
culminé a mediados de 2008 con la identificacion de un cientifico especializado en armas bio-
l6gicas en Fort Detrick en Frederick, Maryland. El sospechoso se suiciddé cuando supo que lo
culparian del asesinato.

El combate al terrorismo suena bien, ¢no? El Unico problema es que la nueva prioridad de
la agencia significa que cientos de agentes han sido retirados de sus tareas regulares, donde
investigaban de todo, desde trafico de drogas hasta secuestros y crimenes empresariales. “Casi
todos estan involucrados en casos de terrorismo, de una forma u otra”, explica el agente Ron
Buckley. “Everything else is on the back burner.”

El nuevo enfoque del FBI es dejar una carga mas pesada a los departamentos de policia
y otras agencias encargadas de hacer cumplir la ley en todo el pais. Estas organizaciones no
tienen el personal, los recursos de investigacion ni saben como combatir el tipo de crimenes
que los agentes del FBI manejaron alguna vez. Por ejemplo, incluso cuando los departa-
mentos locales tienen una fuerza de trabajo adecuada, a menudo, los crimenes quedan sin
resolver debido a la falta de acceso a los laboratorios forenses de alta tecnologia del FBI.
Las comunidades locales también se ven afectadas porque temen que haya mas droga en
sus vecindarios y crimenes mas violentos en las calles. Aunque el publico estadounidense
se preocupa por el terrorismo, quieren que también su parte del mundo esté protegida de la
actividad criminal.

Algunos agentes del FBI tampoco estan contentos con el cambio. Por ejemplo, un agente
que ha pasado casi 25 anos de su vida profesional revisando estados financieros investigando
fraudes, tiene que realizar un gran cambio mental para sentirse a gusto recorriendo la ciudad
en un automovil blindado sin placas, con metralletas, granadas de fragmentacion y su cepillo de
dientes, preparado para la préxima mision.* ll

Este ejemplo nos da una idea de lo dificil que puede ser para los administradores satis-
facer a varios grupos de interés. En todas las organizaciones, los administradores tienen
que evaluar las preocupaciones de los grupos de interés y establecer metas que puedan
proporcionar por lo menos la minima satisfaccion a los principales grupos de interés.

LA EVOLUCION DE LA TEORIA
Y EL DISENO ORGANIZACIONAL

La teoria organizacional no es un conjunto de hechos; es una forma de pensar en las
organizaciones. La teoria organizacional es una forma de ver y analizar las organizacio-
nes con mayor precision y profundidad que de cualquier otra manera. La forma de ver
y pensar en las organizaciones se basa en los patrones y regularidades del disefio orga-
nizacional y el comportamiento. Los académicos organizacionales buscan estas regulari-
dades, las definen, las miden y las ponen a disposicién del resto de nosotros. Los hechos
de la investigacion no son tan importantes como los patrones generales y las ideas sobre
el funcionamiento organizacional. Las ideas de la investigacion del disefio organizacional
pueden ayudar a los administradores a aumentar la eficiencia y la eficacia organizacio-
nales, asi como a fortalecer la calidad de la vida organizacional.’® Un drea de ideas es la
forma en que el disefio organizacional y las practicas administrativas han cambiado con
el tiempo en respuesta a los cambios en una sociedad mas extensa.



Perspectivas historicas

Tal vez recuerde de un curso de administracion anterior que la era moderna de la teoria
administrativa empez6 con la perspectiva gerencial clasica a fines del siglo x1x y prin-
cipios del xx. El surgimiento del sistema de fdbricas durante la Revolucién Industrial
representd problemas que las primeras organizaciones no habian enfrentado. Como el
trabajo se realizaba en una escala mucho mayor y por un mayor nimero de trabajado-
res, las personas empezaron a pensar en como disefiar y administrar el trabajo con el
fin de aumentar la productividad y ayudar a las organizaciones a lograr un maximo de
eficiencia. La perspectiva clasica, que buscaba hacer que las organizaciones funcionaran
como mdquinas eficientes bien lubricadas, esta relacionada con el desarrollo de la jerar-
quia y las organizaciones burocrdticas y sigue siendo la base de gran parte de la teoria
y la practica de la administracién moderna. En esta seccion analizaremos la perspectiva
cldsica, con su énfasis en la eficiencia y la organizacion, asi como otras perspectivas que
surgieron para resolver nuevas preocupaciones, como las necesidades de los empleados
y el rol del entorno. Los elementos de cada perspectiva se utilizan todavia en el disefio
organizacional, aunque se han adaptado y revisado para satisfacer las necesidades cam-
biantes. Estas perspectivas diferentes se pueden relacionar también con las distintas formas
en que los administradores ven y piensan sobre la organizacién, que se conoce como
marco de referencia gerencial. Llene el cuestionario “;Cémo adapta usted el disefio?”
para entender su marco de referencia.

La eficiencia lo es todo. Frederick Winslow Taylor cred la administracion cientifica que
privilegia los trabajos y las practicas gerenciales determinados de manera cientifica como
la forma de aumentar la eficiencia y la productividad laboral. Taylor propuso que los
trabajadores “podian ser reajustados como las maquinas, y que era posible recalibrar sus
engranajes mentales y fisicos para mejorar la productividad”.* Insistié en que la admi-
nistracion en si tendria que cambiar y enfatizd que era necesario cambiar las decisiones
basadas en las reglas generales y la tradiciéon por procedimientos precisos desarrollados
después de un estudio cuidadoso de las situaciones individuales.*! Para utilizar este enfo-
que, los administradores desarrollan procedimientos estandar precisos para realizar cada
trabajo, seleccionan a los trabajadores que tienen las habilidades apropiadas, capacitan
a los trabajadores en los procedimientos estindar, planean el trabajo con detenimiento
y ofrecen incentivos para aumentar la produccion.

El enfoque de Taylor es mostrado por las tareas de descargar hierro de los vagones
del ferrocarril y volver a cargar el acero terminado para la planta de Bethlehem Steel en
1898. Taylor calcul6 que con los movimientos, las herramientas y la secuencia correctos,
cada hombre era capaz de cargar 47.5 toneladas al dia, en lugar de las 12.5 toneladas
tipicas. Asimismo, ide6 un sistema de incentivos que pagaba a cada hombre $1.85 al
dia por cumplir el nuevo estindar, un incremento de $1.15 de la tarifa anterior. La pro-
ductividad en Bethlehem Steel aument6 de la noche a la mafiana. Estas ideas ayudaron
a establecer supuestos organizacionales de que el rol de la administracion es mantener
la estabilidad y la eficiencia, mientras que la alta gerencia se encarga de pensar y los
trabajadores hagan lo que se les dice.

Las ideas de crear un sistema para un maximo de eficiencia y organizar el trabajo
para lograr la productividad mdxima estin muy arraigadas en nuestras organizaciones.
Un articulo reciente en Harvard Business Review que analiza las innovaciones que die-
ron forma a la gerencia moderna colocaba la administracion cientifica en el nimero uno
de su lista de las doce innovaciones influyentes.*

Como organizarse. Otro subcampo de la perspectiva cldsica maneja un punto de vista
mads amplio de la organizacién. Mientras que la administracion cientifica se enfoca sobre
todo en la esencia técnica (el trabajo realizado en la planta), los principios administrativos
consideran el disefio y el funcionamiento de la organizacion como un todo. Por ejemplo,



Este cuestionario le pide que se describa a si mismo. Para
cada reactivo anote el nimero “4” en la frase que mejor
lo describa, “3” a la frase siguiente, y asi sucesivamente
hasta llegar al “1” para la frase que menos los describa a
usted.

1. Mis mejores habilidades son:
____a. Habilidades analiticas
____b. Habilidades interpersonales
____c. Habilidades politicas

d. Facilidad para el drama

2. La mejor forma de describirme es:
____a. Experto técnico
___b. Buen interlocutor
____c. Negociador habil
__d. Lider inspiracional

3. Lo que mas me ha ayudado a tener éxito es mi habilidad
para:
____a. Tomar buenas decisiones
b. Supervisar y desarrollar a las personas
c. Crear alianzas fuertes y una base de poder
____d. Inspirar y estimular a los demas

4. Lo que es mas probable que las personas noten en mi
es:
____a. Atencion al detalle
___b. Preocupacion por los demas
____c. Habilidad para tener éxito frente al conflicto y la
oposicion
____d. Carisma
5. Mi rasgo de liderazgo mas importante es:
____a. Pensamiento légico, claro
____b. Cuidado y apoyo a los demas
____c. Rudezay agresividad
____d. Imaginacion y creatividad

6. Mi mejor descripcion es como:
__a. Un analista
___b. Un humanista
___c¢. Un politico
__d. Un visionario

Calificacion: Calcule sus calificaciones con base en la
escala siguiente. La calificacion mas alta representa su
forma de ver la organizacion e influira en su estilo gerencial.

Estructura = 1a + 2a + 3a + 4a + ba + 6a =

Recursos humanos = 1b + 2b + 3b + 4b + 5b
+ 6b =

Politico = 1¢c + 2c + 3c + 4c + 5¢ + 6¢ =

Simbodlico = 1d + 2d + 3d + 4d + 5d + 6d =

Interpretacion: Por lo regular, los administradores orga-
nizacionales ven su mundo a través de uno o0 mas marcos de
referencia mentales. 1) El marco estructural de referencia ve
la organizaciéon como una maquina que puede ser econémica-
mente eficiente con una jerarquia vertical y tareas rutinarias
que dan a un gerente la autoridad formal para alcanzar las
metas. Esta forma de pensar gerencial se volvi6 muy fuerte
durante la era de la administracion cientifica, cuando la efi-
ciencia lo era todo. 2) El marco de los recursos humanos ve
la organizaciéon como a su gente, con el énfasis de la gerencia
en el apoyo, el empowerment y la pertenencia. Esta forma
administrativa de pensar gan6 importancia después de los
estudios Hawthorne. 3) El marco politico ve la organizacion
como una competencia por los recursos escasos para alcan-
zar las metas, con un énfasis administrativo en el estable-
cimiento de un acuerdo entre varios grupos. Este marco de
referencia demuestra la necesidad de las organizaciones
de compartir la informacién, de tener una estrategia de cola-
boracion y hacer que todas las partes funcionen juntas. 4) El
marco simbdlico ve la organizacién como el teatro, y la geren-
cia enfatiza los simbolos, la visién, la cultura y la inspiracion.
Este marco de referencia gerencial es importante para mane-
jar la cultura adaptable en una organizacion que aprende.

¢Qué marco refleja su forma de ver el mundo? Los prime-
ros dos marcos de referencia (estructural y de recursos huma-
nos) son importantes para los gerentes mas nuevos en los
niveles inferiores e intermedios de una organizacion. Por lo
regular, estos dos marcos se dominan primero. Conforme los
gerentes ganan experiencia y suben de nivel en la organiza-
cion, deben adquirir habilidades politicas y de colaboracion
(capitulo 13), ademas de aprender los simbolos para dar
forma a los valores culturales (capitulo 10). Es importante
que los administradores no se estanquen en su forma de
ver la organizacion porque su progreso puede estar limitado.

Fuente: Roy G. Williams y Terrence E. Deal, When Opposites Dance:
Balancing the Manage and Leader Within (Palo Alto, CA: Davies-
Black, 2003), paginas 24-28. Reimpreso con autorizacion.
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Henri Fayol propuso catorce principios administrativos, como “cada subordinado recibe
ordenes de un solo superior” (unidad de mando) y “las actividades similares en una orga-
nizacién deben agruparse bajo un administrador” (unidad de direccion). Estos principios
constituyeron la base para la préctica gerencial y el disefio organizacional modernos.

La administracion cientifica y los enfoques de los principios administrativos eran
poderosos y daban a las organizaciones ideas nuevas fundamentales para establecer
una alta productividad y una prosperidad cada vez mayor. Los principios adminis-
trativos, en particular, contribuyeron al desarrollo de organizaciones burocraticas, que
enfatizaban el disefio y la administracion de las organizaciones en forma impersonal y
racional, mediante elementos como una autoridad y una responsabilidad bien definidas,
elaboracién de registros formales y aplicacion uniforme de reglas estindar. Aunque el
término burocracia ha adquirido connotaciones negativas en las organizaciones actua-
les, las caracteristicas burocrdticas funcionaron muy bien para las necesidades de la Era
Industrial. Sin embargo, un problema con la perspectiva cldsica es que no considera el
contexto social ni las necesidades humanas.

¢Qué sucede con las personas? Los primeros trabajos sobre psicologia industrial y
relaciones humanas recibieron poca atencién debido a la prominencia de la administra-
cién cientifica. Sin embargo, una importante innovacion ocurri6 con una serie de experi-
mentos en una compaiiia de generacion de electricidad de Chicago, lo que con el tiempo
se llegd a conocer como estudios Hawthorne. Las interpretaciones de estos estudios en
esa época llegaron a la conclusion de que el trato positivo de los empleados mejora su
motivacién y productividad. La publicacion de estos descubrimientos dio lugar a una
revolucion en el trato a los empleados y sent6 las bases para trabajos subsecuentes que
analizan el trato a los trabajadores, el liderazgo, la motivacion y la administraciéon de
recursos humanos. Estas relaciones humanas y enfoques conductuales agregaron nuevas
e importantes contribuciones al estudio de la administracion y las organizaciones.

Sin embargo, el sistema jerarquico y los enfoques burocraticos desarrollados durante
la Revolucion Industrial continuaron siendo el enfoque primario para el disefio y el
funcionamiento organizacional durante la década de 1970 y principios de la de 1980.
En general, este enfoque funcioné bien para la mayoria de las organizaciones hasta las
ultimas décadas. Sin embargo, durante la década de 1980, empez6 a crear problemas.
Una competencia cada vez mayor, sobre todo en una escala global, cambié las reglas del
juego.® Las empresas estadounidenses tenian que buscar una forma mejor.

¢Las burocracias pueden ser flexibles? La década de 1980 produjo nuevas culturas
corporativas que valoraban el personal reducido, la flexibilidad y el aprendizaje, la
respuesta rdpida al cliente, los empleados comprometidos y los productos de calidad.
Las organizaciones empezaron a experimentar con equipos, jerarquias mas planas y
enfoques administrativos participativos. Por ejemplo, en 1983, una planta de DuPont
en Martinsville, Virginia, redujo los niveles gerenciales de ocho a cuatro y empez6 a
utilizar equipos de empleados de producciéon para solucionar los problemas y hacerse
cargo de las tareas administrativas de rutina. El nuevo disefio llevé a una mejor calidad,
costos reducidos y mayor innovacion, ayudando a la planta a ser mds competitiva en un
entorno de cambio.* En lugar de depender de reglas y jerarquias estrictas, los adminis-
tradores empezaron a cuidar todo el sistema organizacional, incluido el entorno externo.

Durante los tltimos veinticinco afios, las organizaciones han sufrido cambios todavia
mds profundos y de mayor alcance. Los enfoques mds flexibles del disefio organizacional
se han vuelto mas prevalentes. Las influencias recientes en la transformacion del disefio
organizacional incluyen internet y otros avances en comunicaciones y en tecnologia de
informacion; la globalizacién y la cada vez mayor interconexion de las organizaciones;
el aumento del nivel educativo de los empleados y sus cada vez mayores expectativas de
calidad de vida; y el incremento del trabajo basado en el conocimiento y la informacion
como actividades organizacionales primarias.*



Portafolios

Como gerente de
una organizacion,

tenga en mente
estos lineamientos:

Tenga cuidado al apli-
car en una situacion
algo que funciona en
otra. No todos los sis-
temas organizaciona-
les son iguales. Utilice
la teoria organizacio-
nal para identificar la
estructura, las metas,
la estrategia y los sis-
temas administrativos
correctos para cada
organizacion.

No olvide el entorno

Muchos problemas ocurren cuando las organizaciones son tratadas como similares,
como en el caso de la administracion cientifica y los principios administrativos que tra-
taba a todas las organizaciones por igual. Las estructuras y sistemas que funcionan en la
division minorista de un consorcio no seran apropiados para la divisién de manufactura.
Los organigramas y procedimientos financieros que son mejores para una empresa en
internet como Google no funcionardn para una gran planta procesadora de alimentos
de Kraft o Nabisco.

Contingencia significa que una cosa depende de otras, y para que las organizaciones
sean efectivas, debe existir un “buen grado de ajuste” entre su estructura y las condi-
ciones en el entorno.* Lo que funciona en un escenario puede no funcionar en otro.
La “mejor forma” no existe. La teoria de la contingencia significa todo depende. Por
ejemplo, algunas organizaciones experimentan un entorno determinado, utilizan una
tecnologia de rutina y desean la eficiencia. En esta situacion, serian apropiados un enfo-
que gerencial que usa procedimientos de control burocraticos, una estructura jerarquica
y una comunicacién formal. De modo similar, los procesos gerenciales de libre flujo
funcionan mejor en un entorno incierto con tecnologia no rutinaria. El enfoque gerencial
correcto es contingente con la situacion de la organizacion.

En la actualidad, casi todas las organizaciones operan en entornos muy inciertos. De
esta manera participamos en un periodo de transicion significativo, en el que los concep-
tos de la teoria y el disefio organizacional cambiaron en forma tan significativa como lo
hicieron en los inicios de la Revolucién Industrial.

CONFIGURACION ORGANIZACIONAL

Otra perspectiva importante de los investigadores del disefio organizacional es como
estan configuradas las organizaciones; es decir, ¢qué constituye las partes de una orga-
nizaciéon y cOmo se ajustan estas partes?

Tipos organizacionales de Mintzberg

Un marco de trabajo propuesto por Henry Mintzberg sugiere que toda organizacion
tiene cinco partes.*’ Estas partes, mostradas en la figura 1.6, incluyen el centro téc-
nico, la alta gerencia, la gerencia de nivel medio, el apoyo técnico y el apoyo adminis-
trativo.

Centro técnico. El centro técnico incluye a las personas que realizan el trabajo basico
de la organizacion. Esta parte genera en realidad los productos y servicios de la organi-
zacion. Aqui es donde tiene lugar la transformacién primaria de insumos y productos.
El centro técnico es el departamento de produccién en una empresa de manufactura,
los profesores y las clases en una universidad, y las actividades médicas en un hospital.

Apoyo técnico. La funcién de apoyo técnico ayuda a la organizacion a adaptarse al
entorno. Los empleados de apoyo técnico como ingenieros, investigadores y profesiona-
les en tecnologia de informacion revisan el entorno para detectar problemas, oportuni-
dades y desarrollos tecnoldgicos. El apoyo técnico es responsable de crear innovaciones
en el centro técnico, ayudando a la organizacion a cambiar y adaptarse.



Capitulo 1: Organizaciones y teoria organizacional

Personal _ Personal
de apoyo Gerencia de apoyo
técnico de nivel medio administrativo

Fuente: Basado en Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979), 215-297; y
Henry Mintzberg. “Organization Design: Fashion or Fit?” Harvard Business Review 59 (enero-febrero de 1981), 103-116.

Apoyo administrativo. La funcién de apoyo administrativo es responsable de la opera-
cion eficiente de la organizacion, incluidos sus elementos fisicos y humanos. Comprende
las actividades de recursos humanos, como reclutamiento y contratacion, establecimiento
de compensaciones y prestaciones, y capacitacion y desarrollo de los empleados, asi
como actividades de mantenimiento como limpieza de edificios y servicio y reparacién
de maquinas.

Administracion. La administracion es una funcion diferente, responsable de dirigir y coordi-
nar otras partes de la organizacién. La alta gerencia o del nivel alto proporciona direccion,
planeacion, estrategia, metas y politicas a toda la organizacion o principales divisiones.
La gerencia de nivel medio es la responsable de la implementacién y coordinacién en
el nivel departamental. En las organizaciones tradicionales, las gerencias de nivel medio
son responsables de mediar entre la gerencia del nivel alto y el centro técnico, como la
implementacion de reglas y el paso de la informacion hacia los niveles superiores e infe-
riores de la jerarquia.

La principal prioridad de un CEO es asegurarse de que la organizacion
esta disenada en forma correcta.

RESPUESTA: De acuerdo. Los altos directivos tienen muchas responsabilidades,
pero una de las mas importantes es asegurarse de que la organizacion esta disena-
da de manera correcta. El disefio organizacional organiza y enfoca el trabajo de las
personas, ademas de dar forma a su respuesta a los clientes y otros grupos de in-
terés. Los administradores consideran tanto las dimensiones contextuales como las
estructurales y se aseguran de que las diversas partes de la organizacion funcionen
en conjunto para alcanzar metas importantes.

En las organizaciones reales, las cinco partes estdan interrelacionadas y, a menudo,
cubren mds de una funcién. Por ejemplo, los administradores coordinan y dirigen par-
tes de la organizacion, pero es probable que también participen en el apoyo técnico y
administrativo.

Mintzberg propuso que las cinco partes podian unirse en cinco tipos basicos de orga-
nizacién, como se demuestra en la figura 1.7. Las cinco configuraciones son la estructura
emprendedora, aparato burocratico, la burocracia profesional, la forma diversificada y la
adhocracia. Las cinco partes organizacionales varian en tamafio e importancia en cada tipo.

FIGURA 1.6

Las cinco partes basicas de
una organizacion
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Esta diferencia se relaciona con las diferencias en tamafio, metas y otras caracteristicas
de la organizacion.

1. Estructura emprendedora. La organizacién con una estructura emprendedora, como
muestra la figura 1.7a, casi siempre es una empresa nueva y pequefia. Consiste
sobre todo en un alto directivo y trabajadores en el centro técnico. La organizacion
estd administrada y coordinada con la supervision directa desde arriba, en lugar de
los gerentes de nivel medio o los departamentos de apoyo. La gerencia de nivel alto Portafolios
es la parte clave de la estructura. Se necesita muy poco personal de apoyo. La meta

T Y

Como gerente de

primaria de la organizacion es sobrevivir y establecerse en su industria. Existe poca una organizacién,
formalizacién o especializacion. Esta forma es adecuada para un entorno dinamico tenga en mente
debido a que la simplicidad y la flexibilidad le permiten maniobrar con rapidez y estos lineamientos:
competir con éxito frente a organizaciones mds grandes y con menos capacidad de
adaptaci()n. Al (ﬂseﬁar ur_la organi-
2. Aparato burocrdtico. El aparato burocratico en la figura 1.7b es muy grande, casi z?:;n”):r:::'izzc?:
siempre maduro y, a menudo, el centro técnico estd orientado a la produccion en centro técnico, apoyo
masa. Tiene departamentos técnicos y administrativos totalmente elaborados, que técnico, apoyo admi-
incluyen ingenieros, investigadores de mercados y analistas financieros que reali- nistrativo, gerencia

de nivel alto y geren-
cia de nivel medio,
y como funcionan

zan un escrutinio del trabajo, lo vuelven rutinario y lo formalizan en el centro de
produccion de alto volumen. La reducida drea de la gerencia de nivel medio refleja

la alta jerarquia del control. Esta forma refleja gran cantidad de formalizacion y juntas para lograr la
especializacion, con una meta de eficiencia primaria. Esta forma es adecuada para méaxima efectividad
un entorno sencillo y estable. No harfa ningin bien en un entorno dindmico porque organizacional. Disefie

la burocracia no es adaptable. la organizacion de
modo que se adapte

3. Burocracia profesional. La caracteristica distintiva de la burocracia profesional en la 0ot (s o
figura 1.7c es el tamafio y el poder del centro técnico, que estd formado por profe- tipos de organizacién
sionales altamente capacitados, como en hospitales, universidades, firmas juridicas de Mintzberg.
y de consultoria. El personal de apoyo técnico es reducido o inexistente, porque
los profesionales constituyen la mayor parte de la organizacion. Es necesario un per-
sonal de apoyo administrativo muy numeroso para apoyar a los profesionales y
manejar las actividades administrativas de rutina de la organizacion. Las metas
primarias son calidad y efectividad, y aunque existe cierta especializacion y forma-
lizacion, los profesionales en el centro técnico tienen autonomia. Por lo regular, las
organizaciones profesionales ofrecen servicios mas que bienes tangibles, y existen en
entornos complejos.

4. Forma diversificada. Las organizaciones con una forma diversificada son empresas
maduras muy grandes y subdivididas en grupos de productos o mercados, como
muestra la figura 1.7d. Existe una gerencia de nivel alto relativamente reducida y un
pequeno grupo de apoyo técnico para el nivel superior. Tienen un personal de apoyo
administrativo mds numeroso para manejar la documentacion para y de las divi-
siones. En la figura, cuatro divisiones independientes aparecen debajo de la sede y el
volumen en el centro indica que la gerencia de nivel medio es clave. Cada una de las
divisiones independientes muestra una aparato burocratico con su propio personal de
apoyo técnico y administrativo, pero en ocasiones una divisién puede ser similar a la
estructura emprendedora, la burocracia profesional e incluso la adhocracia. La forma
diversificada ayuda a solucionar el problema de la falta de flexibilidad que experi-
menta un aparato burocrdtico demasiado extenso dividiéndolo en partes menores.

5. Adbocracia. La adhocracia se desarrolla en un entorno complejo que cambia con
rapidez. La meta de disefio es la innovacion frecuente y satisface en forma continua
las necesidades cambiantes, como en las industrias aeroespacial y de defensa. La
figura 1.7e muestra las diversas partes (gerencia de nivel medio y apoyo técnico y
administrativo) fusionadas en una masa amorfa en el centro. La estructura principal
consiste en muchos equipos superpuestos en lugar de una jerarquia vertical. Por lo
general, las adhocracias son jovenes o de mediana edad y pueden llegar a ser muy



grandes. La organizacion tiene empleados profesionales, y el personal de apoyo téc-
nico y administrativo forma parte de la mezcla de equipos y proyectos de innovacion
continua, en lugar de estar en departamentos separados. Los empleados participan
en la administracion y soporte de sus equipos. El centro de produccion, representado
con lineas punteadas, es independiente del centro fluido e innovador que estd arriba
de él. Si se realiza una produccién estandarizada dentro de la organizacion, ocurrird
en este centro operativo muy separado de la innovacién continua en el centro profe-
sional, en la que la adhocracia estd centralizada.

Ideas de diseno contemporaneas

En las organizaciones actuales podemos encontrar cada una de las formas resumidas por
Mintzberg. Hasta cierto grado, las organizaciones siguen basadas en el enfoque jerar-
quico, burocritico y formalizado que surgi6 en el siglo X1x. Sin embargo, los desafios
que presenta el entorno dindmico actual requieren de mayor flexibilidad y capacidad
de adaptacion para casi todas las organizaciones. De esta manera, las organizaciones
y administradores pueden ser vistos como un alejamiento del pensamiento basado en
rigidos sistemas mecdnicos para cimentarse en sistemas naturales flexibles.

Durante la mayor parte del siglo Xx, la ciencia newtoniana, que sugiere que el mundo
funciona como una mdquina bien ordenada, siguié guiando la forma de pensar de los
administradores en las organizaciones.* El entorno se percibia como ordenado y pre-
decible, y el rol de los administradores era mantener la estabilidad. Este pensamiento
funcionaba muy bien para la Era Industrial.* El crecimiento era un criterio primario para
el éxito organizacional.

Las organizaciones se volvieron grandes y complejas, y las fronteras entre los depar-
tamentos funcionales y las organizaciones eran diferentes. Las estructuras internas se
volvieron mas complejas, verticales y burocraticas. El liderazgo se basaba en principios
gerenciales solidos y solia ser autocratico; la comunicacion era principalmente por medio
de memorandos, cartas y reportes formales. Los administradores realizaban toda la pla-
neacion y el “trabajo pesado”, mientras que los empleados el trabajo manual a cambio
de sueldos y otras compensaciones.

Sin embargo, el entorno de las empresas actuales no es estable. Con la turbulencia de
anos recientes, los administradores ya no pueden mantener la ilusion de orden y predic-
tibilidad. La ciencia de la teoria del caos sugiere que las relaciones en los complejos sis-
temas adaptativos, incluidas las organizaciones, son no lineales y estan constituidas por
numerosas interconexiones y opciones divergentes que crean efectos no intencionales y
hacen que todo sea impredecible.”® El mundo esta lleno de incertidumbre, caracterizado
por la sorpresa, el cambio rdpido y la confusion. Los administradores no pueden medir,
predecir ni controlar de la manera tradicional el drama que tiene lugar dentro y fuera de
la organizacién. No obstante, la teoria del caos reconoce también que esta aleatoriedad
y este desorden ocurren dentro de ciertos patrones de orden. Las ideas de la teoria del
caos sugieren que las organizaciones deben verse mas como sistemas naturales que como
mdquinas predecibles bien lubricadas.

DESEMPENO EFICIENTE FRENTE
A LA ORGANIZACION QUE APRENDE

La nueva forma de pensar se ha extendido a varias organizaciones para cambiar de las
jerarquias verticales estrictas a estructuras flexibles descentralizadas que enfatizan la cola-
boracion horizontal, el hecho de compartir informacion de manera generalizada y la capaci-
dad de adaptacion. Este cambio se puede ver con claridad en la Armada de Estados Unidos,



que alguna vez se consider6 el mejor ejemplo de una organizacion rigida ascendente. En la
actualidad, la Armada sostiene una nueva guerra que exige un nuevo enfoque a su forma de
entrenar, equipar y utilizar a los soldados. Combatir una red terrorista fluida, que se mueve
a gran velocidad y cambia con rapidez significa que los oficiales junior en el campo, que son
expertos en la situacion local, deben tomar decisiones rapidas, aprender mediante ensayo y
error y en ocasiones alejarse de los procedimientos estandar de la Armada.”!

Aunque quizd los intereses no sean tan altos, las organizaciones comerciales y sin
fines de lucro actuales también necesitan mayor fluidez y capacidad de adaptacion.
Muchos administradores redisefian sus empresas hacia algo llamado organizacién que
aprende. Este tipo de organizacion promueve la comunicacion y la colaboracion, de
modo que todos participan en la identificacion y la solucién de problemas, permitiendo
a la organizacién experimentar, mejorar y aumentar su capacidad de forma continua.

En la figura 1.8 se comparan organizaciones disefiadas para un desempefio eficiente
con otras disefiadas para un aprendizaje continuo tomando en cuenta cinco elementos
del diseno organizacional: estructura, tareas, sistemas, cultura y estrategia. Como mues-
tra la figura, todos estos elementos estin interconectados e influyen unos en los otros.

De la estructura vertical a la horizontal

Por tradicidn, la estructura organizacional mas comun ha sido aquella en la que las
actividades estan agrupadas por un trabajo ascendente comun de la organizacion. En
general, ocurre poca colaboracion entre los departamentos funcionales, y toda la organi-
zacion estd coordinada y controlada por medio de la jerarquia vertical, con la autoridad
que toma las decisiones en los gerentes de nivel superior. Esta estructura puede ser muy
efectiva. Promueve la produccion eficiente y el desarrollo de las habilidades a fondo, y la
jerarquia de la autoridad ofrece un mecanismo sensible para la supervisiéon y el control
en las organizaciones grandes. Sin embargo, en un entorno que cambia con rapidez, la
jerarquia llega a estar sobrecargada. Los altos directivos no pueden responder con sufi-
ciente rapidez a los problemas u oportunidades.

En la organizacion que aprende, la estructura vertical que crea distancia entre los
administradores en lo alto de la organizacion y los trabajadores en el centro técnico se
dispersa. La estructura se forma alrededor de flujos de trabajo o procesos horizontales, en
lugar de las funciones departamentales. La jerarquia vertical se aplana en gran medida,
quiza sdlo con algunos altos directivos en funciones de apoyo tradicionales como finanzas
o recursos humanos. Los equipos autodirigidos constituyen la unidad de trabajo funda-
mental en la organizacién que aprende. Los limites entre las funciones pricticamente des-
aparecen porque los equipos incluyen miembros de varias dreas funcionales.

De las tareas de rutina a los roles de empowerment

Una tarea es una pieza de trabajo estrechamente definida asignada a una persona. En las
organizaciones tradicionales, las tareas estan divididas en partes especializadas indepen-
dientes, como en una maquina. El conocimiento y el control de las tareas estan centrali-
zados en el nivel superior de la organizacion, y se espera que los empleados hagan lo que
se les dice. En contraste, un rol, es una parte en un sistema social dindmico. Un rol tiene
discrecionalidad y responsabilidad, permitiendo a la persona utilizar su criterio y habili-
dad para lograr un resultado o cumplir una meta. En las organizaciones, los empleados
desempeiian un rol en el equipo o departamento, y los roles pueden redefinirse o ajus-
tarse en forma continua. Existen pocas reglas o procedimientos, y el conocimiento y el
control de las tareas radica en los trabajadores, en lugar de los supervisores o los altos
directivos. Los empleados son motivados a encargarse de los problemas trabajando entre
ellos y con los clientes.

Portafolios

Como gerente de
una organizacion,
tenga en mente
estos lineamientos:

Al disehar una orga-
nizacion que aprende
y la adaptacion en un
entorno turbulento,
incluya elementos
como estructura hori-
zontal, informacion
compartida, roles
con facultades de
decision, estrategia
colaborativa y cultura
adaptable. En entor-
nos estables, las orga-
nizaciones pueden
lograr un desempeno
eficiente con una
estructura vertical,
sistemas formales de
informacion y control,
tareas de rutina,
estrategia competitiva
y una cultura estable.
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De los sistemas de control formales
a la informacion compartida

En las organizaciones pequefias y jovenes (estructura emprendedora de Mintzberg), por
lo general, la comunicacién es informal y en persona. Existen pocos sistemas formales
de control e informacién, porque los altos lideres de la empresa casi siempre trabajan
directamente con los empleados en la operacion cotidiana del negocio. Sin embargo,
cuando las organizaciones crecen y aumentan en complejidad, se incrementa la distancia
entre los altos lideres y los trabajadores en el centro técnico. A menudo se implementan
sistemas formales para manejar la cada vez mayor cantidad de informacién compleja y
detectar las desviaciones de los estdndares y metas establecidos.*

En las organizaciones que aprenden, la informacion tiene un propdsito muy diferente.
La frecuencia con la que la informacion se comparte mantiene a la organizacion funcio-
nando en un nivel 6ptimo. La organizacion que aprende lucha por regresar a la condicién
de pequefia empresa emprendedora, en la que todos los empleados tienen informacién com-
pleta sobre la empresa y pueden actuar con rapidez. Las ideas y la informacién se compar-
ten en toda la organizacién. Ademds, las organizaciones que aprenden mantienen lineas de
comunicacion abiertas con clientes, proveedores e incluso competidores para mejorar la
capacidad de aprendizaje.

De la estrategia competitiva a la colaborativa

En las organizaciones tradicionales disefiadas para el desempefio eficiente, la estrategia
es formulada por los altos directivos e impuesta en la organizacion. Los altos directivos
piensan en la forma de hacer que la organizacion responda mejor a la competencia, uti-
lizar los recursos con eficiencia y manejar los cambios en el entorno. En contraste, en la
organizacion que aprende, las acciones acumuladas de una fuerza de trabajo informada
y facultada para decidir contribuyen al desarrollo estratégico. Como todos los emplea-
dos estdn en contacto con los clientes, los proveedores y la nueva tecnologia, ayudan a
identificar las necesidades y soluciones y participan en la elaboracion de estrategias.
Ademas, la estrategia surge de las sociedades con proveedores, clientes y otras empresas.
Considere el caso de IBM, donde los altos directivos solian realizar toda la planeacion
estratégica. Ahora, la empresa invita a sus clientes, asi como a las personas de orga-
nizaciones sin fines de lucro, de negocios, gubernamentales y académicas a ayudarles
y luego publica los resultados mediante conferencias y reportes.’ Las empresas que
aprenden estdn dispuestas a compartir sus mejores ideas. Las organizaciones se vuelven
colaboradoras, asi como competidoras, y experimentan para encontrar la mejor manera
de aprender y adaptarse. Los limites entre las organizaciones se vuelven difusos, pues
a menudo, las empresas forman sociedades para competir globalmente, uniéndose en
ocasiones en organizaciones modulares o de redes virtuales conectadas electrénicamente.

De la cultura rigida a la adaptable

Un peligro para muchas organizaciones es que la cultura corporativa se vuelva fija,
como cimentada en concreto. Las organizaciones que fueron muy exitosas en entor-
nos estables con frecuencia se convierten en victimas de su éxito cuando el entorno
empieza a cambiar de manera significativa, como en el caso de Xerox Corporation, al
inicio del capitulo. Los valores culturales, ideas y pricticas que ayudaron a lograr el
éxito pueden afectar en forma negativa el desempefio eficaz en un entorno que cambia
con rapidez.

En una organizacion que aprende, la cultura fomenta la apertura, la igualdad, la mejora
continua y el cambio. Las personas en la organizacion estdn conscientes de todo el sis-
tema, la forma en que todo encaja y de qué manera las diversas partes de la organizaciéon
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interactian entre si y con el entorno. Esta forma de pensar en un sistema completo mini-
miza los limites dentro de la organizacion y con otras empresas. Ademds, se descartan
las actividades y simbolos que crean diferencias de estatus, como comedores ejecutivos
o espacios de estacionamiento reservados. Cada persona es un contribuyente valioso y
la organizacion se convierte en un lugar para crear una red de relaciones que permite
a las personas desarrollar y aplicar todo su potencial. Considere el caso de QuickTrip,
una cadena de tiendas de conveniencia, donde la mayoria de los altos directivos empeza-
ron en el nivel de la tienda, y todos son considerados parte vital del éxito de la cadena.
“El propésito de QuickTrip”, explica Chester Cadiuex II, su CEO, “es dar a nuestros
empleados la oportunidad de crecer y tener éxito”.>* El énfasis en tratar a todos con cui-
dado y respeto crea un clima en el que las personas se sienten seguras al experimentar,
asumir riesgos y cometer errores, lo que motiva el aprendizaje.

Ninguna empresa representa un ejemplo perfecto de una organizacién que aprende,
aunque muchas de las organizaciones actuales mas competitivas han adoptado las
ideas y formas basadas en el concepto de un sistema dindmico vivo. Como se muestra
en la figura 1.8, los administradores actuales participan en una lucha mientras tratan
de transformar sus empresas en organizaciones que aprenden. El desafio para los
administradores es conservar cierto nivel de estabilidad, al tiempo que promueven en
forma activa el cambio hacia una nueva forma de pensar, de navegar entre el orden y
el caos.

Una organizacién que refleja muchas de las cualidades de una organizacién que
aprende es Cementos Mexicanos (Cemex).

N 7 TE Cementos Mexicanos (Cemex), con sede en
Monterrey, México, ha producido y entregado

A P @A@TH @/&\ concreto durante casi un siglo. Pero la organiza-
B\¥/a m cion estéd a la cabeza en cuanto a disefo orga-

nizacional, por lo que resulta un modelo de lo que se necesita para tener éxito en el entorno
complejo del siglo xx.

Cemex se especializa en entregar concreto en las areas en desarrollo del mundo, lugares en
los que cualquier cosa puede salir mal, y por lo general asi sucede. Incluso en Monterrey, Cemex
enfrenta un clima impredecible y condiciones de transito inciertas, paros laborales espontaneos,
problemas con las licencias de construccion e inspecciones gubernamentales arbitrarias en las
construcciones. Ademas, los clientes cambian o cancelan mas de la mitad de los pedidos, casi
siempre en el dltimo momento. Si consideramos que una carga de concreto nunca estda a mas
de noventa minutos de echarse a perder, estas condiciones cadticas significan altos costos,
programacion compleja y frustracion para los empleados, gerentes y clientes.

Para ayudar a la organizacion a competir en este entorno, los administradores buscan inno-
vaciones tecnolégicas y organizacionales. Los lideres llaman a este nuevo enfoque “vivir con el
caos”. En lugar de tratar de cambiar a los clientes, Cemex decidié hacer negocios sujetandose
a los términos de ellos y disefar un sistema en el que los cambios de Ultimo minuto y los pro-
blemas inesperados son cuestion de rutina.

Un elemento central de este enfoque es un avanzado sistema de tecnologia de informa-
cioén, que incluye un sistema de posicionamiento global por satélite y computadoras a bordo en
todos los camiones que hacen las entregas, alimentado por flujos de datos actualizados todos
los dias sobre los pedidos de los clientes, la programacién de la produccion, los problemas de
transito, las condiciones ambientales, etc. Ahora, los camiones de Cemex salen cada manana
a cruzar las calles. Al llegar un pedido de un cliente, un empleado verifica las condiciones
de crédito de éste, busca un camion en un lugar cercano y transmite las instrucciones para
la entrega. Si el pedido se cancela, las computadoras indican a la planta que disminuya la
produccion.

Cemex realiz6 también cambios administrativos y organizacionales para apoyar el nuevo
enfoque. La empresa inscribié a todos sus conductores, quienes tenian un promedio de seis



anos de educacion formal, en clases semanales de educacion secundaria y empez6 a entrenarlos
para que no sélo entregaran el cemento sino que también ofrecieran un servicio de calidad.
Ademas, se abolieron muchas reglas estrictas y exigentes de modo que los trabajadores tenian
mayor discrecionalidad y responsabilidad para identificar y responder con rapidez a los proble-
mas y las necesidades del cliente. Como resultado de ello, ahora cada camién de Cemex opera
como una unidad de negocios autoorganizada, manejada por empleados bien entrenados que
piensan como gente de negocios. De acuerdo con Francisco Pérez, gerente de operaciones
de Cemex en Guadalajara: “Solian pensar en ellos como conductores. Pero cualquiera puede
entregar concreto. Ahora, nuestra gente sabe que proporciona un servicio que la competencia
no puede ofrecer”.%> M

Como la mayoria de las organizaciones en la industria de la construccién, Cemex
se ha visto muy afectada por el reciente colapso de la vivienda y la crisis hipotecaria.
No obstante, la empresa estd preparada para adaptarse al entorno cambiante debido
a la combinacién de una tecnologia de redes muy completa y a un nuevo enfoque
gerencial que aprovecha el poder mental de todos los miembros de la empresa. Las
personas de Cemex aprenden en forma constante, en el trabajo, en las clases de
capacitacién y por medio de visitas a otras organizaciones. Como resultado de ello,
la empresa tiene una asombrosa capacidad de anticiparse a las necesidades de los
clientes, solucionar los problemas e innovar con rapidez. Ademds, Cemex comparte
con libertad lo que sabe con otras organizaciones, incluso con sus competidores, pues
cree que la capacidad generalizada de compartir conocimientos e informacién es la
mejor forma de mantener a la organizacién compitiendo en un mundo de complejidad
y cambios rapidos.

MARCO DE REFERENCIA DE LA OBRA

¢En qué se diferencia un curso de teoria organizacional de un curso de administracion
0 comportamiento organizacional? La respuesta se relaciona con el concepto llamado
nivel de andlisis.

Niveles de analisis

Cada organizacion es un sistema que estd compuesto por subsistemas. Los sistemas
organizacionales estdn anidados dentro de los sistemas y es necesario elegir un nivel de
analisis como el enfoque primario. Por lo general, cuatro niveles de analisis son los que
caracterizan a las organizaciones, lo que se describe en la figura 1.9. El ser humano
es el bloque de construccion bédsico de las organizaciones y es para la organizacion
lo que una célula para un sistema biol6gico. El siguiente nivel mas alto es el grupo o
departamento. Estos son los grupos de individuos que trabajan juntos para realizar las
tareas de grupo. El siguiente nivel de andlisis es la organizacién misma. Una organi-
zacion es un conjunto de grupos o departamentos que se combinan para formarla en
su totalidad.

Las organizaciones mismas se pueden agrupar en el siguiente nivel mds alto de analisis,
que es el conjunto interorganizacional y la comunidad. El conjunto interoganizacional es el
grupo de organizaciones con las que interactiia una organizacion. Otras organizaciones
en la comunidad constituyen parte importante del entorno de una organizacion.

La teoria organizacional se enfoca en el nivel de anilisis, pero preocupandose por
los grupos y el entorno. Para explicar la organizacion, es preciso observar no sélo sus
caracteristicas, sino también las caracteristicas del entorno y de los departamentos y
grupos que constituyen la organizacion. El enfoque de este libro es ayudar a entender a
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Portafolios

Como gerente de
una organizacion,
tenga en mente
estos lineamientos:

Conviértase en un
gerente competente

e influyente utilizando
los marcos de referen-
cia que la teoria orga-
nizacional ofrece para
interpretar y entender
la organizacion que le
rodea.



FIGURA 1.9
Niveles de andlisis en
las organizaciones

Entorno externo
(conjunto — | Organizacion
interorganizacional, B C

comunidad)

Organizacion

Nivel de anélisis | o o
de la organizacion — | Organizacion A

__—eDepartamento A Departamento B Departamento C

Nivel de analisis —|
grupal
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individual

Fuente: Basado en Andrew H. Van De Ven y Diane L. Ferry, Measuring and Assessing Performance (Nueva York: Wiley,
1980), 8; y Richard L. Daft y Richard M. Steers, Organizations: A Micro/Macro Approach (Glenview, lll.: Scott, Foresman,
1986), 8.

las organizaciones examinando sus caracteristicas especificas, la naturaleza de las rela-
ciones entre los grupos y departamentos que constituyen la organizacién y el conjunto
de organizaciones que conforman el entorno.

¢Los individuos estdn incluidos en la teoria organizacional? La teoria organizacio-
nal considera el comportamiento de los individuos, pero en conjunto. Las personas son
importantes, pero no es el enfoque primario del andlisis. La teoria organizacional es
diferente del comportamiento organizacional.

El comportamiento organizacional es el microenfoque para las organizaciones porque
se enfoca en los individuos dentro de las organizaciones como las unidades de analisis
relevantes. El comportamiento organizacional examina conceptos como motivacion,
estilo de liderazgo y personalidad, y se ocupa de las diferencias cognitivas y emocionales
entre las personas dentro de las organizaciones.

La teoria organizacional es un macroexamen de las organizaciones, porque analiza la
organizacién como unidad. La teoria organizacional se ocupa de las personas reunidas
en departamentos y organizaciones y de las diferencias en la estructura y el compor-
tamiento en el nivel de analisis de la organizacion. La teoria organizacional se puede
considerar la sociologia de las organizaciones, mientras que el comportamiento organi-
zacional es la psicologia de las mismas.

Un nuevo enfoque para los estudios organizacionales se conoce como mesoteoria.
La mayor parte de la investigacion organizacional y muchos cursos de administracion se
especializan en el comportamiento o la teoria organizacional. La mesoteoria (meso sig-
nifica “entre”) se ocupa de la integracién de los niveles micro y macro del analisis. Los
individuos y grupos afectan la organizacion y ésta, a su vez, influye en ellos. Para perte-
necer a las organizaciones, gerentes y empleados deben entender varios niveles al mismo
tiempo. Por ejemplo, es probable que las investigaciones demuestren que la diversidad
en los empleados mejora la innovacién. Para facilitar esta dltima, los administradores
deben entender de qué manera la estructura y el contexto (teoria organizacional) estdn
relacionados con las interacciones entre los diversos empleados (comportamiento orga-
nizacional) para fomentar la innovacién, porque las micro y macro variables participan
en las innovaciones.*®

Por su parte, la teoria organizacional es directamente relevante a las preocupaciones
de los niveles gerenciales alto y medio, y en parte relevante a la gerencia en niveles mas
bajos. Los altos directivos son responsables de toda la organizacién y deben establecer
metas, desarrollar estrategias, interpretar el entorno y decidir la estructura y el disefio



organizacionales. La gerencia de nivel medio se ocupa de los principales departamen-
tos, como marketing o investigacion, y debe decidir de qué manera el departamento se
relaciona con el resto de la organizacion. Los gerentes de nivel medio deben disefiar
sus departamentos para ajustarlos a la tecnologia de la unidad de trabajo y manejar los
asuntos de poder y politica, el conflicto entre grupos y los sistemas de informacién y
control, cada uno de los cuales forma parte de la teoria organizacional. Esta se ocupa
s6lo en parte de los empleados que manejan maquinas, proporcionan datos, imparten
clases y venden bienes. La teoria organizacional se hace cargo del panorama general de
la organizacién y sus principales departamentos.

Plan del libro

Los temas dentro del campo de la teoria organizacional estdn interrelacionados. Los
capitulos se presentan de modo que las principales ideas siguen una secuencia logica.
La figura 1.10 muestra el marco de referencia que guia la organizacion de la obra. La
parte 1 presenta la idea bdsica de las organizaciones como sistemas sociales y la natu-
raleza de la teoria organizacional. Este andlisis proporciona las bases para la parte 2,
que trata de la administracion estratégica, las metas y la efectividad y los fundamentos
de la estructura organizacional. Las organizaciones son sistemas abiertos que existen
con un proposito. Esta seccion analiza la forma en que los administradores ayudan a
la organizacion a lograr su propdsito, incluido el disefio de una estructura apropiada,
como una estructura funcional, divisional, matricial u horizontal. La parte 3 revisa los
diversos elementos del sistema abierto que influyen en la estructura y el disefio orga-
nizacionales, incluidos el entorno, las relaciones interorganizacionales y el entorno
global.

Las partes 4 y 5 analizan los procesos dentro de la organizacion. La parte 4 describe de
qué manera el disefio organizacional estd relacionado con factores como la tecnologia
de fabricacion y servicio, el ciclo de vida y el tamafio organizacional, y los sistemas de
informacién y control. La parte 5 cambia a los procesos dindmicos que existen dentro y
entre los principales departamentos organizacionales e incluye temas como innovacién
y cambio, cultura y valores éticos, procesos de toma de decisiones, manejo de conflictos
intergrupales y poder y politica.

Plan de cada capitulo

Cada capitulo empieza con preguntas iniciales para que el lector conozca de inmediato
su contenido. Los conceptos teéricos se introducen y explican en el cuerpo del capitulo.
Se incluyen varias secciones “En la practica” en cada capitulo para describir los concep-
tos y mostrar su aplicacién en organizaciones reales. Cada capitulo contiene también
un cuestionario “¢Como adapta usted el disefio?” que hace al lector profundizar mas
en un tema en particular y le permite experimentar los aspectos del disefio organiza-
cional. En cada capitulo se incluye la seccion “BookMark” para presentar los aspectos
organizacionales que los administradores enfrentan en este momento. Estas breves
revisiones de libros analizan los conceptos y aplicaciones actuales para hacer mas pro-
fundo y enriquecer el entendimiento de las organizaciones por parte del lector. Los
ejemplos y las revisiones de libros demuestran los cambios radicales que tienen lugar en
el pensamiento y la prictica gerencial. Los puntos clave para disefiar y administrar las
organizaciones se encuentran destacados en la seccion “Portafolios” en todo el capitulo.
Cada capitulo termina con una seccién “Fundamentos de disefio” que revisa y explica
importantes conceptos tedricos.
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FUNDAMENTOS DE DISENO

B La turbulencia y la complejidad reemplazaron a la estabilidad y la predictibilidad
como las caracteristicas que definen las organizaciones actuales. Algunos de los desafios
especificos que los administradores y las organizaciones enfrentan incluyen la globali-
zacion, la competencia intensa, el escrutinio ético riguroso, la necesidad de respuesta
rapida, el lugar de trabajo digital y una diversidad cada vez mayor.

B Las organizaciones son muy importantes, y los administradores son responsables
de dar forma a las organizaciones para que tengan un buen desempefo y satisfagan
las necesidades de la sociedad. Las dimensiones estructurales de la formalizacién,
especializacion, jerarquia de la autoridad, centralizacion, profesionalismo y razones
personales, asi como las dimensiones contextuales de tamafio, tecnologia organi-
zacional, entorno, metas y estrategia y cultura proporcionan etiquetas para medir
y analizar a las organizaciones. Tales dimensiones varian en gran medida de una
organizacion a otra. Los capitulos siguientes proporcionan un marco de trabajo para
analizar las organizaciones con estos conceptos.

B Existen muchos tipos de organizaciones. Una distincién importante es entre las orga-
nizaciones comerciales, donde los administradores dirigen sus actividades hacia la
obtencion de dinero para la empresa, y las organizaciones sin fines de lucro, en las que
los administradores dirigen sus esfuerzos hacia la generacion de algun tipo de impacto
social. Los administradores luchan por disefiar organizaciones que logren tanto la
eficiencia como la eficacia. Esta tdltima es compleja porque cada grupo de interés tiene
intereses y necesidades diferentes que quieren que la organizacion satisfaga.

B Las perspectivas del disefio organizacional varian con el tiempo. Los administrado-
res pueden entender mejor a las organizaciones al tener una perspectiva historica y
comprender las configuraciones organizacionales basicas. Cinco partes de la organi-
zacion son el centro técnico, la gerencia de nivel alto, la gerencia de nivel medio, el
apoyo técnico y el apoyo administrativo. Las distintas configuraciones de estas partes
dan como resultado cinco tipos de organizacion basicos: estructura emprendedora,
aparato burocrético, burocracia profesional, forma diversificada y adhocracia.

B Los desafios en el entorno actual dan lugar a cambios en el disefio organizacional
y las préacticas de administracion. La tendencia se aleja de los sistemas altamente
estructurados basados en un modelo mecanico a favor de sistemas mas libres y flexi-
bles basados en un modelo biolégico natural. Muchos administradores redisefian
las empresas hacia la organizaciéon que aprende, caracterizada por una estructura
horizontal, empleados facultados para tomar decisiones, informacién compartida,
estrategia colaborativa y una cultura adaptable.

B Por dltimo, la mayoria de los conceptos en la teoria organizacional pertenece a los nive-
les gerenciales alto y medio de la organizacion. Este libro se ocupa mds de los temas de
estos niveles que de los temas del nivel operativo de la supervision y la motivacion de los
empleados, que se analizan en los cursos de comportamiento organizacional.

Conceptos clave

adhocracia eficiencia
administracion cientifica enfoque en los grupos de interés
aparato burocritico estructura emprendedora

organizaciones
organizaciones burocraticas
principios administrativos

burocracia profesional estudios Hawthorne rol
comportamiento organizacional forma diversificada tarea
contingencia grupo de interés teoria del caos

dimensiones contextuales
dimensiones estructurales
efectividad

mesoteoria
nivel de analisis
organizacion que aprende

teoria organizacional



Preguntas para analisis

. ¢Cudl es la definicion de organizacion? Explique breve- 7. ¢Cudles son las diferencias primarias entre una organiza-
mente cada parte de la definicion. cién disefiada para un desempefio eficiente y otra disefiada

. Explique como se unen las cinco partes bésicas de la organi- para aprender y cambiar? ¢Qué tipo de organizacién cree
zacion de Mintzberg (figura 1.6) para realizar las funciones que seria mds facil administrar? Explique su respuesta.
necesarias. Si una organizacion tuviera que eliminar una 8. ¢Por qué la informacién compartida es tan importante
de estas partes, por ejemplo en un downsizing (reduccion en una organizaciéon que aprende en comparaciéon con
severa de la estructura), ¢sin cudl de ellas podria sobrevivir una organizaciéon con desempeifio eficiente? Analice de
durante mds tiempo? Explique su respuesta. qué manera el enfoque de una organizaciéon a compartir

. Varias empresas de la lista Fortune 500 tienen mds de un informacién podria relacionarse con otros elementos del
siglo de existir, lo que no es muy comun. ¢Qué caracte- disefio organizacional, como estructura, tareas, estrategia
risticas organizacionales considera usted que explican su y cultura.
longevidad? 9. ¢Cuales son algunas diferencias que podriamos esperar

. Con base en lo que sabe acerca de ellas y de acuerdo con entre las expectativas de los grupos de interés en una orga-
los cinco tipos organizacionales de Mintzberg (figura 1.7) nizacion sin fines de lucro frente a una empresa comer-
cémo clasificaria a las organizaciones siguientes: General cial? ¢Cree que los administradores sin fines de lucro tie-
Electric, Facebook, Toyota Motor Corporation, su cole- nen que prestar mds atencion a los grupos de interés que
gio o universidad, y una firma de consultoria local. los gerentes de negocios? Explique su respuesta.

. ¢Cudl es la diferencia entre la formalizacién y la especia-  10.Los primeros tedricos de la administracion creen que las

lizacién? ¢Cree que una organizacién con un alto nivel
en una de esas dimensiones también lo tendra en la otra?
Explique su respuesta.

. ¢Qué significa contingencia? ;Cudles son las implicaciones
de la teoria de la contingencia para los administradores?

organizaciones deben procurar ser légicas y racionales,
con un lugar para todo y todo en su lugar. Analice las ven-
tajas y desventajas de este enfoque para las organizaciones
actuales.

Capitulo 1 Cuaderno de trabajo: Medicion de las dimensiones de las organizaciones*

Analice dos organizaciones con base en las dimensiones Puede elegir dos organizaciones con las que esté familiari-
siguientes. Indique a qué parte de cada una de las siguientes  zado, como su lugar de trabajo, la universidad, una organiza-
escalas pertenece cada organizacion. Utilice una X para sefia-  ¢ién estudiantil, su iglesia o sinagoga o su familia.

lar la primera organizacién y un * para mostrar la segunda.

Muchas reglas escritas

Tareas y roles separados

Jerarquia de autoridad alta

Producto

Estable

Normas y valores claros

Alta capacitacion profesional

Formalizacion
12345678910
Especializacion
12345678910
Jerarquia
12345678910
Tecnologia
12345678910
Entorno externo
12345678910
Cultura
12345678910
Profesionalismo

12345678910

Pocas reglas

Tareas superpuestas

Jerarquia de autoridad plana

Servicio

Inestable

Normas y valores ambiguos

Baja capacitacion profesional



Capitulo 1: Organizaciones y teoria organizacional

Metas

Metas bien definidas

12345678910

Metas no definidas

Tamano

Pequeno

12345678910

Grande

Pensamiento organizacional

Sistema mecanico

Preguntas
1. ¢Cuales son las principales diferencias entre las dos orga-
nizaciones que evalu6?

12345678910

Sistema bioldgico

2. ¢Recomienda que una o ambas organizaciones tengan
é
distintas calificaciones en cualquiera de las escalas? ¢Por
qué?

*Copyright 1996 por Dorothy Marcic. Todos los derechos reservados.

Antecedentes e historia de la empresa

“Tengo la teoria de que es posible distinguir la diferencia
entre quienes ban heredado una fortuna y quienes han hecho
una fortuna. Quienes han hecho una fortuna por si mismos
no olvidan de donde vienen y es menos probable que pierdan
el contacto con el hombre comuin.” (Bill Sterling, columna
Just Browsin’ en Eastern Shore News, 2 de marzo de 1988)

La historia de Perdue Farms estdi dominada por siete temas:
calidad, crecimiento, expansién geografica, integracion verti-
cal, innovacion, marcas y servicio. Arthur W. Perdue, agente
de Railway Express y descendente de una familia francesa de
hugonotes de apellido Perdeaux, fundé la empresa en 1920
cuando dej6 su trabajo con Railway Express e ingresé de
tiempo completo en el negocio del huevo, cerca de la pequeiia
ciudad de Salisbury, Maryland. Salisbury se localiza en una
region inmortalizada por la novela Chesapeake de James
Michener, conocida también como “Eastern Shore” o “la
peninsula DelMarVa”. Incluye partes de Delaware, Maryland
y Virginia. Franklin Parsons Perdue, unico hijo de Arthur
Perdue, nacié en 1920.

Un vistazo rdpido a la declaraciéon de la mision de la
familia Perdue (figura 1.11) revela el énfasis que la empresa
ha puesto siempre en la calidad. En la década de 1920, “Mr.
Arthur”, como lo llamaban, llev6 gallinas Leghorn de Texas
para mejorar la calidad de sus aves. Pronto expandié su mer-
cado para el huevo y empez6 a enviar producto a Nueva
York. Al practicar economias menores como la mezcla de su
alimento para pollos y utilizar la piel de sus zapatos viejos
para los corrales, se mantuvo alejado de las deudas y pros-
per6. Trataba de agregar un corral cada dia.

Para 1940, Perdue Farms ya era conocida por sus pro-
ductos de calidad y enfrentaba un mercado muy competi-
tivo y dificil. La empresa comenzd a ofrecer pollos a la venta
cuando Mr. Arthur se dio cuenta de que el futuro estaba en la
venta de pollo y no en la de huevo. En 1944, Mr. Arthur con-
virti6 en su socio a su hijo Frank en A. W. Perdue & Son Inc.

I
Caso para analisis:
]

En 1950, Frank asumi6 el liderazgo de la empresa, que
daba empleo a cuarenta personas. Para 1952, los ingresos
eran de $6 millones por la venta de 2600000 pollos tiernos.
Durante este periodo, la empresa empezé a integrarse verti-
calmente, operando un criadero propio, mezclando sus for-
mulas alimenticias y manejando un molino de alimento pro-
pio. Asimismo, en la década de 1950, Perdue Farms empez6
a contratar a terceros para que criaran sus pollos. Al propor-
cionar a sus criadores los pollos recién nacidos y el alimento,
la empresa pudo controlar mejor la calidad.

En la década de 1960, Perdue Farms siguid integrandose
verticalmente al construir sus primeras instalaciones para
recibir y almacenar granos y la primera planta de procesa-
miento de soya de Maryland. Para 1967, las ventas anuales
habian aumentado a alrededor de $35 millones. Pero para
Frank estaba muy claro que las utilidades estaban en el proce-
samiento de pollos. En una entrevista para Business Week
(15 de septiembre de 1972), Frank declaré que “los proce-
sadores nos dan 10 centavos de dolar por libra de lo que a
nosotros nos cuesta 14 centavos producir. De repente, los
procesadores ganan hasta 7 centavos por libra”.

Arthur Perdue, planificador precavido y conservador,
no habia buscado la expansion, y Frank Perdue se negaba a
incursionar en el procesamiento de aves. Pero la economia los
obligd a hacerlo y, en 1968, la empresa adquirié su primera
planta procesadora, una operacién de Swift & Company en
Salisbury.

Desde el primer lote de pollos que procesd, los estinda-
res de Perdue eran mds altos que los del gobierno federal. El
calificador estatal del primer lote cuenta a menudo la historia
de que temia tener que rechazar demasiados pollos por no
ser de Grado A. Al terminar su inspeccion ese primer dia, vio
que Frank Perdue se dirigia hacia él y se dio cuenta de que
no estaba contento. Frank empezé a inspeccionar las aves y
nunca argumenté sobre el tnico que habia sido rechazado.
Luego, vio que Frank empezaba a revisar aquellos que el cali-
ficador estatal habia aprobado y empez6 a lanzarlos sobre los



FIGURA 1.11
La mision de Perdue en
el ano 2000

Seguir Ia tradicion
Perdue fue creada sobre cimientos de calidad,
una tradicion que nuestra Politica de Calidad describe...

Nuestra politica de calidad

“En todo momento produciremos bienes y proporcionaremos servicios que cumplan
o excedan las expectativas de nuestros clientes.”

“Nosotros no nos conformaremos con ofrecer la misma calidad
que nuestros competidores.”

“Nuestro compromiso es ser superiores cada vez mas.”

“La contribucion a la calidad es una responsabilidad compartida por todos
en la organizacion Perdue.”

Enfoque en la actualidad
Nuestra mision nos recuerda nuestro proposito...

Nuestra mision
“Mejorar la calidad de vida con magnificos productos alimenticios y agricolas.”

Mientras nos esforzamos por entero en cumplir nuestra mision,
utilizamos nuestros valores para guiar nuestras decisiones...

Nuestros valores

- Calidad: Valoramos las necesidades de nuestros clientes. Nuestros altos estandares
nos exigen trabajar en forma segura, elaborar alimentos seguros y mantener en alto
el nombre de Perdue.

- Integridad: Hacemos lo correcto y cumplimos con nuestros compromisos. No
tomamos atajos ni hacemos falsas promesas.

- Confianza: Confiamos unos en los otros y nos tratamos con respeto mutuo.
Apreciamos la habilidad y el talento de cada individuo.

- Trabajo en equipo: Valoramos una fuerte ética laboral y la capacidad de alcanzar
el éxito de todos. Nos preocupa lo que piensan los demas y fomentamos su
participacion, creando una sensacion de orgullo, lealtad, propiedad y familiaridad.

Ver hacia el futuro
Nuestra vision describe lo que llegaremos a ser y las cualidades
que nos permitiran tener éxito...

Nuestra vision

“Ser la compaiiia de alimentos de calidad lider con $20000 millones en ventas en 2020.”

Perdue en el 2020

- Para nuestros clientes: Ofreceremos soluciones de alimentos y servicios
indispensables para satisfacer por anticipado las necesidades de los clientes.

- Para nuestros consumidores: Un portafolio de productos alimenticios y agricolas
confiables respaldados por varias marcas en todo el mundo.

- Para nuestros asociados: En todo el mundo, nuestra gente y nuestro lugar de
trabajo reflejaran nuestra reputacion de calidad, colocando a Perdue entre las
mejores empresas para trabajar.

- Para nuestras comunidades: En la comunidad seremos conocidos como ciudadanos
corporativos fuertes, socios de negocios confiables y empleadores favoritos.

- Para nuestros accionistas: Basado en la innovacion, nuestro liderazgo en el
mercado y nuestro espiritu creativo produciran utilidades lideres en la industria.



pollos rechazados. Por tltimo, al darse cuenta de que pocos
cumplian con sus estandares, Frank colocé todos los pollos
en la pila de los rechazados. Sin embargo, muy pronto, la
planta pudo procesar 14000 pollos Grado A por hora.

Desde el principio, Frank Perdue se negd a permitir que
sus pollos fueran congelados para su envio, argumentando
que esto daba como resultado huesos negros poco apetitosos
y pérdida de sabor y agua al cocinarlos. En vez de ello, los
pollos de Perdue eran (y algunos todavia son) enviados al
mercado empacados en hielo, justificando los anuncios de la
empresa en esa época de que sélo vendia “pollos jovenes y
frescos”. Sin embargo, esta politica también limité el mercado
de la empresa a aquellos lugares a los que se podia dar servi-
cio de un dia para otro desde Eastern Shore en Maryland. Por
tanto, Perdue eligi6 como mercados primarios los pueblos y
ciudades densamente poblados de la costa este de Estados
Unidos, en particular la ciudad de Nueva York, que consume
mas pollos de Perdue que todas las otras marcas combinadas.

La inclinacion de Frank Perdue por la calidad se volvié
legendaria dentro y fuera de la industria avicola. En 1985,
Frank y Perdue Farms aparecieron en el libro A Passion for
Excellence, por Tom Peters y Nancy Austin.

En 1970, Perdue estableci6 sus programas de investigacion
de crianza y genética. Por medio de la crianza selectiva, Perdue
desarroll6 un pollo con mas carne blanca en la pechuga que
el tipico. La crianza selectiva ha tenido tanto éxito que otros
procesadores buscan los pollos de Perdue Farms. Los rumores
sugieren que los pollos Perdue han sido robados en varias
ocasiones en un intento por mejorar los productos compe-
tidores.

En 1971, Perdue Farms comenzd una extensa campafia
de marketing en la que aparecia Frank Perdue. En sus prime-
ros anuncios, se volvié famoso por frases como: “Si quiere
comer algo tan rico como mis pollos, tendrd que comer mis
pollos”. A menudo, se le ha dado el crédito de ser la primera
marca que se ha convertido en un producto genérico. Durante
la década de 1970, Perdue Farms se expandid también geo-
graficamente a dreas al norte de la ciudad de Nueva York,
como Massachusetts, Rhode Island y Connecticut.

En 1977, “Mr. Arthur” muri6 a los 91 afios, dejando
una empresa con ventas anuales de casi $200 millones, una
tasa de crecimiento promedio anual de 17%, en comparacion
con un promedio industrial de 1% al afio, el potencial para
procesar 78 mil pollos por hora y una produccién anual de
casi 350 millones de libras de pollo al afio. Frank Perdue sélo
dijo acerca de su padre: “Todo lo aprendi de é1”.

En 1981, Frank Perdue estaba en Boston para su
induccion a la Babson College Academy of Distinguished
Entrepreneurs, premio establecido en 1978 para reconocer
el espiritu de libre empresa y liderazgo de negocios. Ralph Z.
Sorenson, presidente de Babson College, indujo a Perdue en
la academia, que en ese momento reunia a dieciocho hombres
y mujeres de cuatro continentes. Perdue dijo lo siguiente a los
estudiantes universitarios:

“No hay ningtn paso facil para emprender un negocio, ni
nunca lo habrd. Nada, absolutamente nada, reemplaza a la
voluntad de trabajar con ahinco e inteligencia por alcanzar
una meta. Deben estar dispuestos a pagar el precio. Deben
sentir un apetito insaciable por el detalle, estar dispuestos

a aceptar las criticas constructivas, hacer preguntas, ser fis-
calmente responsables, rodearse de buenas personas vy, sobre
todo, escuchar”. (Frank Perdue, discurso en Babson College,

28 de abril de 1981.)

El principio de la década de 1980 fue testigo de la expan-
sién de Perdue Farms hacia el sur, a Virginia, Carolina del
Norte y Georgia. Asimismo, empez6 a adquirir otros pro-
ductores como Carroll’s Foods, Purvis Farms, Shenandoah
Valley Poultry Company y Shenandoah Farms. Las dltimas
dos adquisiciones diversificaron los mercados de la empresa
para incluir el pavo. Los nuevos productos incluian articulos
de valor agregado como “Perdue Done It!”, una linea de pro-
ductos de pollo fresco totalmente cocidos.

James A. (Jim) Perdue, el unico hijo de Frank, se uni6 a la
empresa como gerente en entrenamiento en 1983 y fue nom-
brado gerente de planta. A finales de la década de 1980, la
empresa se puso a prueba. Después de un periodo de expan-
sién y diversificacion de productos considerables, una firma
de consultoria recomendé que la empresa formara varias uni-
dades estratégicas de negocio, responsables de sus propias
operaciones. En otras palabras, la empresa debia descentra-
lizarse. Poco después, el mercado del pollo experiment6 una
baja durante un periodo. En 1988, la empresa experiment6
su primer afio en numeros rojos. Por desgracia, la descentra-
lizacién habia creado una duplicidad y costos administrativos
muy altos. El rapido desplome de la empresa en el procesa-
miento de pavo y otros alimentos, en los que tenia poca expe-
riencia, contribuy6 a las pérdidas. Como era su costumbre, la
empresa cambid su enfoque, concentrdndose en la eficiencia
de las operaciones, mejorando las comunicaciones en toda la
organizacion y prestando mucha atencion al detalle.

El 2 de junio de 1989, Frank celebré cincuenta afios con
Perdue Farms. En una recepcion matutina en el centro de
Salisbury, el gobernador de Maryland proclamé esa fecha
el “Dia de Frank Perdue.” Los gobernadores de Delaware y
Virginia hicieron lo mismo. En 1991, Frank fue nombrado
presidente del Comité Ejecutivo y Jim Perdue presidente del
consejo de administracion. Més callado, gentil y con mayor
educacion formal, Jim Perdue se enfoco en las operaciones,
inyectando a la empresa una devocién todavia mayor a la
planeacion estratégica. Frank Perdue siguié haciendo publi-
cidad y relaciones publicas. Conforme Jim Perdue maduraba
como lider de la empresa, adopté el rol de portavoz y empezd
a aparecer en los anuncios.

Bajo el liderazgo de Jim Perdue, la década de 1990 estuvo
dominada por la expansion del mercado hacia el sur, llegando
a Florida, y al oeste, hasta Michigan y Missouri. En 1992, el
segmento del negocio internacional se formalizé, sirviendo
a clientes en Puerto Rico, América del Sur, Europa, Jap6n y
China. Para el afio fiscal 1998, las ventas internacionales eran
de $180 millones al afio. Los mercados internacionales son
benéficos para la empresa porque los clientes estadouniden-
ses prefieren la carne blanca, mientras que los clientes en la
mayoria de los otros paises prefiere la carne oscura.

Las ventas de servicios de alimentos a clientes comerciales
también se han convertido en un mercado muy importante.
Las nuevas lineas de productos minoristas se enfocan en los
articulos con valor agregado, articulos congelados individual-
mente, articulos que reemplazan a la comida preparada en
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casa y productos delicatessen. La etiqueta “Fit & Easy” con-
tinda como parte de una campafia de nutricién, utilizando
pollo sin piel y sin hueso y productos de pavo.

En la década de 1990 también se vio un incremento en
el uso de la tecnologia y la construccion de centros de dis-
tribucion para servir mejor al cliente. Por ejemplo, todos los
camiones estaban equipados con comunicacion via satélite de
dos vias y posicionamiento geogréifico, permitiendo el rastreo
en tiempo real, el cambio de rutas en caso de ser necesario y
la informacion precisa a los clientes sobre cudndo esperar la
llegada del producto.

En la actualidad, casi 20000 asociados han aumentado
sus ingresos a mas de $2 500 millones.

Administracion y organizacion

Desde 1950 hasta 1991, Frank Perdue fue la fuerza primaria
detras del crecimiento y el éxito de Perdue Farms. Durante los
afios de Frank como lider de la empresa, la industria entr6 en
su periodo de alto crecimiento. Por lo regular, los ejecutivos
industriales se habian, desarrollado profesionalmente en los ini-
cios de la industria. Muchos tenian poca educaciéon formal e
iniciaron sus carreras en los graneros, construyendo corrales
y limpiandolos. A menudo pasaban toda su vida profesional
en una empresa, progresando de supervisores a gerentes de
plantas de procesamiento y puestos ejecutivos corporativos.
Perdue Farms no era diferente en este aspecto. Como buen
empresario, Frank hacia honor a su imagen de marketing de
“se necesita un hombre rudo para hacer un pollo tierno”.
Mis que nada utilizaba un estilo gerencial centralizado que
conservaba la autoridad para la toma de decisiones en sus
manos o en las de unos cuantos altos directivos confiables, a
quienes conocia de toda la vida. Se esperaba que los emplea-
dos hicieran su trabajo.

En los tltimos afios, Frank enfatiz cada vez mds la parti-
cipacion de los empleados (o “asociados” como son llamados
actualmente) en los asuntos de la calidad y las decisiones opera-
tivas. Sin duda, este énfasis en la participacion de los empleados
facilit6 la transferencia del poder en 1991 a su hijo, Jim, que al
parecer fue demasiado sencilla. Aunque Jim creci6 en el negocio
familiar, paso casi quince afios obteniendo un titulo en biologia
de Wake Forest University, una maestria en biologia marina de
la Universidad de Massachusetts en Dartmouth y un doctorado
en industrias pesqueras de la Universidad de Washington en
Seattle. Al regresar a Perdue Farms en 1983, obtuvo un EMBA
de Salisbury State University y fue asignado a los puestos de
gerente de planta, gerente de control de calidad divisional y
vicepresidente de Proceso de Mejoramiento de la Calidad (QIP,
por sus siglas en inglés), antes de convertirse en CEO.

Jim tiene un estilo gerencial en el que las personas son
primero. Las metas de la empresa se centran en las tres P:
Personas, Productos y Productividad. Y cree que el éxito de
negocios radica en satisfacer las necesidades del cliente con
productos de calidad. Es importante colocar primero a los
asociados, dice, porque “si los asociados son primero, se
esforzardn por asegurar una calidad superior de los produc-
tos y por satisfacer a los clientes”. Este punto de vista ha
tenido un impacto profundo en la cultura de la empresa, que
se basa en la perspectiva de Tom Peters de que “nadie conoce
mejor los 20 pies cuadrados de una persona que aquel que

trabaja ahi”. La idea es recabar ideas e informacién de todos
los miembros de la organizacién y maximizar la productivi-
dad transmitiendo éstas a toda la organizacion.

La clave para lograr esta politica de “los empleados pri-
mero” es la estabilidad de la fuerza de trabajo, una tarea difi-
cil en una industria que emplea cada vez mas asociados que
trabajan en condiciones fisicamente demandantes y en oca-
siones estresantes. Un gran nimero de asociados son migran-
tes hispanos que no dominan el inglés, que en ocasiones no
tienen un grado de educaciéon muy alto y a menudo carecen
de los servicios de salud basicos. Con el fin de incrementar la
oportunidad de avance para estos asociados, Perdue Farms se
enfoca en ayudarles a superar sus desventajas.

Por ejemplo, la empresa ofrece clases de inglés para ayu-
dar a los asociados que no lo hablan. Con el tiempo, éstos
pueden obtener el equivalente a un diploma de educacion
superior. Para enfrentar el estrés fisico, la empresa tiene un
comité de ergonomia en cada planta que estudia los requeri-
mientos laborales y busca formas de redisefiar aquellos pues-
tos que colocan a los empleados en mayor riesgo. Asimismo,
la empresa tiene un impresionante programa de bienestar que
en la actualidad incluye clinicas en diez plantas. Las clini-
cas estan atendidas por médicos profesionales que trabajan
para grupos de practicas médicas bajo contrato con Perdue
Farms. Los asociados tienen acceso universal a todas las cli-
nicas manejadas por Perdue y pueden visitar a un médico por
cualquier problema, desde una contracciéon muscular hasta el
cuidado prenatal y andlisis para detectar diversas enfermeda-
des. Aunque las prestaciones para los empleados son obvias,
la empresa también se beneficia con una reduccion del tiempo
perdido por consultas médicas, una rotacion mds baja y una
fuerza de trabajo mas feliz, sana, productiva y estable.

Marketing
En los primeros afios, el pollo se vendia a las carnicerias y las
tiendas de abarrotes de los vecindarios como una mercancia
genérica; es decir, los productores vendian por volumen y
los carniceros lo cortaban y empacaban. El cliente no tenia
ni idea sobre qué empresa habia criado y procesado el pollo.
Frank Perdue estaba convencido de que seria posible lograr
utilidades mas altas si era posible vender los productos de la
empresa a un precio de primera. Pero, la dnica razén por
la que un producto puede ostentar un precio de primera es que
los clientes lo pidan por su nombre, y eso significa que el pro-
ducto debe ser diferenciado y tener una marca. De ahi el énfasis
en la calidad superior, en pollos con pechuga mas grande y un
color dorado (que en realidad es el resultado de agregar pétalos
de clavelén en el alimento para aumentar el color amarillo
natural que el maiz proporciona).

En la actualidad, el pollo de marca estd en todas partes.
La nueva tarea para Perdue Farms consiste en crear un tema
unificado para comercializar gran variedad de productos (por
ejemplo, carne fresca y productos congelados y totalmente
preparados) entre gran variedad de clientes (por ejemplo,
minoristas, servicios de comida e internacionales). Los exper-
tos en la industria creen que el mercado para el pollo fresco
ha llegado a su nivel maximo, en tanto que las ventas de pro-
ductos con valor agregado y congelados siguen creciendo a
una tasa muy sana. Aunque las ventas a minoristas nacionales



representaron alrededor de 60% de los ingresos de Perdue
Farms en el afio fiscal 2000, en la actualidad, las ventas a
servicios de comida representan 20%, las ventas internacio-
nales 5% vy el grano y la semilla oleaginosa contribuyen con
el 15% restante. La empresa espera que las ventas a servicios
de comida, internacionales y de grano y semilla oleaginosa
sigan aumentando como un porcentaje de los ingresos totales.

Minoristas nacionales

En la actualidad, el cliente minorista de abarrotes busca cada
vez con mayor frecuencia facilidad y rapidez de preparacion; es
decir, productos con valor agregado. El movimiento hacia los
productos con valor agregado cambié en forma significativa
el departamento de carniceria en el supermercado moderno.
Ahora hay cinco puntos de venta diferentes para las aves:

1. El mostrador de carne fresca tradicional, que incluye pollos
completos y en partes.

2. El delicatessen, pavo procesado y pollo rostizado.

3. El mostrador de alimentos congelados, con articulos con-
gelados individualmente como pollos enteros, pavos y
gallinas de Cornualles congelados.

4. Reemplazos de comida casera; esto es, entremeses total-
mente preparados como la marca de Perdue “Short Cuts” y
entremeses marca Deluca (la marca Deluca fue adquirida
y vendida con su nombre) que se venden con las ensaladas y
los postres, de modo que es posible preparar toda la cena.

5. El anaquel de los productos enlatados.

1924 — Arthur Perdue compré gallos leghorn por $25

1950 — Se adopt6 el logotipo de la empresa de un pollo debajo de una lupa
1984 — Frank Perdue asistié al Quality College de Philip Crosby
1985 — Perdue fue reconocida por su blusqueda de la calidad en A Passion for

Excellence

Como Perdue Farms siempre ha empleado la frase “pollo
joven y fresco” como la pieza central de su marketing, los pro-
ductos con valor agregado y el mostrador de productos con-
gelados crean un posible conflicto con los temas de marketing
anteriores. ¢Estos productos son compatibles con la imagen
de marketing de la empresa?, y si es asi, ¢de qué manera la
empresa expresa la idea de calidad en este entorno de produc-
tos mds amplio? Para responder esa pregunta, Perdue Farms
ha estudiado lo que el término “pollo joven y fresco” significa
para los clientes que exigen en forma constante una prepa-
racién mas rapida y facil y quienes admiten que congelan la
mayor parte de la carne fresca que compran una vez que llegan
a casa. Un punto de vista es que la importancia del término
“pollo joven y fresco” proviene del hecho de que la percepcion
del cliente de que la “calidad” y la “frescura” estdan muy rela-
cionadas. Por tanto, el problema real puede ser la confianza;
es decir, el cliente debe creer que el producto, sea fresco o con-
gelado, es el mas fresco y de la més alta calidad posible, y los
temas de marketing futuros deben desarrollar ese concepto.

Operaciones

Dos palabras resumen el enfoque de Perdue para las opera-
ciones: calidad vy eficiencia, enfatizando la primera sobre la
segunda. Perdue, mas que muchas otras empresas, representa
el lema de la Administracion de la Calidad Total (TQM, por sus
siglas en inglés): “Calidad, un viaje sin fin”. Algunos de los
eventos clave en el proceso de mejora de la calidad de Perdue
aparecen en la figura 1.12.

FIGURA 1.12

Eventos importantes en
el proceso de mejora
de la calidad en Perdue
Farms

— 200 gerentes de Perdue asistieron a Quality College
— Se adopt6 el Proceso de Mejora de la Calidad (QIP, por sus siglas en inglés)
1986 — Se establecieron los Equipos de Accion Correctiva (CAT, por sus siglas en

inglés)

1987 — Se establecié la capacitacion en calidad para todos los asociados
— Se implementé el Proceso de Eliminacion de Causa y Error (ECR, por sus

siglas en inglés)
1988 — Se formo6 el Comité de Direccion

1989 — Se llevo a cabo la Primera Conferencia Anual de Calidad

— Se implementé la administracion por equipos

1990 — Se organiz6 la Segunda Conferencia Anual de Calidad

— Valores Codificados y Misién Corporativa

1991 — Se llevo a cabo la Tercera Conferencia Anual de Calidad

— Se defini6 la Satisfaccion del Cliente

1992 — Se organiz6 la Cuarta Conferencia Anual de Calidad
— Se explicé como implementar la satisfaccion del cliente a los lideres de
equipo y los Equipos de Mejora de la Calidad (QIT, por sus siglas en inglés)

— Se creo el indice de Calidad

— Se cre6 el Indice de Satisfaccién del Cliente (CSI, por sus siglas en inglés)

— Se cre6 el programa de calidad “Farm to Fork”
1999 — Se lanz6 el indice de Calidad de la Materia Prima
2000 — Inicié el Proceso de Equipos de Alto Desempeno



Tanto la calidad como la eficiencia mejoran mediante el
manejo de los detalles. La figura 1.13 describe la estructura y
el flujo de productos de una empresa genérica con una inte-
gracion vertical. Una empresa de pollo puede elegir los pasos
del proceso que quiere realizar internamente y cuales prefiere
que los proveedores lleven a cabo. Por ejemplo, la empresa de
pollo podria comprar todo el grano, la semilla oleaginosa, la
comida y otros productos alimenticios. O bien, podria con-
tratar criaderos para el suministro de pollos de crianza.

Perdue Farms eligié una integracion vertical maxima para
controlar todos los detalles. Produce huevo (19 criaderos), selec-
ciona los criadores que contrata, construye corrales ideados por
Perdue, formula y fabrica su propio alimento (12 molinos de
alimento para aves, un molino de alimento especializado, 2 ins-
talaciones para mezclar ingredientes), supervisa el cuidado y la
alimentacion de los pollos, opera plantas procesadoras propias
(21 plantas de procesamiento y de procesos ulteriores), distri-
buye los productos por medio de camiones, flotillas y mercados
propios (figura 1.13). El control total del proceso constituye la
base de las primeras afirmaciones de Frank Perdue acerca de
que las aves de Perdue Farms son de mds alta calidad que las
de otros productores. Cuando afirmaba en sus primeros anun-
cios que: “Un pollo es lo que come... Yo almaceno mis granos
y mezclo mi alimento... y no les doy a los pollos de Perdue nada
de beber mds que agua de la mejor calidad...”, sabia que decia
la verdad y que podia demostrarlo.

El control total de los procesos permite, asimismo, que
Perdue Farms tenga la seguridad de que nada se desperdi-
ciard. En forma regular se vigilan ocho elementos mensura-
bles: crianza, rotacion, conversion de alimentos, expectativa
de ida, produccion, aves por horas-hombre, uso y grado.

Perdue Farms sigue asegurando que a las aves no se les
alimenta ni inyecta nada artificial. No se toman atajos. Los
pollos reciben una dieta libre de quimicos y de esteroides.
Los pollos jovenes son vacunados contra todas las enfermeda-
des. La crianza selectiva se utiliza para mejorar la calidad de las
aves. Los pollos son criados de manera que tienen mds carne en
la pechuga porque eso es lo que el consumidor quiere.

Para garantizar que las aves de Perdue Farms contindan
siendo lideres en la industria en cuanto a calidad, la empresa
compra y analiza los productos de los competidores con regu-
laridad. Los asociados inspectores califican estos productos
y comparten la informacién con los niveles directivos mads
altos. Ademds, la Politica de Calidad de la empresa se exhibe
por todas partes y se ensefia a todos los asociados en la capa-
citacion de calidad (figura 1.14).

Investigacion y Desarrollo

Perdue es un lider industrial reconocido en el uso de investiga-
cién y tecnologia para ofrecer productos de calidad y servicio
a sus clientes. La empresa invierte mds en investigacion como
porcentaje de los ingresos que cualquier otro procesador de
aves. Esta préctica se remonta al enfoque de Frank Perdue en
encontrar maneras de diferenciar sus productos con base en la
calidad y el valor. Fue la investigacion en crianza selec-
tiva la que dio como resultado una pechuga mas grande, un
atributo de las aves de Perdue Farms que constituye el funda-
mento de sus primeros anuncios. Aunque otros procesadores
han mejorado también sus aves, Perdue Farms cree que sigue

siendo lider en la industria. La figura 1.15 muestra una lista
de algunos de los logros tecnoldgicos de Perdue Farms.

Como sucede con todos los otros aspectos del negocio,
Perdue Farms trata de no dejar nada a la casualidad en investi-
gacion y desarrollo. La empresa emplea especialistas en ciencias
aviarias, microbiologia, genética, nutricion y ciencia veterina-
ria. Debido a sus capacidades de investigacion y desarrollo, a
menudo, Perdue Farms participa en pruebas de campo de la
United States Drug Administration (USDA) con proveedores
farmacéuticos. El conocimiento y la experiencia obtenidos de
estas pruebas pueden dar lugar a una ventaja competitiva. Por
ejemplo, Perdue tiene el programa de vacunacién mas costoso
y extenso en la industria. En la actualidad, la empresa estudia y
trabaja con las préicticas de varios productores europeos que
utilizan métodos totalmente diferentes.

La empresa ha utilizado la investigacién para aumentar
en gran medida la productividad. Por ejemplo, en la década
de 1950, la crianza de un pollo de 1.35 kilogramos tomaba
14 semanas. En la actualidad, sélo se necesitan siete sema-
nas para criar un pollo de 2.25 kilogramos. Esta ganancia
en eficiencia se debe sobre todo a las mejoras en el indice de
conversion para alimentar a las aves. El alimento representa
alrededor de 65% del costo de criar un pollo. Por tanto, si
una investigacion adicional puede mejorar atin mds el indice
de conversion del alimento para aves aunque sélo sea 1%,
representard un ingreso adicional de $2.5 a $3 millones por
semana o de 130 a 156 millones por afio.

Aspectos ambientales
Los aspectos ambientales presentan un desafio constante para
todos los procesadores de aves. La crianza, matanza y procesa-
miento de aves constituyen un proceso dificil y tedioso que exige
una eficiencia absoluta para mantener los costos operativos en
un nivel aceptable. En forma inevitable, los detractores argumen-
tan que el proceso es peligroso para los trabajadores, inhumano
para las aves, dificil para el ambiente y da como resultado ali-
mentos que quizd no son seguros. De ahi que los encabezados en
los medios como “Al descubierto el costo humano del negocio
de las aves”, ”Defensores de los derechos de los animales pro-
testan por las condiciones de crianza de los pollos”, “Plantas
procesadoras dejan residuos toxicos” o “EPA exige regulaciones
para las aves” se hayan convertido en una cuestion de rutina.
Perdue Farms intenta ser proactiva en el manejo de los aspec-
tos ambientales. En 1993 la empresa creo un Environmental
Steering Committee. Su misién es “... suministrar todos los
sitios de trabajo Perdue Farms con vision y liderazgo de manera
que puedan ser buenos ciudadanos corporativos desde la pers-
pectiva ambiental hoy y en el futuro”. El comité es responsable
de supervisar como la empresa es ambientalmente sensible en
areas como aguas residuales, deschos peligrosos y solidos, reci-
claje, biosolidos, aguas pluviales y salud y seguridad humanas.
Por ejemplo, desde hace mucho tiempo, las aves muer-
tas representan un problema para la industria. Perdue Farms
desarroll6 pequefios productores de composta para usarlos
en cada granja. Mediante esta estrategia, los esqueletos son
reducidos a un producto final, que parece tierra, en cuestiéon
de unos dias. Los desechos de las aves también representan
otro desafio ambiental. Antes, los huevos que se echaban a
perder eran enviados a un tiradero de basura. Sin embargo,
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FIGURA 1.14

. Politica de calidad :

+ NUESTRO COMPROMISO es ser superiores cada vez mas
- LA CONTRIBUCION A LA CALIDAD es una responsabilidad compartida por todos en
la organizacion Perdue

NOSOTROS no nos conformaremos con ofrecer la misma calidad que nuestros
competidores

FIGURA 1.15
Logros tecnolégicos de
Perdue Farms

Conduce mas investigaciones que todos sus competidores combinados
Cria pollos con pechugas cada vez con mas carne que cualquier otra ave en la
industria
Pionero en en el uso de basculas digitales para garantizar el peso a los clientes
Primera en empacar productos de pollo totalmente cocinados en charolas para
microondas

- Primera en tener un laboratorio que define la calidad de las cajas de distintos
proveedores

- Primera en probar tanto sus pollos como los de sus competidores con base en 52
factores de calidad cada semana

- Entre 1987 y 1993, las entregas a tiempo mejoraron 20%

- Construy6 laboratorios analiticos y microbiolégicos con tecnologia de punta para el

analisis de productos finales y para alimento

- Primera en desarrollar las mejores practicas gerenciales para la seguridad de la
comida en todas las areas de la empresa

+ Primera en desarrollar la viabilidad de comercializar la basura de las aves en

pellets

Perdue Farms desarroll6 una manera de reducir 50% el desper-
dicio vendiendo la parte liquida a un procesador de alimento
para mascotas que lo cocina para obtener la proteina. El otro
50% es reciclado mediante un proceso de recuperacién. En
1990, Perdue Farms invirtié $4.2 millones en mejorar sus ins-
talaciones de tratamiento existentes con un sistema de tecnolo-
gia de punta en sus plantas de Accomac, Virginia, y Showell,
Maryland. Estas instalaciones utilizan aire caliente comprimido
a 120 grados para hacer que los microbios digieran todos los
rastros de amoniaco, incluso durante los frios meses de invierno.

Hace mas de diez afios, la Oficina de Salud y Seguridad
Ocupacional de Carolina del Norte cit6 a Perdue Farms por
manejar un nivel inaceptable de lesiones por estrés repetitivo
en sus plantas procesadoras de Lewiston y Robertsonville.
Esto dio lugar a la creaciéon de un importante programa de
investigacion en el que Perdue Farms trabajé con Health and
Hygiene Inc., de Greensboro, Carolina del Norte, para apren-
der mds sobre ergonomia, los movimientos repetitivos reque-
ridos para realizar ciertos trabajos especificos. Los resultados
son impactantes. Lanzado en 1991, después de dos afios
de desarrollo, el programa graba en video a los empleados de
todas las plantas de Perdue Farms mientras trabajan, con el
fin de describir y calificar el estrés que representan las dis-
tintas tareas. Aunque el costo para Perdue Farms ha sido
muy alto, los resultados son muy positivos, pues el pago de
compensaciones a los empleados disminuy6 44 %, el tiempo

perdido representa sélo 7.7% del promedio industrial, hubo
una reduccién de 80% de los casos serios de estrés repetitivo
y el tiempo perdido por cirugias provocadas por lesiones de
espalda disminuy6 80% (Shelley Reese, “Helping Employees
get a Grip”, Business and Health, agosto de 1998).

A pesar de estos avances, siguen surgiendo problemas
serios. Algunos expertos solicitan medidas de conservacion
que limiten la densidad de corrales en un drea determinada e
incluso que exijan la interrupcion de la produccion en un por-
centaje de corrales existentes. Como es obvio, esto seria muy
dificil en las familias de granjeros, propietarias de corrales, y
podria resultar en una menor cantidad de hectareas dedicadas
a la agricultura. Mientras trabajo con AgriRecycle Inc., de
Springfield, Missouri, Perdue Farms desarrollé6 una posible
solucion. El plan es que las compaiiias avicolas procesen el
desecho en pellets para utilizarlo como fertilizante. Esto per-
mitirfa las ventas de productos avicolas fuera de la region de
produccion, equilibrando mejor los insumos de grano. Los voce-
ros calculan que hasta 120000 toneladas, casi una tercera parte
del superdvit de nutrientes al afio producido en la Peninsula
DelMarVa, se podria vender a los productores de maiz en
otras partes del pais. Los precios se basarian en el mercado,
pero podria ser hasta de 25 a 30 por tonelada, lo que sugiere
una utilidad potencial menor. Aun asi, practicamente cual-
quier intento por controlar el problema incrementa el costo
de la crianza de pollos, obligando a los procesadores avicolas



a buscar en otra parte donde la poblacion de aves sea menos
densa.

En general, la solucion de los problemas ambientales de
la industria representa por lo menos cinco desafios mayores
para el procesador avicola:

e Como conservar la confianza del consumidor de aves

e Como asegurarse de que las aves sigan siendo sanas

e Como proteger la seguridad de los empleados y el proceso

e Como satisfacer a los legisladores que necesitan demostrar
a sus votantes que han emprendido acciones firmes frente
a los problemas del ambiente

e Coémo mantener los costos en un nivel aceptable

Jim Perdue resume la posicion de Perdue como sigue:
“...no solo debemos cumplir con las leyes ambientales tal
como son en la actualidad, sino que debemos mirar hacia el
futuro para asegurarnos de que no nos llevaremos ninguna
sorpresa. Debemos tener la seguridad de que nuestra politica
ambiental es real (figura 1.16), que hay algo detras de ella y
que cumpliremos lo que decimos que vamos a hacer”.

Logistica y sistemas de informacion

La explosion de los productos avicolas y el nimero de clien-
tes cada vez mayor en afios recientes ejerce una gran presion
sobre el sistema de logistica existente, que se desarrollé en
una época en la que habia mucho menos productos, menos
puntos de entrega y un volumen mds bajo. De ahi que la
empresa tenga una capacidad limitada para mejorar los nive-
les de servicio, no pueda respaldar un crecimiento mayor y no
pueda introducir servicios innovadores que podrian ofrecer
una ventaja competitiva.

En la industria avicola, las empresas enfrentan dos pro-
blemas significativos: tiempo y prondstico. Las aves frescas
tienen una vida en anaquel muy limitada, medida en dias. Por
tanto, los prondsticos deben ser muy precisos y las entregas
deben ser a tiempo. Por una parte, un célculo de los requeri-
mientos muy conservador da como resultado escasez de pro-
ductos. Los megaclientes, como Wal-Mart, quizd no toleran
una escasez de productos que dé lugar a anaqueles vacios y
ventas perdidas. Por otro lado, si los cilculos son exagerados,
el resultado son productos caducos que no se pueden vender
y pérdidas para Perdue Farms. Una expresiéon comun en la
industria avicola es “lo vendes o lo hueles”.

Los pronoésticos siempre han sido muy dificiles en la
industria avicola, porque el procesador necesita saber aproxi-
madamente dieciocho meses antes la cantidad de pollos que
se requerird, con el fin de calcular el suministro y contratar
a los productores que puedan proporcionar pollos vivos. La
mayoria de los clientes (por ejemplo, tiendas de abarrotes y
compradores del servicio de alimentos) tiene una planeacién
a un plazo mucho més corto. Ademds, no hay forma de que
Perdue Farms sepa en qué momento los productores avicolas
rivales dardn un producto en particular a un precio especial,
reduciendo las ventas de Perdue Farms o cuando el mal clima
y algtn otro problema imposible de controlar pueda reducir
la demanda.

A corto plazo, la tecnologia de informacién (TI) ha ayu-
dado reduciendo la distancia entre el cliente y Perdue Farms.

Desde 1987, las computadoras personales (PC) han ocupado
un lugar en el escritorio de cada uno de los asociados de
servicio al cliente, permitiéndole capturar los pedidos direc-
tamente. Después, se desarrollé un sistema para poner en
contacto directo a cada despachador con cada uno de los
camiones, de modo que pudiera tener informacién precisa
sobre el inventario de productos y la ubicacion de los camio-
nes en todo momento. Ahora, la TI va mds alld y reduce la
distancia entre el cliente y el representante de servicios de
Perdue Farms colocando una PC sobre el escritorio de cada
uno de los clientes. Todos estos pasos mejoran la comuni-
cacion y acortan el tiempo desde el pedido hasta la entrega.

Para controlar todo el proceso de administracion de la
cadena de suministro, Perdue Farms adquirié un multimillo-
nario sistema de tecnologia de informacién que representa
el mayor gasto en activos intangibles en la historia de la
empresa. Este sistema de informacién integral de tecnologia
de punta requirié una remodelacion total del proceso, pro-
yecto que tomd dieciocho meses y requirié de la capacitacion
de 1200 asociados. Las principales metas del sistema eran
1) facilitar y hacer mds deseable para el cliente hacer nego-
cios con Perdue Farms, 2) facilitar a los asociados de Perdue
Farms la realizacion del trabajo y 3) eliminar del proceso el
mayor costo posible.

Tendencias de la industria

La industria avicola se ve afectada por las tendencias regula-
torias gubernamentales, industriales y del consumidor. En la
actualidad, el pollo es el producto de carne nimero uno en
Estados Unidos, con una participacién de mercado de 40%.
El estadounidense promedio consume alrededor de 36 kilo-
gramos de pollo, 31 kilos de carne de res y 23 kilos de carne
de cerdo al afio (datos de USDA). Ademas, el pollo se ha con-
vertido en la carne mas popular del mundo. En 1997, la carne
de aves establecié un récord de exportaciones de $2 500 millo-
nes. Aunque las exportaciones disminuyeron 6% en 1998, la
reduccioén se atribuy6 a la crisis financiera en Rusia y Asia,
y los expertos en la industria alimenticia esperaban que se
tratara de una recesion temporal. Por tanto, es evidente que
el mercado mundial ofrece una oportunidad de crecimiento
para el futuro.

Los organismos gubernamentales cuyas regulaciones tie-
nen un impacto en la industria incluyen la Oficina de Salud y
Seguridad Ocupacional (OSHA, por sus siglas en inglés) para
la seguridad de los empleados y el Servicio de Inmigracién y
Naturalizacion (INS, por sus siglas en inglés) para los trabaja-
dores indocumentados. La OSHA pone en vigor sus regulacio-
nes mediante inspecciones periddicas, y aplica multas cuando
detecta algin incumplimiento. Por ejemplo, una planta avi-
cola de Hudson Foods fue multada por mas de un millén de
délares debido a supuestas violaciones que provocan lesiones
ergondmicas a sus trabajadores. EI INS también recurre a ins-
pecciones periddicas para encontrar a los trabajadores indocu-
mentados, y calcula que los obreros ilegales que trabajan en la
industria varian entre 3% y 78% de la fuerza de trabajo en
cada planta. Las plantas que dan empleo a trabajadores indo-
cumentados, sobre todo aquellas que han cometido la falta en
varias ocasiones, pueden recibir cuantiosas multas.



FIGURA 1.16
Declaracion de la politica
ambiental de Perdue
Farms

Perdue Farms esta comprometida con el cuidado del ambiente y comparte este
compromiso con sus socios de las granjas familiares. Nos sentimos orgullosos con

el liderazgo que ofrecemos a nuestra industria al resolver una gama completa de
desafios ambientales relacionados con el procesamiento de alimentos y la agricultura
animal. Hemos invertido, y seguimos invirtiendo, millones de délares en investigacion,
tecnologia nueva, actualizaciones de equipo y concientizacion y educacién, como
parte de nuestro compromiso continuo de proteger el ambiente.

Perdue Farms se encuentra entre las primeras companias avicolas con un
departamento de servicios ambientales dedicado. Nuestro equipo de gerentes
ambientales es responsable de garantizar que cada una de las instalaciones
de Perdue opera cumpliendo al cien por ciento con las regulaciones y permisos
ambientales aplicables.

Por medio de nuestra joint venture (empresa conjunta), Perdue AgriRecycle, Perdue
Farms invierte $12 millones en la construccion de una planta de pellets Unica en
su tipo en Delaware, que convertira el desperdicio avicola en un fertilizante que

se comercializara internacionalmente en regiones con una nutricion deficiente. La
instalacion, que servira a toda la region de DelMarVa, esta programada para iniciar
operaciones en abril de 2001.

Seguiremos explorando nuevas tecnologias que reduciran el consumo de agua en
nuestras plantas de procesamiento sin comprometer la seguridad y calidad de los
alimentos.

Invertimos miles de horas-hombre en la educacion de productores para ayudar a
las familias de granjeros a administrar sus operaciones avicolas independientes de
la forma mas responsable posible con el ambiente. Ademas, es preciso que todos
nuestros productores avicolas tengan planes para manejar los nutrientes y elaborar
composta con las aves muertas.

Perdue Farms fue una de las cuatro empresas avicolas que operan en Delaware
que firmaron un acuerdo con los funcionarios de Delaware senalando el
compromiso voluntario de nuestras empresas de ayudar a los productores avicolas
independientes a manejar el exceso de desperdicio.

Nuestro departamento de servicios técnicos realiza investigaciones continuas
sobre la tecnologia de alimentos como un medio de reducir los nutrientes en el
desperdicio avicola. Ya logramos reducciones de fésforo que exceden con mucho el
promedio industrial.

Reconocemos que el impacto ambiental de la agricultura animal es mas
pronunciado en areas en las que el desarrollo reduce la cantidad de tierra agricola
disponible para producir grano utilizado en alimento y aceptar nutrientes. Es por
eso que consideramos a los productores independientes de grano y pollo socios
de negocios vitales y nos esforzamos por preservar la viabilidad econémica de la
granja familiar.

En Perdue Farms, creemos que es posible conservar la granja familiar; ofrecer
un suministro de alimentos seguro, abundante y accesible; asi como proteger el
ambiente. Sin embargo, creemos que esto es mas factible que suceda cuando

existe cooperacion y confianza entre la industria avicola, la agricultura, los grupos
ambientales y los funcionarios estatales. Esperamos que el esfuerzo de Delaware se
convierta en un modelo a seguir por otros estados.



El futuro

En el siglo xx1, el mercado avicola serd muy diferente al del
pasado. Entender los deseos y necesidades de los miembros
de la generacion X y los eco-boomers serdn clave para res-
ponder con éxito a estas diferencias.

La calidad seguira siendo esencial. En la década de 1970,
la calidad fue la piedra angular del exitoso programa de mar-
keting de Frank Perdue para dar una marca a sus produc-
tos avicolas. Sin embargo, en el siglo xx1, la calidad no sera
suficiente. En la actualidad, los clientes esperan, e incluso
exigen, que todos los productos sean de alta calidad. Por
tanto, Perdue Farms planea utilizar el servicio al cliente para
diferenciar ain mds a la empresa. El enfoque serd en apren-
der a ser indispensable para el cliente, reduciendo el costo
del producto y entregdndolo exactamente de la forma en que
el cliente lo desea, donde y en el momento en que lo quiere.
En resumen, como dice Jim Perdue: “Perdue Farms quiere
convertirse en una empresa con la que es tan facil hacer nego-
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Antes de leer este capitulo, encierre en un circulo su opinion acerca de cada
una de las afirmaciones siguientes:

La direccion o intento estratégico de una empresa refleja el analisis
sistematico de los factores organizacionales y del entorno que realizan
los administradores o gerentes.

1 2 3 4 5

TOTALMENTE DE ACUERDO TOTALMENTE EN DESACUERDO

La mejor estrategia de negocios es que los productos y servicios sean
lo mas distintos posibles para obtener una ventaja en el mercado.

1 2 3 4 5

TOTALMENTE DE ACUERDO TOTALMENTE EN DESACUERDO

3 Las mejores medidas del desempeno de negocios son financieras.

il 2 3 4 5

TOTALMENTE DE ACUERDO TOTALMENTE EN DESACUERDO

Una de las principales responsabilidades de los gerentes es posicionar sus organiza-
ciones hacia el éxito con el establecimiento de metas y estrategias que puedan mante-
ner competitiva a la organizacién. Piense en MySpace. Empez6 como el sitio de una
red social, pero la nueva meta de los directivos es que sea un “portal social” del cual
la red s6lo es una parte. MySpace tiene muchos usuarios, pero los ingresos no han
llegado tan rdpido como les gustaria a los altos directivos de la empresa matriz Fox
Interactive Media (propiedad de News Corporation). Para cumplir con las dificiles
metas de ingresos, los cofundadores de la empresa, el CEO Chris DeWolfe y el presi-
dente Tom Anderson, estan expandiendo MySpace a videos generados por los usuarios,
sociedades de marketing globales con marcas importantes como McDonald’s, Harley-
Davidson y State Farm Insurance, asi como una joint venture (empresa conjunta) con
las principales compaiiias de musica. Otras metas incluyen reforzar el negocio de
telefonia movil de la empresa y revitalizar el sitio web de modo que sea mds facil
de usar y amable para la publicidad. Atn asi, incluso durante la elaboracion de este
libro, podrian cambiar las metas y la direccion estratégicas de MySpace. “Somos una
empresa que debe moverse con celeridad”, afirma Anderson.!

Proposito de este capitulo

Los altos directivos brindan rumbo a las organizaciones. Establecen metas y pre-
paran los planes para que sus organizaciones las alcancen. El proposito de este
capitulo es ayudarle a entender los tipos de metas que buscan las organizaciones
y algunas de las estrategias competitivas que los gerentes buscan a fin de alcanzar
dichas metas. Se presentara una descripcion general de la administracion estratégica,
se estudiaran dos marcos significativos para determinar la accién estratégica y ver
como las estrategias afectan el disefio organizacional. Asimismo, en el capitulo se
describen los modelos mds comunes para medir la efectividad de los esfuerzos orga-
nizacionales. Para administrar bien las organizaciones, los gerentes deben tener un
sentido claro de como medir la efectividad.

Preguntas de la
administracion
por diseno
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EVALUE
SU

RESPUESTA

EL ROL DE LA DIRECCION ESTRATEGICA
EN EL DISENO ORGANIZACIONAL

Una meta organizacional es un estado deseado de los negocios que la organizacion pre-
tende lograr.? Una meta representa un resultado o punto final hacia el que deben diri-
girse los esfuerzos organizacionales. La opcion de las metas y la estrategia influye en la
forma que debe disefiarse la organizacion.

Los altos directivos deciden el objetivo final que persigue la organizacion y determi-
nan la direccion que tomara a fin de lograrlo. Este objetivo y la direccién dan forma a la
manera en la cual se disefia y administra la organizacién. De hecho, la principal respon-
sabilidad de la alta gerencia es determinar las metas de una organizacion, la estrategia y
el diseno, adaptando asi la organizacion a un entorno cambiante.’ Los gerentes de nivel
medio hacen lo mismo para los principales departamentos dentro de los lineamientos
proporcionados por la alta gerencia. En la figura 2.1 se presentan las relaciones mediante
las cuales los altos directivos ofrecen la direcciéon y posteriormente el disefo.

Por lo general, el proceso para establecer la direccién empieza con una evaluacién
de las oportunidades y amenazas del entorno externo, como la cantidad de cambios, la
incertidumbre y la disponibilidad de recursos, que se analizardn con mds detalle en el
capitulo 4. De igual modo, los altos directivos evaltan las fortalezas y debilidades para
definir la competencia distintiva de la empresa en comparacién con otras empresas de
la industria. Este andlisis competitivo de los entornos interno y externo es uno de los
conceptos fundamentales de la administracion estratégica.*

La direccion o intento estratégico de una empresa refleja el analisis sistematico
de los factores organizacionales y del entorno que realizan los administradores
o gerentes.
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