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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
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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 formalizacio