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© Ken Kan

Mi vision para la Undécima Edicion de Teoria y diserio organizacional es integrar los
problemas contempordneos acerca del disefio de la organizacidon con las ideas y teorias
cldsicas, de una manera que resulte atractiva y amena para el estudiante. Se presenta un
promedio de 39 nuevas citas por capitulo para obtener nuevos resultados y ejemplos que
hacen de la undécima edicion vigente y aplicable para los estudiantes. Los cambios signi-
ficativos en esta edicion incluyen dos nuevas secciones, “Preguntas de la administracion
por disefio” y “¢Coémo adapta usted el disefio?”, junto con actualizaciones de cada
capitulo, que incluyen las ideas mds 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 ayudardn 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.

CARACTERi§TICAS DISTINTIVAS
DE LA UNDECIMA EDICION

Numerosos estudiantes, en un curso tipico de teoria de la organizacién, no tienen mucha
experiencia laboral, en especial en los niveles medio y superior, en donde dicha teoria es
mas aplicable. Ademds, 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 undécima edicién utiliza la secciéon “Preguntas de la
administracion de disefio” al principio de cada capitulo. Estas preguntas involucran inme-
diatamente a los estudiantes en el pensamiento y la expresion de sus creencias y opiniones
acrca de los conceptos de disefio organizacional. Otra caracteristica es “¢Cémo adapta
usted el disefio?”, que interesa a los estudiantes en cémo su estilo y enfoque personal 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 accesibi-
lidad del libro. Estos multiples dispositivos pedagdgicos se utilizan para mejorar la parti-
cipacion del estudiante en los materiales del texto.

¢Como 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 particu-
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lares. Por ejemplo, los temas del cuestionario incluyen: “Su fortaleza estratégica”, “¢Estd
preparado para desempefiar un rol internacional?”,“Preferencia de cultura corporativa”,
“¢Plantearse metas es su estilo?”,”Toma de decisiones importantes”, y “Redes persona-
les”. 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 diseio. 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 mas 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:

Las mejores medidas de rendimiento empresarial son financieras.

Los directivos de organizaciones empresariales no deben involucrarse en actividades
politicas.

La principal prioridad de un CEO es asegurarse de que la organizacion se ha diseiiado
correctamente.

Un gerente debe hacer hincapié en los valores compartidos, la confianza y el compro-
miso con la mision de la organizacion como el principal medio de control de la conducta
de los empleados.

Como un seguimiento para las tres preguntas de “Administracién por disefio”, cada
capitulo incluye tres inserciones de “Evalie su respuesta”, las cuales permiten que el
lector compare sus opiniones originales con las repuestas “correctas” o mas apropiadas,
basdndose en los conceptos del capitulo. El estudiante 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 orga-
nizaciones reales. Esas revisiones describen las diversas formas en que las empresas enfren-
tan los desafios del entorno cambiante actual. Los nuevos “Book Marks” en esta edicion
incluyen Good Strategy, Bad Strategy: The Difference and Why It Matters; The Checklist
Manifesto: How to Get Things Right; Delivering Happiness: A Path to Profits, Passion,
and Purpose; y Little Bets: How Breakthrough Ideas Emerge from Small Discoveries.

En la practica. Esta edicién contiene numerosos ejemplos nuevos de “En la practica”
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 Deutsche Lufthansa, Acer, Inc., Netflix, Huawei Technologies, Disney/
Pixar, Anheuser-Busch InBev, Sealy, Shizugawa Evacuation Center, Mimeo, Seattle
Children’s Hospital, SAS, Melida Hotels International (Sol Melid), Cognizant, Menlo
Innovations, Facebook, CitiMortgage, The Atlantic, Cisco Systems, Every Child Succeeds,
Fukushima Daiichi (Toyko Power Company), KFC (Yum Brands), Southwest Airlines,
Corning Inc., Sandberg Furniture, GlaxoSmithKline, Washington, D.C. Metropolitan
Police, Volvo, Barnes & Noble, Johns Hopkins Medicine, Nokia, W. L. Gore, Sony, The
New York Times, Smart Balance, Service Employees International Union, BP/Transocean,
Kaplan/The Washington Post, Toyota Motor, Borders Group, y Google.

Portafolios del gerente. Esta seccion, localizada en los margenes del capitulo, le dice al es-
tudiante como 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.



Fundamentos del disefio. Esta seccion de resumen e interpretacion sefiala al estudiante
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. Los nuevos casos de andlisis integrados son:
“Covington Corrugated Parts & Services”, “Why Is Cooperation So Hard?”, “Is Any-
body Listening?” y “The New Haven Institute”.

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 First
Union: An Office Without Walls; Perdue Farms Inc.; Developing Global Teams to Meet
Twenty-First Century Challenges at W. L. Gore & Associates; Lean Initiatives and Growth
at Orlando Metering Company; IKEA: Scandinavian Style; Cisco Systems: Evolution
of Structure; y Costco: Join the Club. Los casos previos que se mantienen son: Royce
Consulting; Custom Chip Inc.; The Plaza Inn; The Donor Services Department; y Hartland
Memorial Hospital.”

NUEVOS CONCEPTOS

En esta edicion se agregan o amplian varios conceptos. Entre los nuevos materiales que se
han anadido se enuentran los disefios organicos y mecanicistas; el papel de los factores de
contingencia; sistemas abiertos; la sustentabilidad; la eficacia de la organizacién como
una construccion social; los constituyentes del enfoque estratégico para la evaluacion
de la eficacia; el modelo de valores en competencia; coordinacién relacional; los paises
BRIC, especialmente China, como un aspecto cada vez mayor del entorno internacional;
reverso (trickle-up) de la innovacion; gestion de los procesos de fabricacion (MPM); la
tendencia hacia los servicios; cambio de enfoques para el disefio e-business; las redes
sociales y otras herramientas de medios sociales; reduccion de las alternativas; el modelo
de valor compartido; diferencias entre el cambio episddico, el cambio continuo y el
cambio disruptivo; técnicas ascendentes para fomentar el cambio tecnolégico; gestion
de la innovacién y el enfoque de doble nucleo; la curva de cambio; uso del poder blando
y las tdcticas politicas; y la reciprocidad como una influencia tactica. Ademds, en el
capitulo 6 se explora la forma de enfrentar la complejidad del entorno global actual.

ORGANIZACION DEL CAPITULO

Cada capitulo esta altamente enfocado y organizado en una estructura légica. 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. Ademds, cada capitulo se apega al punto esencial. No se introduce a los
estudiantes a un material extrafio o confuso ni a las disputas metodologicas que ocurren
entre los investigadores organizacionales. El conjunto de la investigacién en la mayoria
de las dreas 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
combinacién de conceptos de la teoria de la organizacion, revisiones del libro, ejemplos de
las principales organizaciones, cuestionarios de autopercepcion, ilustraciones de casos, ejer-
cicios experimentales y otros dispositivos de la ensefianza esta disefiada para satisfacer las
necesidades de aprendizaje de los estudiantes, quienes han respondido en forma favorable.



Este libro cuenta con una serie de recursos para el profesor, los cuales estin disponibles
unicamente en inglés y solo se proporcionan a los docentes que lo adopten como texto en
sus cursos. Para mayor informacion, pongase en contacto con el drea de servicio al cliente
en las siguientes direcciones de correo electronico:

e Cengage Learning México y Centroamérica clientes.mexicoca@cengage.com

e Cengage Learning Caribe clientes.caribe@cengage.com

e (Cengage Learning Cono Sur clientes.conosur@cengage.com

e Cengage Learning Pacto Andino clientes.pactoandino@cengage.com

Al igual que los recursos impresos adicionales, las direcciones de los sitios web sefialadas
a lo largo del texto, y que se incluyen a modo de referencia, no son administradas por
Cengage Learning Latinoamérica, por lo que ésta no es responsable de los cambios y ac-
tualizaciones de las mismas.
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Antes de leer este capitulo, por favor marque si esta de acuerdo
o en desacuerdo con cada una de las afirmaciones siguientes:

Es posible entender una organizacion sobre todo comprendiendo

a las personas que la conforman.
Preguntas de la
administracion

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

DE ACUERDO EN DESACUERDO

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

DE ACUERDO EN DESACUERDO

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 afio del siglo xx sumaron un total de 384 millones de ddlares, y la empresa
continué operando en ndimeros rojos. La deuda aumenté a $18 000 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 perdié6 $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 reestructuraciéon 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 mafana, los problemas de la organizacion estaban relacionados con una serie
de errores organizacionales cometidos durante varios anos.

“BUROX” SE HACE CARGO

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)

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 encontré 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 ninglin 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 cambid 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 délares en responsabilidades de seguros.

LA ENTRADA A LA ERA DIGITAL

Allaire puso en practica un metédico plan paso a paso para liberar a Xerox del negocio de los seguros y servicios financie-
ros. Al mismo tiempo, inicié una estrategia mixta de reduccion 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 eligi6 como sucesor a Richard Thoman, que en esa época era la mano derecha de
Louis Gerstner en IBM. Thoman llegd 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.

UNA CULTURA DISFUNCIONAL
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 quedé 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 creé 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
clave, asi como tampoco se gano el respaldo de los miembros del consejo de administracion, quienes continuaron apoyando
a Allaire.

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”.

UNA PERSONA DE CONFIANZA SACUDE LAS COSAS

En agosto de 2001, Allaire cedié el puesto de presidente ejecutivo a Anne Mulcahy, 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 asumio 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.

¢Coémo lo hizo? 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 transformacion que
incluia una reducciéon 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.
Negocié 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 éticas y la responsa-
bilidad social corporativa. Apel6 directamente a los acreedores rogandoles que no presionaran hasta que un nuevo equipo
gerencial pudiera realizar los cambios necesarios.

Mulcahy transfirio gran parte de la produccion a los contratistas externos y volvié a enfocar a Xerox en la innovacion
y el servicio. Ademas de la introduccion de nuevos productos, Xerox ha incursionado en areas de alto crecimiento
como servicios de administracion 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.

UNA NUEVA ERA PARA XEROX

Mulcahy pensé6 cuidadosamente acerca de los planes de sucesion, y en 2009 entregd el maximo cargo a su segundo al
mando, Ursula Burns, quien se convirtié en la primera mujer afroamericana en dirigir una compania de Fortune 500. Burns,
como Mulcahy, después de décadas escal6 las filas de Xerox a partir de su carrera como pasante antes de obtener una
maestria en ingenieria de la Universidad de Columbia. Pocos dias después de haber sido nombrada CEO, Burns estaba en un
avion, dispuesta a tomar un tour de 30 dias para reunirse con el personal y discutir maneras de aumentar las ventas. Apenas
unas semanas después de hacerse cargo, anuncio la adquisicion mas grande en la historia de la compania: la compra de la
empresa de outsourcing de Affiliated Computer Services. Como resultado de la adquisicion, Xerox aumenté sus ingresos de
23 por ciento a 50 por ciento en un ano. Esto marcé el comienzo de Burns en un nuevo curso centrado en convertirse en un
recurso de tecnologia de ultima generacion del que otras empresas dependen para operar de manera mas eficiente. Ademas
de ofrecer hardware, Xerox proporciona ahora de todo, desde impresion movil y servicios en la nube a la externalizacion de
procesos de negocio. Burns hace hincapié en la colaboracién con otras organizaciones, tales como Cisco Systems, que se
asocian con la empresa para proporcionar herramientas de impresion, impresion movil y outsourcing de Tl como nube de
servicios. También formé numerosas asociaciones con las organizaciones mas pequenas, en los Estados Unidos y en el
extranjero, para ofrecer productos y servicios.

Xerox ha ganado elogios por el compromiso de sus lideres con su ética y su comportamiento socialmente responsable.
Ha sido reconocida como una de las Companias mas Eticas del Mundo por el Instituto Ethisphere; votada como la Compafiia
mas Admirada del Mundo en la industria informatica en la encuesta de la revista Fortune; nombrada una de los 100 Mejores
Ciudadanos Corporativos por la revista Corporate Responsibility Officer; y ocupa el puesto nimero 1 en la lista de la Encuesta
de Outsourcing Verde. Ademas, a Xerox se le reconoce por su compromiso con la diversidad y se considera uno de los mejores
lugares para trabajar para las mujeres y las minorias.

Una década después de que este icono americano casi se estrellara, Xerox es una vez mas admirada en el mundo
corporativo. La “tormenta perfecta” de los problemas fue sustituido por un “samanecer perfecto?”. Burns y su equipo de
alta direccion creen que Xerox esta posicionada para ser resistente frente a la desaceleracion econémica actual, pero en el
cambiante mundo de las organizaciones nada es cierto.*



Bienvenido al mundo real de la teoria organizacional. La suerte cambiante de Xerox
muestra la teorfa 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 como debia funcionar internamente. Los
conceptos de la teoria organizacional han ayudado a que Anne Mulcahy y Ursula analicen
y diagnostiquen lo que sucede, asi como los cambios necesarios para que la empresa siga
siendo competitiva. La teoria organizacional proporciona las herramientas para explicar
el declive de Xerox, entender la transformacion realizada por Mulcahy y reconocer algu-
nos pasos que Burns pudo tomar para mantener a Xerox competitiva.

Numerosas organizaciones han enfrentado problemas similares. Los directivos de
American Airlines, por ejemplo, que una vez fue la aerolinea mas grande de Estados
Unidos, han estado luchando durante los ultimos diez afios para encontrar la formula
adecuada para mantener a la empresa una vez mas orgullosa y competitiva. La compaifiia
matriz de American, AMR Corporation, acumulé $11.6 mil millones en pérdidas de 2001
a 2011 y no ha tenido un afio rentable desde 2007.> O considere los errores organizacio-
nales dramaticos ilustrados por la crisis de 2008 en el sector de la industria hipotecaria
y de las finanzas en los Estados Unidos. Bear Stearns desaparecié y Lehman Brothers se
declaré en quiebra. American International Group (AIG) buscd un rescate del gobierno
estadounidense. Otro icono, Merrill Lynch, fue salvado por formar parte de Bank of
America, que ya le habia arrebatado al prestamista hipotecario Countrywide Financial
Corporation.’ La crisis de 2008 en el sector financiero de Estados Unidos represent6 un
cambio y una incertidumbre en una escala sin precedentes, y hasta cierto grado, afect6 a
los gerentes en todo tipo de organizaciones e industrias del mundo en los afios venideros.

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 em-
presa 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 musicales con un
talento igual o superior no sobreviven mds que un par de éxitos. La teoria organizacional
ayuda a explicar qué sucedi6 en el pasado, asi como lo que podria suceder en el futuro,
con el fin de administrar las organizaciones en forma mas 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 com-
petidores, 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-
nizacion alcance la efectividad?

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



e ;Co6mo se debe manejar el conflicto interno y logar la coordinacién entre las unidades
de trabajo?

* :Qué tipo de cultura empresarial se necesita y como pueden dar forma a los adminis-
tradores a esta cultura?

e ;Cudnto y qué tipo de innovacioén y cambio es necesario?

Estos son los temas de los que se ocupa la teoria y el disefio organizacional. Los con-
ceptos de esta teoria aplican para toda clase de organizaciones en todas las industrias. Los
directivos de Hyundai, por ejemplo, convirtieron al fabricante de automoéviles de Corea,
una vez conocida la produccion de bajo costo sin lujos y coches con una mala reputacion,
en el quinto fabricante mas grande del mundo, centrandose en la calidad, el control de
costos y la satisfaccion del cliente. Bob Iger y su equipo de alta direccion revitalizaron
Walt Disney Company por la gestion eficaz de los conflictos internos y la mejora de la
coordinacién dentro de la empresa y con los socios externos. Los altos directivos, de la
firma de cosméticos Estée Lauder, emprendieron una importante reorganizacion para me-
jorar las ventas en una economia débil.* Todas estas empresas utilizan conceptos basados
en la teoria y el disefio organizacional. Asimismo, dicha teoria se aplica en el caso de las
organizaciones sin fines de lucro, como United Way, American Humane Association, or-
ganizaciones 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 vy 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 automadtica 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, nume-
rosas 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 mds 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 el de disefio 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 globali-
zacion, 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 rapidos 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 afios a s6lo segundos. Mercados, tec-
nologias y organizaciones estdn 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 organizacién 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. Las adquisiciones transfronterizas y
el desarrollo de eficaces relaciones comerciales en otros paises son de vital importancia
para el éxito de muchas organizaciones. Las grandes corporaciones multinacionales estdn

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.



buscando activamente gerentes con fuerte experiencia internacional y con la capacidad
de moverse facilmente entre las culturas. Una encuesta realizada por la Asociacion de
Executive Search Consultants encuentra que China, India y Brasil son los tres primeros
paises en los que las empresas buscan talento, lo que refleja el aumento de la inversion de
estas organizaciones en esas regiones.®

Competencia intensa. Esta interdependencia global en crecimiento crea nuevas ventajas,
pero también significa que el entorno para las empresas se vuelve muy competitivo. Solo el
24 por ciento de gerentes respondié a la encuesta de Bain & Company sobre las herramien-
tas de administracion mundial y tendencias que creen que los lideres del mercado actual
seran los mismos dentro de cinco afios a partir ahora.” Los clientes quieren bajos precios
en los bienes y servicios de calidad, y las organizaciones que pueden satisfacer esa demanda
ganaran. Las empresas de subcontratacion en los paises de bajos ingresos a menudo pue-
den hacer el trabajo de 50 a 60 por ciento menos que las empresas con sede en los Estados
Unidos, por ejemplo, por lo que las empresas estadounidenses que ofrecen servicios simi-
lares tienen que buscar nuevas formas de competir o entrar en nuevas lineas de negocios.®
Un empresario con un nuevo tipo de bateria para ordenadores portatiles tiene un producto
manufacturado por una fabrica en Shenzhen, China. Ella queria producirlo en los Estados
Unidos, pero el contrato con los fabricantes estadounidenses pedia millones de délares por
adelantado, una demanda que no hizo ninguno de los fabricantes chinos.’

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 investi-
gacion y desarrollo o quedarse atras en la innovacion global. Veamos el caso de McDo-
nald’s. Incluso cuando los gerentes buscaban ampliar el mend 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 alimentos como el queso, la carne
y los bollos, McDonald’s tenia que reducir costos internos o perder dinero en sus platillos
del ment de un dolar.!® Las aseguradoras de automéviles 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 restauran-
tes 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 geren-
tes de Supervalu, la segunda empresa de supermercados mas grande de Estados Unidos,
aprendi6 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 econdémicas, trabajaran con
sus fabricantes para disefiar promociones y cupones innovadores e introdujeran nuevas
lineas de productos a precios mas bajos.!?

Etica y sustentabilidad. Los gerentes enfrentan hoy una gran presiéon de parte
del gobierno y del publico por conservar en sus organizaciones y empleados altos estin-
dares éticos y profesionales. Después de escandalos morales y financieros corporativos
extensamente difundidos, las organizaciones estan bajo escrutinio como nunca antes. La
frecuencia de los problemas éticos a principios de la primera década de 2000 fue sor-
prendente. La encuesta a 20000 personas en 19 paises, realizada por la firma de investi-
gacion de mercado GIK para el Wall Street Journal, encontrd que el 55 por ciento de los
encuestados cree que el engano en los negocios es mas comun de lo que era hace 10 afios.'3
Otra encuesta realizada por el Centro de Recursos de Etica revel6 que mas de la mitad
de los empleados estadounidenses ha observado al menos un tipo de mala conducta ética
(por ejemplo, el robo, la mentira) al afio en sus organizaciones.'

Ademas de las convocatorias de los estandares éticos mas altos, la gente estd exigiendo
un mayor compromiso de las organizaciones con la responsabilidad social, sobre todo
cuando se trata de proteger el medio ambiente natural. Ser ecoldgico se ha convertido en
un nuevo imperativo empresarial, impulsado por el cambio de actitudes sociales, las nue-



vas politicas gubernamentales, los cambios climdticos y la tecnologia de la informacion
que propaga rapidamente la noticia de impacto negativo de una empresa sobre el medio
ambiente. Muchas empresas estan adoptando la filosofia de la sostenibilidad, que se refiere
al desarrollo econémico que genera riqueza y satisface las necesidades de la generacion
actual, mientras que salva el medio ambiente para que las generaciones futuras puedan
satisfacer sus necesidades.! Walmart se ha convertido en un favorito de sorpresa del mo-
vimiento por la sostenibilidad con la implementacion de una flota de eficiencia energética
del transporte, su creciente uso de materiales verdes en los edificios, y su iniciativa de cero
desechos que tiene como objetivo eliminar todos los residuos de los vertederos de la com-
pafifa en 2025. Ademads, Walmart estd impulsando estas iniciativas con los proveedores,
que podria tener un tremendo impacto.'®

Velocidad y capacidad de respuesta. Un cuarto 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 disefar 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 volatil 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 asis-
tidos 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 mejoré 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 confusién y el flujo inherente en el mundo actual, la forma de pensar
queloslideres organizacionales necesitan es esperarlo inesperadoy estar preparados para un
cambio rapido 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 mas alto y una
confianza del consumidor cada vez mds debilitada; escandalos éticos muy difundidos; y, en
general, un entorno que puede cambiar en forma dréstica de un momento a otro.

El Mundo Digital. En la actualidad el reino de Internet, las redes sociales, los blogs, la
colaboracion en linea, comunidades basadas en la Web, el podcasting, los dispositivos
moviles, Twitter, Facebook, You Tube y Skype es radicalmente diferente del mundo al que
muchos directivos estan familiarizados y comodos.'® La revolucién digital ha cambiado
todo, no sélo la forma en que nos comunicamos unos con otros, encontrar informaciéon
y compartir ideas, sino también co6mo las organizaciones se disefian y gestionan, como
funcionan los negocios, y como los empleados hacen su trabajo.

Las nuevas y emergentes herramientas digitales permiten a muchos empleados llevar
a cabo gran parte de su trabajo en las computadoras, y trabajan en equipos virtuales y
conectados electronicamente a los colegas de todo el mundo. Ademas, en lugar de com-
petir como entidades independiente, las organizaciones estin rompiendo fronteras y co-
laboran con otras organizaciones e individuos para proporcionar productos innovadores
y servicios."” Procter & Gamble duplico su tasa de éxito por la introduccion de nuevos
productos mediante el uso de un “enfoque de innovacion” en lugar de inventar y producir



todo en casa.?” Incluso la Oficina Federal de Investigaciones estd adoptando un enfoque
mds abierto y colaborativo. En 2011, el FBI public 6 en su pagina web dos notas escritas
en codigo que se encontraron en el bolsillo de una victima de asesinato en Missouri en
1999, pidiendo la ayuda del publico para descifrar el codigo que los investigadores hasta
ahora han sido incapaces de comprender.?! Estos avances significan que los directivos de
una organizacion no solo tienen que ser conocedores de la tecnologia, sino también res-
ponsables de la gestion de una red de relaciones que va mucho mas alla de los limites de
la organizacion fisica, la construccion de enlaces electronicos flexibles entre una empresa
y sus empleados, proveedores, socios de contrato 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.”* Pepsi esta liderado
actualmente por Indra Nooyi, una mujer nacida en la India, y Coca-Cola esta encabezada
por el turco-estadounidense Muhtar Kent.

Ademas de hacer frente a la diversidad global, los gerentes en los Estados Unidos dan
cuenta que la poblacién interna de la nacién estd cambiando draméticamente. Alrededor
de un tercio del crecimiento de la poblacion actual en los Estados Unidos se debe a la
inmigracion, y se espera que la inmigracion siga siendo un elemento positivo en las proxi-
mas décadas.?* El nimero de hispanos en la fuerza laboral de Estados Unidos aumentara
en 7,3 millones entre 2008 y 2018 y los hispanos constituirdn el 17.6 por ciento de la fuer-
za laboral para 2018.2 Ademas de una mayor diversidad racial y cultural en el lugar de
trabajo, las mujeres se convirtieron en la mayor parte de la fuerza laboral por primera vez
en la historia de Estados Unidos en 2010.2¢ Ursula Burns, CEO de Xerox, observa como
los tiempos han cambiado desde que se gradu6 de la universidad en 1980: “Yo te aseguro
que nadie en mi inicio apuntaba a mi y la prediccion de que me convertiria en un director
general. Mujeres presidentes de grandes compaiiias globales eran inexistentes. Mujeres
negras presidentes de grandes empresas eran inimaginables”.?” Esta diversidad 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 preocupaciones 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 desarroll6 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 aplicacion
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.

Lasiguiente seccion empieza conuna definicion formal dela organizacionyluegoexplora
los conceptos introductorios para describir y analizar las organizaciones e incluye di-
versas dimensiones estructurales y factores de contingencia. Se introducen los conceptos
de eficacia y eficiencia y se describe el enfoque de las partes interesadas, que considera
lo que los diferentes grupos quieren de la organizacién. Después se analizan con mayor
detalle el alcance y la naturaleza de la teoria organizacional. Las secciones posteriores
estudian la historia de la teoria organizacional y el disefio, un marco para entender las



formas organizacionales, un marco para la comprensiéon de la configuracion organiza-
tiva, la distincion entre los disefios mecanicistas y orgdnicos, las organizaciones como
sistemas abiertos, y la manera en que la teoria organizacional puede ayudar a las perso-
nas 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 organizaciéon como un todo es vago y abstracto y puede estar distribuido entre varios
lugares e incluso en todo el mundo. Sabemos que las organizaciones estan 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 compafias de mudan-
zas para cambiar de residencia y recibimos numerosos beneficios de diversos organismos
gubernamentales.?8 La mayoria de nosotros invertimos las horas que permanecemos des-
piertos en trabajar en algun tipo de organizacion.

Definicion

Las organizaciones, que pueden ser tan diversas como un banco, una granja corporati-
va, 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-
fiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
4) estan vinculadas al entorno.

El elemento clave de una organizacién no es una construccion ni un conjunto de poli-
ticas y procedimientos; las organizaciones estdn constituidas por las personas y las rela-
ciones entre ellas. Una organizacion existe cuando las personas interactian entre si para
realizar funciones esenciales que ayudan a alcanzar las metas. Una organizacion es un
medio para un fin. Podriamos pensar en una organizaciéon como una herramienta o ins-
trumento utilizado por los propietarios y gerentes para lograr un propdsito especifico. El
propdsito puede variar, pero el aspecto central de una organizacion es la coordinacién de
personas y recursos para llevar a cabo colectivamente fines deseados.?’ Los administrado-
res estructuran y coordinan en forma deliberada los recursos organizacionales 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 coordinacién horizontal
de las actividades laborales, a menudo, mediante el uso de equipos de empleados de dis-
tintas dreas funcionales para que trabajen juntos en los proyectos. Los limites entre depar-
tamentos, asi como entre organizaciones, se vuelven cada vez mds flexibles y difusos con-
forme 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.



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.

De las multinacionales a las organizaciones
sin fines de lucro

Algunas organizaciones son grandes corporaciones multinacionales, otras son pequefias
empresas familiares y otras mds son organizaciones sin fines de lucro u organismos
gubernamentales. Algunas fabrican productos como automdviles, 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. Mas
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 tamafio 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 Fundacion 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 GameSpot. 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
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, mas 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. Por otra parte, las empresas con fines de lucro a menudo compiten con organi-
zaciones no lucrativas para las donaciones limitadas a través de su propia recaudacion
de fondos filantropicos.’’ Otro problema es que, como las organizaciones sin fines de
lucro no tienen un “rubro econémico” 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
s6lo 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 Fundacion
Make-A-Wish, que une esfuerzos con pequenos 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, mds ficil 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 mas lenta. Los grupos pequeiios 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 medicion de
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The Company: A Short History of a Revolutionary Idea
Por John Micklethwait y 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 propositos
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 institucion social y legal auté-
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 unién del capital empresarial dio lugar
a la innovacién y, en general, enriquecié a las sociedades
donde operaban las empresas.

e 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.

e The Virginia Company, pionera de la corporacion de respon-
sabilidad limitada, ayud6 a introducir el concepto revolucio-
nario de la democracia en las colonias estadounidenses.

e La corporacion multinacional moderna empezé 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 dltimos 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.

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 seglin sea necesario para
ajustarlos a las necesidades y problemas tnicos 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. Cémo ha cambiado todo desde entonces! El de-
sarrollo de grandes organizaciones transformé a toda la sociedad y, de hecho, la corpo-
raciéon moderna es quizd la innovacién mads significativa de los tltimos 100 afios.’ La
seccion “BookMark” de este capitulo analiza el surgimiento de la corporacién y su impor-
tancia para nuestra sociedad.
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Las organizaciones estin 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
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 aviéon de este tipo es una tarea muy compleja
que comprende 47000 toneladas de acero soldado con precisién, 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 pre-
cios competitivos. Las empresas buscan formas innovadoras para producir y distribuir
bienes y servicios deseables de manera mas eficiente. Dos formas son a través de e-busi-
ness y mediante el uso de las tecnologias de fabricacion digital. Por ejemplo, los gerentes
de Sandberg Furniture, con sede en Vernon, California, han sido capaces de mantener
durante 122 afios la empresa familiar competitiva frente a la competencia exterior rigida
utilizando tecnologia avanzada.

T oA TS En un momento, la industria del mueble del sur
« . ) de California fue de $ 1.3 mil millones al afio, un

p w ,‘i‘[EET ] c‘ A negocio que empleaba a mas de 60, 000 traba-
E\YE\INS NV o jadores. Hoy, sin embargo, muebles importados

de bajo costo de China han puesto muchas de las empresas otrora prosperas fuera del negocio.
¢Coémo se han mantenido los gerentes de Sandberg Furniture adelante? “Hemos tenido que ser
muy eficientes”, dice el CEO John Sandberg, bisnieto del fundador. Los gerentes emprendieron
algunos cambios importantes después de que descubrieron que los minoristas podrian importar




productos completados por menos del costo de los materiales de Sandberg. “Sabia que estaba-
mos en problemas”, dice Sandberg.

Hoy en dia, Sandberg Furniture es un lider en la tecnologia para la fabricacion de papel lamina-
do, y muebles para habitaciones a precio moderado. Dos sierras de paneles Schelling de Austria
estan programadas para hacer cortes de madera laminada y dejan el minimo residuo posible. Otra
maquina corta, dobla y pega una sola pieza de laminado, lo que elimina la necesidad de mas ma-
quinas (y personas) para armar cuatro o cinco piezas separadas. La compania también ha creado
una tecnologia de acabado de propiedad que no sélo hace que los muebles resistan los aranazos,
abolladuras y los quimicos, sino también crea un acabado que hace un pedazo ligero de madera
laminada parecer un pesado bloque de marmol.

Sandberg ahora puede hacer el mismo trabajo que 450 personas hicieron una vez con cerca
de 150 empleados debido a la tecnologia avanzada y la capacitacién reciproca de los trabaja-
dores 5.

Frente a la dura competencia, las estrictas regulaciones ambientales en California y
otros retos, la inversion en tecnologia avanzada para aumentar la eficiencia era la unica
manera en que Sandberg Furniture podria sobrevivir. El redisefio de las estructuras or-
ganizativas y las practicas de gestion también pueden contribuir a una mayor eficiencia.
Las organizaciones crean una apuesta por la innovacion en lugar de la dependencia de
los productos estindar y enfoques anticuados para la gestion y disefio de la organizacion.

Las organizaciones se adaptan a la influencia de un entorno que cambia rapidamente.
Considere a Facebook, que contintia adaptandose y evolucionando junto con el entorno
de Internet y los medios sociales en desarrollo. En julio de 2011, la compaiiia introdujo
una funcion de video-llamadas gratuitas a sus 750.000 miembros en todo el mundo. Fun-
dador y CEO, Mark Zuckerberg quiere gerentes que no tengan miedo de romper las cosas
para hacerlas mejor. El equipo directivo de Facebook fomenta una cultura de la intrepi-
dez, ayudando a la compaiiia a ganar el primer lugar en la lista 2010 Fast Company de
50 empresas mas innovadoras del mundo (que cay6 al ndmero 3 en 2011, por detras de
Apple y Twitter). Incluso en tiempos econémicos sombrios, Facebook aument6 su equipo
de ingenieria, la inversién en nuevas ideas, y empujo a la gente a tomar riesgos para el
futuro.?® Muchas organizaciones 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 operaciéon
crean valor y cudles no; una empresa s6lo puede ser productiva cuando el valor que crea
es mas 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 tltimo, 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
sustentabilidad, 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-




FIGURA 1.2

Interaccion de
dimensiones
estructurales de Diseno

y factores de contingencia

o0 de continge,,,,.

Dimension estructural
1. Formalizacion

2. Especializacion
3. Jerarquia de la autoridad
4. Centralizacion

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.

La figura 1.2. muestra dos tipos de interaccion caracteristicas de las organizaciones:
las dimensiones estructurales y los factores de contingencia. Las dimensiones estructurales
proporcionan etiquetas para describir las caracteristicas internas de una organizacion.
Crean una base para medir y comparar las organizaciones. Los factores de contingencia
abarcan elementos mds grandes que influyen en las dimensiones estructurales, incluyendo
el tamafio de la organizacion, la tecnologia, el medio ambiente, la cultura y las metas.
Describen el entorno de la organizaciéon que influye y da forma a las dimensiones estruc-
turales. Estos factores de contingencia pueden ser confusos, ya que representan a la orga-
nizacién y al entorno. Asimismo, se pueden concebir como un conjunto de elementos que
dan forma a la estructura y a los procesos de trabajo de una organizacion, como se ilustra
en la figura 1.2. Para entender y evaluar a las organizaciones, es preciso analizar tanto las
dimensiones estructurales como los factores de contingencia.’® Estas caracteristicas del
disefio organizacional interactiian entre si y se pueden ajustar para lograr los propdsitos
mencionados antes en la figura 1.1.

Dimensiones estructurales

Las dimensiones estructurales son claves en las organizaciones e incluyen la formaliza-
cion, la especializacion, la jerarquia de la autoridad y la centralizacion.

1. La formalizacion se refiere a la cantidad de documentacion escrita en la organiza-
cién. La documentacion incluye procedimientos, descripciones de puestos, regulacio-
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nes y manuales de politicas. Estos documentos escritos describen el comportamiento
y las actividades. A menudo, la formalizacion se mide s6lo contando el nimero de
paginas de la documentacién dentro de la organizacion. Por ejemplo, las grandes uni-
versidades estatales suelen tener una formalizacién muy alta porque manejan varios
voliimenes de reglas por escrito para aspectos como registro, eliminar y agregar clases,
asociaciones de estudiantes, regulacion en dormitorios y ayuda financiera.

En contraste, es probable que una pequefia empresa familiar practicamente no tenga
reglas escritas o se considere informal.

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
conoce como la divisién del trabajo.

3. La jerarquia de la autoridad describe quién le reporta a quién y el tramo de control
para cada gerente. Como se observa en la figura 1.3, en el organigrama, la jerarquia
se muestra por las lineas verticales. La jerarquia estd relacionada con el tramo de
control (el nimero de empleados que le reportan a un supervisor). Cuando el tramo
de control es corto la jerarquia suele ser alta. Cuando el tramo de control es amplio,
la jerarquia de la autoridad serd mds corta.

4. La centralizacién se refiere al nivel jerarquico que tiene la autoridad para tomar una
decisién. Cuando la toma de decisiones se mantiene en el nivel superior, la organiza-
cion esta centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles organizacionales
mds bajos, esta 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 contrataciéon
de empleados y la decision sobre los territorios de marketing.

Para entender la importancia de prestar atencion a las dimensiones estructurales de di-
sefio de la organizacion, considere lo que sucedi6 en la plataforma petrolera de BP-Tran-
socean Deepwater Horizon.

En la primavera de 2010, una plataforma petroli- o
fera transocedanica perforaba un pozo para el gi- 2
gante petrolero BP en la plataforma Deepwater E[“L;‘{ || i&“ P FE ,"_
Horizon, que exploté en el Golfo de México, ma- : | o
tando a 11 miembros de la tripulacién y desencadenando un desastre ambiental. Dejando a
un lado la cuestién de qué causé la explosion en primer lugar, una vez que la estructura pasé a
bordo de la plataforma la situacién se exacerb6. Las actividades se organizaron tan vagamente
que nadie parecia saber de qué estaba a cargo, o cual era su nivel de autoridad y responsabili-
dad. Cuando la explosioén ocurri6, la confusion reiné. Con veintitrés anos de edad, Andrea Fleytas
emitié un SOS (llamada de socorro) por la radio cuando se dio cuenta de que nadie mas lo habia
hecho, pero fue castigado por sobrepasar su autoridad. Un gerente dijo que él no pidi6 ayuda
porque no estaba seguro de tener autorizacién para hacerlo. También otro dijo que traté de llamar
a la orilla, pero le dijeron que la orden debia necesariamente venir de alguien mas. Los miembros
de la tripulacion sabian que el cierre de emergencia era necesario activarse, pero habia confusién
sobre quién tenia la autoridad para dar el visto bueno. El fuego se propag6, y varios minutos pasa-
ron antes de que las personas recibieran instrucciones para evacuar. Una vez mas, un alarmado
Fleytas encendi6 el sistema de megafonia y anuncié que la tripulacién estaba abandonando la
plataforma. “La escena era muy caética”, dijo el trabajador Carlos Ramos. “No habia ninguna
cadena de mando. Nadie estaba a cargo.”

Por las consecuencias del derrame de explosion y el aceite, varias agencias federales tam-
bién estan en la cuerda floja a causa del descuido y la confusion sobre la responsabilidad que
condujo a retrasos y desacuerdos que prolongaron el sufrimiento de las comunidades locales.

Portafolios

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

Piense en la organiza-
cion como un medio
para un fin. Es una
manera de organi-

zar a la gente y los
recursos para lograr un
proposito especifico.
Describa la organiza-
cion de acuerdo con su
grado de formalizacion,
especializacion, cen-
tralizacion y jerarquia.
Considere los factores
de contingencia de ta-
mano, tecnologia, me-
dio ambiente, objetivos
y estrategia, y la cultura
de la organizacion.

BP Transocean
Deepwater
Horizon Oil Rig
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Una ley federal puesta en marcha después del derrame petrolero de Exxon Valdez en 1989 exige
que los planes nacionales y regionales tracen lineas claras de autoridad y responsabilidad de
todos los involucrados de ocurrir un evento de este tipo. Sin embargo, los planes eran confusos,
defectuosos o inadecuados cuando sucedid. Por ejemplo, semanas después de que la plataforma
se hundio, el aceite se filtraba en los pantanos cerca de Grand Isle, Luisiana, pero los barcos que
se supone acorralaron el petréleo se reunieron en el lado equivocado de la bahia. Nadie sabia
quién tenia la autoridad para moverlos a la zona derecha. En la audiencia del Senado siete se-
manas después de la explosion que inicié todo el lio, Billy Nungesser, presidente de Plaquemines
Parish, Louisiana, dijo: “Yo todavia no sé quién esta a cargo. ¢ Es la PA? ¢Es la Guardia Costera?”
El senador Bill Nelson de Florida entendi6 el problema del mal disefo estructural cuando dijo: “La
informacion no esta fluyendo. Las decisiones no son oportunas. Los recursos no se producen. Y
como resultado, usted tiene un gran lio”.%°

Factores de contingencia

Comprender las dimensiones estructurales por si solas no nos ayuda a entender o a di-
sefiar apropiadamente organizaciones. También es necesario tener en cuenta factores de
contingencia, incluyendo el tamario, la tecnologia de la organizacion, el entorno externo,
los objetivos y la estrategia y cultura de la organizacion.

1. El tamano para la organizacion 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 tamafo se mide por el nimero 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. La tecnologia 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 organizacién. Los
elementos clave incluyen la industria, el gobierno, los clientes, los proveedores y
la comunidad financiera. Los elementos del entorno que afectan una organizacion
la mayor parte de las veces son otras organizaciones.

4. Lasmetasy 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 declaraciéon duradera de la mision de una empresa. Una estrategia es el plan de
accion que describe la distribuciéon de los recursos y las actividades para enfrentar
el entorno y alcanzar las metas de la organizacién. Las metas y estrategias definen el
alcance de las operaciones y la relacion con empleados, clientes y competidores.

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 estd escrita, pero se puede observar en sus historias, slogans, ceremonias, forma
de vestir y distribucion de la oficina.

Las cuatro dimensiones estructurales y los cinco factores de contingencia discutidos
aqui son interdependientes. Ciertos factores de contingencia influirdn en el grado adecua-
do de especializacion, formalizacion y asi sucesivamente para la organizacion. Por ejem-
plo, una organizacion grande, una tecnologia de rutina y un entorno estable tienden a
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Ternary
Software Inc.

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.

crear una organizacion que tiene mayor formalizacion, especializacion y centralizacion.
En capitulos posteriores de este libro se estudian relaciones mas detalladas entre las
dimensiones y los factores de contingencia.

Las caracteristicas de la organizacién ilustradas en la figura 1.2 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 comparacion con las de Wal-Mart y las de un orga-
nismo gubernamental.

T 4 S Brian Robertson es uno de los fundadores de
D) B) ,E‘['(’*T 1C 2 it a tener o poder y 1a autorcad que
AV ANY Ar 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 critic6 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
quiza 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 desempeno 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 numero 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.*° i

La figura 1.4 muestra varias dimensiones estructurales y factores de contingencia de
Ternary Software, Wal-Mart y el organismo estatal de arte. Ternary es una pequefia orga-
nizacion con una calificacién muy baja en formalizacion y centralizacidn, y tiene un grado
intermedio de especializacion. La colaboracion horizontal para servir a los clientes con
productos innovadores se enfatiza sobre la jerarquia vertical. Wal-Mart es una empresa
mucho mds formalizada, especializada y centralizada. La eficiencia es mas importante que
los nuevos productos y servicios, por lo que la mayoria de las actividades son guiadas por
las normas estandar. En contraste con otras organizaciones, el organismo de arte refleja
su estatus como una pequefia parte de una gran burocracia gubernamental. El organismo
estd inundado de reglas y procedimientos estdndar. Las reglas son dictadas desde arriba y
la comunicacién fluye hacia abajo de una fuerte cadena de mando vertical.

De este modo, las dimensiones estructurales y los factores de contingencia dicen mu-
cho acerca de una organizacion y las diferencias entre las organizaciones. Las dimensio-
nes 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 funcién de diversos factores de contingencia.

FIGURA 1.4
Caracteristicas de tres
organizaciones

Empresa: Ternary Software Wal-Mart Organismo estatal de arte
Tecnologia: Desarrollo de software Minorista Servicio gubernamental
Tamaiio: 25-30 people 250,000 plus people 50-55 people

Metas: Innovacién Eficiencia Eficiencia

Caracteristicas
estructurales:

i . ) . | e
. Fuerte jerarquia de autoridad . Especializacién

. Formalizacion . Centralizacion




Desempeno y resultados de efectividad

El punto central de entender las dimensiones estructurales y los factores de contingencia
es disefiar la organizacién de manera que logre un desempefio y una efectividad altos. Los
administradores ajustan varios aspectos de la organizacion para transformar de manera
mas 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
organizacién 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 tecnologia
para mejorar la eficiencia y la eficacia. Para aumentar la eficiencia durante la reciente
recesion, Deloitte LLP recortd los presupuestos de viaje de los consultores y comenzé a
utilizar Internet y las videoconferencias para las reuniones que no implicaban clientes.*!
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 mas alta calidad y mejor servicio al cliente.*?

El logro de la efectividad no siempre es ficil porque cada persona desea algo dife-
rente de la organizacion. Para los clientes, la preocupacion primaria son los productos y
servicios de alta calidad a un precio razonable, mientras que a los empleados lo que
mas 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 organizacién. Un
grupo de interés es cualquier grupo dentro o fuera de la organizacién que tenga un inte-
rés en su desempenio. Es posible evaluar el nivel de satisfaccion de cada grupo como un
indicativo del desempefio y la efectividad de la organizacion.*

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

RESPUESTA: En desacuerdo. La efi ciencia es importante, pero las organizaciones de-
ben responder a gran variedad de grupos de interés, quienes desean algo diferente

de la organizacién. Los administradores buscan tanto la efi ciencia como la efi cacia al
tratar de satisfacer las necesidades e intereses de los grupos de interés. A menudo,
la eficacia se considera mas importante que la eficiencia.

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 ticticas de Wal-Mart no
son éticas porque obligan a los proveedores a despedir a los trabajadores, cerrar fibricas



Capitulo 1: Organizaciones y teoria organizacional

PROPIETARIOS Y ACCIONISTAS EMPLEADOS CLIENTES

* Recuperacién financiera e Satisfaccion o Bienes. y.servicios de alta calidad
* Pago e Servicios
e Supervision o Valor

PROVEEDORES
o Operaciones satisfactorias
* Ingreso de compras

ACREEDORES
\ ® Sujeto de crédito
COMUNIDAD * Responsabilidad fiscal
® Buen ciudadano corporativo
o Contribucion a los asuntos
de la comunidad

ADMINISTRACION
SINDICATO e Eficiencia

GOBIERNO e FEficacia
e Obediencia a leyes
y regulaciones
e Competencia justa

e Pago al trabajador
* Prestaciones

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 organizaciéon 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.*

El ejemplo de Walmart ofrece una idea de lo dificil que puede ser para los administra-
dores satisfacer los multiples grupos de interés. En todas las organizaciones, los admi-
nistradores 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 or-
ganizaciones y como las personas y los recursos se organizan para lograr colectivamente
un proposito.* La teoria organizacional es una forma de ver y analizar las organizaciones
con mayor precisiéon 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 disposicion 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 disenio 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 4rea 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 cldsica a fines del siglo xix y prin-
cipios del xx. El surgimiento del sistema de fabricas durante la Revolucion 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 disefar y administrar el trabajo con el
fin de aumentar la productividad y ayudar a las organizaciones a lograr un méximo de
eficiencia. La perspectiva cldsica, que buscaba hacer que las organizaciones funcionaran
como mdquinas eficientes bien lubricadas, estd relacionada con el desarrollo de la jerar-
quia y las organizaciones burocriticas y sigue siendo la base de gran parte de la teoria
y la préctica de la administracién moderna. En esta seccién 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 organizacion, 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 creé la administracién 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 mdquinas, 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 tradicion por procedimientos precisos desarrollados
después de un estudio cuidadoso de las situaciones individuales.*® Para utilizar este enfo-
que, los administradores desarrollan procedimientos estindar precisos para realizar cada
trabajo, seleccionan a los trabajadores que tienen las habilidades apropiadas, capacitan
a los trabajadores en los procedimientos estandar, 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 calculé 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 aumenté de la noche a la mafiana. Estas ideas ayudaron
a establecer supuestos organizacionales de que el rol de la administracién 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 maxima estin muy arraigadas en nuestras organizaciones.
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Evolucion del estilo

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 l6gico, claro
____b. Cuidado y apoyo a los demas
c. Rudeza y 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 + 5a + 6a =

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

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

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

Interpretacion: Por lo regular, los administradores orga-
nizacionales ven su mundo a través de uno o mas marcos de
referencia mentales. 1) El marco estructural de referencia ve
la organizacion 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 volvio 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
organizacion como a su gente, con el énfasis de la gerencia
en el apoyo, el empowerment y la pertenencia. Esta forma
administrativa de pensar gané 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 informacion, de tener una estrategia de cola-
boracion y hacer que todas las partes funcionen juntas. 4) El
marco simbélico ve la organizacion como el teatro, y la geren-
cia enfatiza los simbolos, la vision, 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.



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 organizacién como un todo. Por ejemplo,
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-
nizacion deben agruparse bajo un administrador” (unidad de direccion). Estos principios
constituyeron la base para la practica 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 burocraticas 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 innovacién ocurri6é con una serie de experi-
mentos en una compaiia de generacion de electricidad de Chicago, lo que con el tiempo
se lleg6 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
motivacion y productividad. La publicacion de estos descubrimientos dio lugar a una
revolucion en el trato a los empleados y sentd las bases para trabajos subsecuentes que
analizan el trato a los trabajadores, el liderazgo, la motivacion y la administracion 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 Revolucién 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, empezé a crear problemas.
Una competencia cada vez mayor, sobre todo en una escala global, cambi6 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 rapida al cliente, los empleados comprometidos y los productos de calidad.
Las organizaciones empezaron a experimentar con equipos, jerarquias mds 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 empezd a
utilizar equipos de empleados de produccion 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 mas 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.



Desde 1980, las organizaciones han sufrido cambios todavia mas profundos y de ma-
yor alcance. Los enfoques mas flexibles del disefio organizacional se han vuelto més preva-
lentes. Las influencias recientes en la transformacion del disefio organizacional incluyen
internet y otros avances en comunicaciones y en tecnologia de informacion; la globa-
lizacion 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 informacién como actividades
organizacionales primarias.*

Todo depende: Contingencias clave

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
divisién minorista de un consorcio no serdn apropiados para la division de manufactura.
Los organigramas y procedimientos financieros que son mejores para una empresa en
internet como Twitter no funcionardn para una gran planta procesadora de alimentos
de Kraft o una organizacion sin fines de lucro como United Way.

Una premisa basica de este texto es que el disefio de la organizacion efectiva significa
comprender las diversas contingencias y la manera en que las organizaciones se pueden
disenar para adaptarse a los factores de contingencia. 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 condiciones 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 experimen-
tan un entorno determinado, utilizan una tecnologia de rutina y desean la eficiencia. En
esta situacion, serian apropiados un enfoque gerencial que usa procedimientos de control
burocraticos, una estructura jerdrquica y una comunicacién formal. De modo similar,
los procesos gerenciales de libre flujo funcionan mejor en un entorno incierto con tec-
nologia no rutinaria. El enfoque gerencial correcto es contingente con la situacion de la
organizacion.

Mas adelante en el capitulo, vamos a examinar dos enfoques para disefio de la organi-
zacion, junto con los factores de contingencia tipicos asociados con cada enfoque.

UN EJEMPLO DE CONFIGURACION ORGANIZACIONAL

Otra perspectiva importante de los investigadores del disefio organizacional es cémo
estan configuradas las organizaciones; es decir, ¢qué constituye las partes de una orga-
nizacién y como se ajustan estas partes? El disefio o la configuracién de una organizacion
reflejara los factores de contingencia a lo largo de patrones reconocibles. Un marco de
trabajo propuesto por Henry Mintzberg sugiere que toda organizacion tiene cinco par-
tes.’* Estas partes, mostradas en la figura 1.6, incluyen el centro técnico, la alta gerencia,
la gerencia de nivel medio, el apoyo técnico y el apoyo administrativo.

Centro técnico. El centro técnico incluye a las personas que realizan el trabajo bésico
de la organizacion. Esta parte genera en realidad los productos y servicios de la organi-
zacion. Aqui es donde tiene lugar la transformacion 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 funcion de apoyo técnico ayuda a la organizacion a adaptarse al
entorno. Los empleados de apoyo técnico como ingenieros, investigadores y profesionales
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FIGURA 1.6

Las cinco partes basicas de
una organizacion
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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.

en tecnologia de informacion revisan el entorno para detectar problemas, oportunidades
y desarrollos tecnoldgicos. El apoyo técnico es responsable de crear innovaciones en el
centro técnico, ayudando a la organizacion a cambiar y adaptarse.

Apoyo administrativo. La funcién de apoyo administrativo es responsable de la opera-
cién eficiente de la organizacién, 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 mdquinas.

Administracion. Laadministracion es una funcion diferente, responsable de dirigir y coordi-
nar otras partes de la organizacion. La alta gerencia o del nivel alto proporciona direccion,
planeacion, estrategia, metas y politicas a toda la organizacién o principales divisiones.
La gerencia de nivel medio es la responsable de la implementacién y coordinacion 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.

El tamafio y la interaccion de estas cinco partes pueden variar ampliamente entre las or-
ganizaciones. Una organizacién puede tener una gran cantidad de personal de apoyo técni-



co y personal de apoyo administrativo minimo, mientras que lo contrario puede suceder
con otra empresa. En las organizaciones de la vida real, las cinco partes estan relacionadas
entre si y, a menudo, tienen mas de una funcién. Por ejemplo, los gerentes coordinan partes
directas de la organizacion, pero también pueden estar involucrados en el apoyo admin-
istrativo y técnico. El punto es que la comprension de estas cinco partes proporciona una
manera de pensar acerca de los diversos componentes humanos que conforman una orga-
nizacién.”

DISENO MECANICISTA Y ORGANICO

Las organizaciones también pueden clasificarse dentro de un pardmetro que va del disefio
mecanicista al disefio orgdnico. Tom Burns y G. M. Stalker utilizaron por primera vez los
términos orgdnico y mecanicista para describir dos extremos de disefio de la organizacion
después de observar las firmas industriales en Inglaterra.’® En general, un diseio meca-
nicista significa que la organizacion se caracteriza por normas maquinales estindares,
procedimientos y una clara jerarquia de autoridad. Estas organizaciones estdn altamente
formalizadas y también estin centralizadas, y la mayoria de las decisiones las toma la
parte superior. Un disefio organico significa que la organizacién es mucho mas flexible,
de flujo libre, y adaptativa. Sus normas y reglamentos a menudo no estan escritos o, si es
asi, se aplican con flexibilidad. Las personas pueden encontrar su propio camino a través
del sistema de averiguar qué hacer. La jerarquia de la autoridad es mas flexible y no bien
definida. La autoridad para la toma de decisiones esta descentralizada.

Varios factores de contingencia influirdn si una organizacién es mas eficaz con un di-
sefio principalmente mecanicista o si es principalmente orgdnico. La figura 1.7 resume las
diferencias en los disefios orgdnicos y mecanicista basados en cinco elementos: estructura,
tareas, formalizacién, comunicacién y jerarquia. La figura también muestra los factores
de contingencia tipicos asociados a cada tipo de disefio.

o Estructura centralizada vs estructura descentralizada. La centralizacion y la descentra-
lizacion se refieren al nivel jerarquico en el que se toman las decisiones. En un disefio
mecanicista, la estructura es centralizada, mientras que un disefio orgdnico utiliza la
toma de decisiones descentralizada. Centralizacién: la autoridad de decisién se encuen-
tra cerca de la parte superior de la jerarquia de la organizacion. El conocimiento y
control de las actividades se centralizan en la parte superior de la organizacion, y se
espera que los empleados hagan lo que se les dice. Con la descentralizacion, la auto-
ridad en la toma de decisiones se empuja hacia abajo a los niveles organizacionales
inferiores. En una organizacion altamente orgdnica, el conocimiento y el control de
las actividades se encuentran en los empleados en lugar de los supervisores o los altos
ejecutivos. La gente se anima a hacerse cargo de los problemas al trabajar con otros y
con los clientes, y emplean su discrecion para tomar decisiones.

o Tareas especializadas vs Roles fortalecidos. Una tarea es una pieza estrechamente de-
finida de trabajo asignado a una persona. En un disefio mecanicista, las tareas se di-
viden en partes separadas, especializadas, como en una mdquina, con cada empleado
que realiza las actividades de acuerdo con una descripcion del trabajo especifico. Un
rol, por el contrario, es una parte de un sistema social dinimico. Un rol tiene la discre-
cién y responsabilidad, lo que permite a la persona usar su discrecion y habilidad para
lograr un resultado o alcanzar una meta. En una organizacion con un disefio organico,
los empleados juegan un rol en el equipo o departamento que puede ser continuamen-
te redefinido o ajustado.

o Sistema formal vs sistema informal. Con un disefio mecanicista, existen numerosas
normas, reglamentos y procedimientos estandar. Los sistemas formales existen para
gestionar la informacién, orientar la comunicacion y detectar desviaciones de las nor-
mas y metas establecidas. Con un disefio orgédnico, por otro lado, hay algunas reglas

Portafolios

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

Piense si la organiza-
cion deberia tener un
diseno en su mayoria
mecanicista (asociado
con el gran tamaio,
una estrategia de
eficiencia, un entorno
estable, una cultura
rigida y una tecnologia
de fabricacion) o un
disefio en su mayoria
organico (asociado a un
tamaino mas peque-
no, la estrategia de
innovacion, un entorno
cambiante, una cultura
de adaptacion y una
tecnologia de servicio).



Parte 1: Introduccion a las organizaciones

FIGURA 1.7
Disefo organico
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o sistemas de control formal. El intercambio de informacién y la comunicacién es
informal.

o Comunicacion vertical vs comunicacién horizontal. Las organizaciones mecanicistas
enfatizan la comunicacién vertical hacia arriba y abajo de la jerarquia. Los altos di-
rectivos pasan la informacion a los empleados acerca de las metas y estrategias, ins-
trucciones de trabajo, procedimientos, etc., y a su vez piden que los empleados brin-
den informacioén en la jerarquia relativa a los problemas de rendimiento, informacién
financiera, sugerencias e ideas, y asi sucesivamente. En una organizacién organica,
hay un mayor énfasis en la comunicacion horizontal, con la informacién que fluye en
todas las direcciones dentro y a través de los departamentos y niveles jerarquicos. El
amplio intercambio de informacién permite a todos los empleados tener informacién
completa sobre la compaiiia para que puedan actuar rapidamente. Ademds, las orga-
nizaciones orgdnicas mantienen abiertas las lineas de comunicacién con los clientes,
proveedores e incluso competidores para mejorar la capacidad de aprendizaje.

o Jerarquia de autoridad vs trabajo en equipo. En las organizaciones con un disefio
mecanicista, existe una estrecha adhesion a la jerarquia vertical y a la cadena de man-
do formal. Las actividades laborales se organizan tipicamente por funcién comin
desde el fondo hasta la parte superior de la organizacion y existe poca colaboracion
entre los departamentos funcionales. Toda la organizacién se controla a través de la
jerarquia vertical. Un disefio orgdnico, por otro lado, hace hincapié en el trabajo en
equipo de colaboracién en lugar de la jerarquia. La estructura se crea alrededor de los
flujos de trabajo o procesos horizontales en lugar de las funciones departamentales,
con la gente que trabaja en todo el departamento y en los limites de la organizacién
para resolver problemas. La jerarquia vertical es aplanada de forma espectacular, con



quiza sélo unos pocos ejecutivos de alto nivel en las funciones tradicionales de apoyo,
como las finanzas o los recursos humanos. Los equipos autodirigidos son la unidad de
trabajo fundamental en las organizaciones altamente orgdnicas.

IDEAS DE DISENO CONTEMPORANEOS

Hasta cierto grado, las organizaciones siguen basiandose en el enfoque jerdrquico, buro-
cratico y formalizado que surgi6 en el siglo x1x con Frederick Taylor. Sin embargo, los de-
safios que presenta el entorno dindmico actual requiere de mayor flexibilidad y capacidad
de adaptacién para casi todas las organizaciones. Cisco Systems proporciona un ejemplo
de una organizacion donde los gerentes pasaron de un disefio mecanicista a uno organico
para satisfacer las nuevas necesidades.

Cisco Systems comenz6é como una tipica organi- e
zacioén jerarquica con un comando y control men- 2
tal. La mayoria de las decisiones las tomaban los E[ﬁ;{l | | f&‘ P ) r".
altos directivos, y se esperaba que los emplea- E= H‘J i
dos realizaran su trabajo segln las instrucciones, obedecieran las reglas y siguieran los proce-
dimientos formales. Todo eso cambié después de que la burbuja de los punto com estallé en la
década de 2000 y las acciones de Cisco se redujeron 86 por ciento practicamente en una noche.

El CEO John Chambers creia que la compania necesitaba un nuevo enfoque de gestion y de
diseno organizacional si iba a sobrevivir. Sabia que el trabajo en equipo de colaboracién seria
necesario para lograr que la empresa volviera a crecer. Ademas, Chambers pensé que los em-
pleados serian mas creativos, mas productivo y mas comprometido con la reconstruccion de la
organizacion si tenian mas autonomia y menos limitaciones. Asi que, esencialmente, deseché las
viejas estructuras y controles. Ahora, en lugar de tener propuestas y sugerencias enviadas a los
altos ejecutivos para su aprobacion, una red de consejos y juntas que cruzan las lineas funciona-
les, departamentales y jerarquicas esta facultada para poner en marcha nuevos negocios. Una
junta formada por voluntarios auto identificada como “monstruo de los deportes” construyé un
producto llamado StadiumVision, que permite a los propietarios del lugar presentar el contenido
digital, como la publicidad de video, a los aficionados en el estadio. Ahora, un negocio multimi-
llonario, StadiumVision, se realiz6 en menos de cuatro meses sin que el CEO estuviera siempre
involucrado en la decision.

Los comandos y controles son una cosa del pasado, Chambers afirma que el futuro pertenece
a las empresas que construyen el liderazgo en toda la organizacion y adoptan un enfoque mas
flexible y organica al diseno. El enfoque organico ayudd Cisco salir de la crisis de las punto com,
se ha vuelto méas rentable que nunca, y la compania ha superado ya la tecnologia de muchos
rivales.®®

Sin embargo, no todas las organizaciones tienen un mejor rendimiento con un disefio
organico fuerte. A veces los procedimientos estandares, las reglas formales y un enfoque
mds mecanicista cumplen una funcién importante. A modo de ejemplo, después del terre-
moto de la primavera de 2011 y el tsunami que devast6 zonas de Japon, las reglas forma-
les, los sistemas ordenados y los procedimientos burocraticos eran fundamentales para
el buen funcionamiento de los centros de evacuacion. No sélo este enfoque mecanicista
mantuvo los centros funcionando de una manera ordenada, pero las reglas, los procedi-
mientos y la comunicacion de arriba hacia abajo dio a la gente un sentido de normalidad
y tranquilidad, ayudando a reducir el estrés psicoldgico y fisico.’” Del mismo modo, la
organizaciéon a bordo de un portaaviones nuclear tipicamente sigue un enfoque mecani-
cista, con reglas formales, una estricta cadena de mando y los procedimientos operativos
estandar. Si las personas y actividades no estdn bien ordenadas, muchas cosas pueden ir

Cisco
Systems
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mal cuando rdpidamente el lanzamiento y el aterrizaje de los aviones desde una cubierta
manchada de petréleo en medio del océano. Por lo tanto, las caracteristicas mecanicas
pueden ser muy eficaces en las situaciones adecuadas. En general, la mayoria de las or-
ganizaciones estan cambiando hacia disefios mds organicos debido a la turbulencia del
entorno externo y la necesidad de innovacion, adaptabilidad y una respuesta rapida a los
clientes.’® Las organizaciones tienen que cambiar a medida que el entorno cambia, porque
las organizaciones son sistemas abiertos.

Sistemas abiertos

La distincion entre sistemas abiertos y cerrados era un avance significativo en el estudio
de las organizaciones.’” Un sistema cerrado no dependeria o interactuaria con el medio
ambiente. Seria auténomo, cerrado y sellado del mundo exterior. Aunque un verdadero
sistema cerrado no puede existir, los conceptos de gestion y de disefio organizacional,
como la gestién cientifica, toman un enfoque de sistemas cerrados, centrandose en la
mejora de la eficiencia a través de modificaciones de los sistemas internos. Sin embargo,
para comprender plenamente las organizaciones requiere verlas como sistemas abiertos.
Un sistema abierto debe interactuar con el medio ambiente con el fin de sobrevivir. Los
sistemas abiertos no pueden sellarse a si mismos del exterior y tienen que adaptarse con-
tinuamente al entorno.

Para tener éxito, una organizacion debe ser manejada como un sistema abierto. La
organizacion tiene que encontrar y obtener los recursos necesarios, interpretar y actuar
sobre las amenazas y las oportunidades ambientales, distribucion de productos y servi-
cios, y el control y coordinacion de las actividades internas de cara a los cambios externos
y la incertidumbre.

El término sistema es un conjunto de partes interrelacionadas que funcionan en con-
junto para lograr un objetivo en comin.®® Estas partes interrelacionadas de un sistema se
denominan subsistemas. Los cambios en una parte del sistema afectan a otras partes, y los
gerentes deben entender toda la organizacion, y no s6lo los elementos.®! Los subsistemas
separados en una organizacion realizan funciones especificas que se requieren para la
supervivencia de la organizacidn, tales como la produccion, la expansion de los limites,
el mantenimiento, la adaptacion y la gestion. Los sistemas de limites, por ejemplo, son
responsables de los intercambios con el ambiente externo. Incluyen actividades tales como
suministros de compra, los productos y los servicios de marketing e inteligencia competiti-
va. Estas diversas funciones de los subsistemas se llevan a cabo por las cinco partes bdsicas
de una organizacion descritos anteriormente e ilustrados en la figura 1.6.

Teoria del caos

Durante la mayor parte de los siglos x1X y XX, predominaron los disefios mecanicistas y
el pensamiento de sistemas cerrados. La ciencia newtoniana, que sugiere que el mundo
funciona como una maquina bien ordenada, continué guiando el pensamiento de los di-
rectivos acerca de las organizaciones.®? El entorno se percibia como ordenado y previsible,
y el papel de los directivos era mantener la estabilidad. Las organizaciones se convirtieron
en grandes y complejas, y los limites entre los departamentos funcionales, asi como entre
las organizaciones, eran distintos. Las estructuras internas se hicieron mds complejas,
verticales y burocriticas. El liderazgo se basaba en los principios de gestion solidos y ten-
dia a ser autocratico; la comunicacion era principalmente a través de las notas formales,
cartas e informes. Los gerentes hacian toda la planificacion y el “trabajo del pensamien-
to”, mientras que los empleados ponian la mano de obra a cambio de salarios y otras
remuneraciones. Este enfoque mecanicista funcion6 bastante bien para la era industrial.®

El entorno para las empresas de hoy en dia, sin embargo, es todo menos estable. Con
la turbulencia de los tltimos afios, los administradores ya no pueden mantener una ilusién



de orden y previsibilidad. La ciencia de la teoria del caos sugiere que las relaciones en el
complejo, los sistemas abiertos, incluyendo las organizaciones, no son lineales y estin
compuestas por numerosas interconexiones y opciones divergentes que generan efectos
no deseados y que la totalidad es impredecible.®* El mundo esta lleno de incertidumbre,
que se caracteriza por la sorpresa, cambios rapidos y confusion. Los administradores no
pueden medir, predecir o controlar de manera tradicional el drama que se desarrolla en
el interior o fuera de una organizacién. Sin embargo, la teoria del caos también reconoce
que esta aleatoriedad y desorden se produce dentro de ciertos patrones mds grandes de
orden. Las ideas de la teoria del caos sugieren que las organizaciones deben ser vistas mas
como sistemas naturales que estdn bien engrasadas, maquinas predecibles, lo que lleva a
un aumento en el uso de enfoques de disefio organico.

MARCO DE REFERENCIA DE LA OBRA

¢En qué se diferencia un curso de teoria organizacional de un curso de administraciéon
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 estin anidados dentro de los sistemas y es necesario elegir un nivel de
analisis como el enfoque primario. Por lo general, cuatro niveles de andlisis son los que
caracterizan a las organizaciones, lo que se describe en la figura 1.8. El ser humano
es el bloque de construccion basico de las organizaciones y es para la organizaciéon
lo que una célula para un sistema bioldgico. El siguiente nivel mds 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 organizaciéon 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 més alto de andlisis,
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 andlisis, pero preocupandose por
los grupos y el entorno. Para explicar la organizacién, es preciso observar no sé6lo 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
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 estan 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 andlisis
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

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 1.8
Niveles de analisis en
las organizaciones

Entorno externo

(conjunto — | Organizacion Organizacion
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de la organizacion —| Organizacion A
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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.

en departamentos y organizaciones y de las diferencias en la estructura y el compor-
tamiento en el nivel de andlisis de la organizacién. La teoria organizacional se puede
considerar la sociologia de las organizaciones, mientras que el comportamiento organi-
zacional es la psicologia de las mismas.

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 organizacion 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 departamentos, 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 ajus-
tarlos a la tecnologia de la unidad de trabajo y manejar los asuntos de poder y politica,
el conflicto entre grupos y los sistemas de informacion y control, cada uno de los cuales
forma parte de la teoria organizacional. Esta se ocupa sélo 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 organizacion y sus principales
departamentos.

Plan del libro

Los temas dentro del campo de la teoria organizacional estan interrelacionados. Los
capitulos se presentan de modo que las principales ideas siguen una secuencia logica.
La figura 1.9 muestra el marco de referencia que guia la organizacion de la obra. La
parte 1 presenta la idea basica de las organizaciones como sistemas sociales y la natura-
leza 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. Esta seccion analiza la forma en que los administradores ayudan
a la organizacion a lograr su propésito, 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 organiza-
cionales, 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



Capitulo 1: Organizaciones y teoria organizacional

Parte 1 Introduccion a las organizaciones

CAPITULO 1

FIGURA 1.9
Marco de referencia
del libro

Las organizaciones y la teoria organizacional

Parte 2 Proposito organizacional y diseiio estructural

CAPITULO 2

Estrategia, disefo organizacional y efectividad

CAPITULO 3

Fundamentos de la estructura organizacional

Parte 4 Elementos de diseiio interno

CAPITULO 4
El entorno externo

CAPITULO 5
Relaciones interorganizacionales

CAPITULO 6
Disefio de organizaciones para el entorno internacional

CAPITULO 7
Tecnologias de manufactura y servicio

CAPITULO 8
Uso de la tecnologia de informacion para
la coordinacion y el control

CAPITULO 9
Tamaiio, ciclo de vida y declive de la organizacion

Parte 5 Manejo de procesos dinamicos

CAPITULO 10
Cultura organizacional y valores

CAPITULO 11
Innovacion y cambio

CAPITULO 12
Procesos de toma de decisiones

CAPITULO 13
Conflicto, poder y politica

éticos



de fabricacién y servicio, el ciclo de vida y el tamafio organizacional, y los sistemas de
informacién y control. La parte 5 cambia a los procesos dinamicos 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 estudiante conozca de inmedia-
to su contenido. Los conceptos tedricos se introducen y explican en el cuerpo del capitulo.
Se incluyen varias secciones “En la prictica” en cada capitulo para describir los concep-
tos y mostrar su aplicacién en organizaciones reales. Cada capitulo contiene también
un cuestionario “¢Coémo adapta usted el disefio?” que hace al lector profundizar més
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 mds 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 practica 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 seccion “Fundamentos de disefio” que revisa y explica
importantes conceptos teoricos.

FUNDAMENTOS DE DISENO

B Teoria de la organizacién proporciona herramientas para comprender, disefiar y ges-
tionar las organizaciones de manera mds efectiva, incluidas cuestiones tales como la
forma de adaptarse a un entorno cambiante, frente al creciente tamafio y complejidad,
para gestionar los conflictos internos y coordinarlos, y dar forma a la cultura adecua-
da para alcanzar los objetivos.

B Los gerentes de hoy se enfrentan a nuevos desafios, como la globalizacién, la com-
petencia intensa, escrutinio ético riguroso y la demanda de la sostenibilidad, la ne-
cesidad de una respuesta rapida, la adaptacion al mundo digital, y el aumento de la

diversidad.

M Las organizaciones son muy importantes, y los administradores son responsables
de dar forma a las organizaciones para que tengan un buen desempefio y satisfagan
las necesidades de la sociedad. Las dimensiones estructurales de la formalizacion,
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.

M 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 algin tipo de impacto
social. Los administradores luchan por disefiar organizaciones que logren tanto la
eficiencia como la eficacia. Esta tltima es compleja porque cada grupo de interés tiene
intereses y necesidades diferentes que quieren que la organizacion satisfaga.



Las perspectivas del disefio organizacional varian con el tiempo. Los administrado-
res pueden entender mejor a las organizaciones al tener una perspectiva histérica 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
ayudan a las organizaciones a satisfacer diferentes necesidades.

El disefio organizacional cae en una escala que va desde mecanicista al orgdnico. Un
diseflo mecanicista se caracteriza por una estructura centralizada, tareas especializa-
das, sistemas formales, comunicacion vertical, y una estricta jerarquia de autoridad.
Un disefio organico se caracteriza por una estructura descentralizada, funciones ha-
bilitadas, los sistemas informales, la comunicacion horizontal, y el trabajo en equipo
colaborativo. Desafios en el ambiente de hoy estan causando muchas organizaciones
moverse hacia disefios mds ecoldgicos, a pesar de las caracteristicas mecdnicas siguen
siendo valiosos para algunas situaciones.

Las organizaciones son sistemas abiertos que deben interactuar con el medio ambien-
te. Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas que funcionan en conjunto
para lograr un objetivo comun. Las partes interrelacionadas de un sistema se denomi-
nan subsistemas. Los subsistemas realizan funciones especificas, tales como la produc-
cion, la expansion de los limites, el mantenimiento, la adaptacion y la gestion.

Por tltimo, 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 més 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

administracién cientifica

sistema
sistema abierto

estudios Hawthorne
gestion cientifica

centralizacion grupo de interés mesoteoria sistema cerrado
comportamiento organizacional mecanico sostenibilidad
contingencia nivel de analisis subsistemas
descentralizacion organico tarea
dimensiones contextuales organizaciones teoria del caos

dimensiones estructurales
efectividadeficiencia

enfoque en los grupos de interés

Preguntas para analisis

1.

2.

¢Cudl es la definiciéon de organizacién? Explique breve-
mente cada parte de la definicion.

Explique cémo se unen las cinco partes bésicas de la organi-
zacion de Mintzberg (figura 1.6) para realizar las funcio-
nes necesarias. Si una organizacion tuviera que eliminar
una de estas partes, por ejemplo en un downsizing (re-
duccion severa de la estructura), ¢sin cudl de ellas podria
sobrevivir durante mds tiempo? Explique su respuesta.

. Varias empresas de la lista Fortune 500 tienen mds de un

siglo de existir, lo que no es muy comun. ¢Qué caracte-

organizaciones burocraticas
principios administrativos rol

teoria organizacional
tenedor de apuestas

risticas organizacionales considera usted que explican su
longevidad?

. ¢Cudl es la diferencia entre la formalizacion y la especia-

lizacién? ¢Cree que una organizaciéon 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?

. ¢Cudles son las diferencias primarias entre una organiza-

cién disefiada para un desempefio eficiente y otra disefiada



para aprender y cambiar? ¢Qué tipo de organizacion cree 9. Describa algunas maneras en que el mundo digital influye
que seria mds facil administrar? Explique su respuesta. o afecta a una organizacion con la que esté familiariza-

7 ¢Cudles son algunas diferencias que podriamos esperar do, como el colegio o la universidad, un minorista local o
entre las expectativas de los grupos de interés en una orga- restaurante, una organizacion de voluntarios, un club al
nizacion sin fines de lucro frente a una empresa comer- que pertenezca, o incluso su familia. ¢{Puede identificar los
cial? ¢Cree que los administradores sin fines de lucro tie- aspectos positivos y negativos de esta influencia?

nen que prestar mds atencion a los grupos de interés que  10. ¢Puede una organizacion ser eficiente sin ser eficaz? ¢Pue-

los gerentes de negocios? Explique su respuesta. de una organizacion ineficiente todavia ser efectiva? Ex-
8. Los primeros teoéricos de la administracion creen que las plique sus respuestas.

organizaciones deben procurar ser légicas y racionales, 11.Explique la diferencia entre un sistema abierto y un siste-

con un lugar para todo y todo en su lugar. Analice las ven-
tajas y desventajas de este enfoque para las organizaciones

actuales.

ma cerrado. ¢Puede dar un ejemplo de un sistema cerrado?
¢Como es el enfoque de los interesados relacionado con el

concepto de sistemas abiertos y cerrados?

Cuaderno de trabajo del capitulo 1: Medicién de las dimensiones de las organizaciones %

Analice dos organizaciones con base en las dimensiones
siguientes. Indique a qué parte de cada una de las siguientes
escalas pertenece cada organizacion. Utilice una X para sefia-

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

Metas bien definidas

Pequefio

Sistema mecanicista

Preguntas

1. ¢Cudles son las principales diferencias entre las dos orga-

nizaciones que evalu6?

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

Metas
12345678910
Tamano

12345678910

Pensamiento organizacional

12345678910

Puede elegir dos organizaciones con las que esté familiari-
zado, como su lugar de trabajo, la universidad, una organiza-
cién estudiantil, su iglesia o sinagoga o su familia.

Pocas reglas

Tareas superpuestas

Jerarquia de autoridad plana

Servicio

Inestable

Normas y valores ambiguos

Metas no definidas

Grande

Sistema organico

2. ¢Recomienda que una o ambas organizaciones tengan

qué?

distintas calificaciones en cualquiera de las escalas? ¢Por



“iMaldita sea, lo hizo de nuevo!” Frank Forbus tiré el mon-
ton de impresiones y especificaciones sobre su escritorio con
disgusto. El modulador de banda ancha modelo 802, lanzado
a la produccion el jueves anterior, acababa de regresar al De-
partamento de Servicios de Ingenieria de Frank con una nota
cdustica que decia: “Esto no puede producirse...” Era la cuar-
ta vez que la produccién echaba el disefio para atras.

Frank Forbus, director de ingenieria de Rondell Data
Corporation, normalmente era un hombre tranquilo. Pero el
modelo 802 estaba acabando con su paciencia, pues empeza-
ba a parecerse a otros productos nuevos que habian causado
retrasos y problemas en la transicion del disefio a la produc-
cién durante los ocho meses que Frank habia trabajado para
Rondell. Estos problemas no eran nada nuevo en la fabrica
vieja Rondell. El predecesor de Frank en el trabajo de ingenie-
ria habia entrado en conflicto con ellos, también, y finalmente
habia sido despedido por protestar demasiado acerca de los
otros departamentos. Pero el modelo 802 debié ser diferente.
Frank se habia reunido dos meses antes (3 de julio, 1998) con
el presidente de la firma, Bill Hunt, y con el superintendente
de la fabrica de Dave Schwab para allanar el camino al nuevo
disenio del modulador. Volvié a pensar en la reunion...

“Ahora todos sabemos que hay un plazo muy ajustado
en el 8027, dijo Bill Hunt, “y Frank ha hecho bien en pedir-
nos hablar acerca de su introduccién. Cuento con ustedes dos
para encontrar algun inconveniente en el sistema y trabajar
juntos para conseguir que la primera produccion se agote an-
tes del 2 de octubre. ¢Pueden hacerlo?”

“Podemos hacerlo en la produccion si conseguimos un
disefio limpio dentro de dos semanas, como estaba previsto”,
respondié David Schwab, el viejo superintendente de la fabri-
ca. “Frank y yo ya hemos hablado de eso, por supuesto. Estoy
dejando de lado el tiempo en el taller, por lo que estaremos
listos. Si el disefio nos lleva mas de lo previsto, tendré que
completar con otras carreras, y nos va a costar un paquete
completar el 802. ;Coémo se ve en ingenieria, Frank?”

“Yo sélo he revisado el disefio, por segunda vez”, respon-
di6 Frank. “Si Ron Porter puede mantener a los vendedores
fuera de nuestro cabello y evitar cualquier cambio de ultima
hora, tenemos una oportunidad. Quité a los dibujantes de
otros tres trabajos pendientes para conseguir sacar éste. Pero,
Dave, ¢qué significa que no podemos dejar que los ingenieros
hablen con su gente de produccién sobre los problemas de
fabricacion?”

“Bueno, Frank, la mayoria de los problemas los causan
los ingenieros, y los necesitamos para resolver las dificultades.
Todos estamos de acuerdo en que los errores de produccion
provienen de nosotros por ceder a la presion de ventas, y en
que debemos tener los equipos en produccion antes de que los
disefios estén realmente listos. Eso es justo lo que estamos tra-
tando de evitar con el 802. Pero no se puede tener a 500 perso-
nas sentadas en sus manos esperando una respuesta de su gen-
te. Vamos a tener que tener un poco de apoyo de ingenieria.”

Caso para analisis:

Bill Hunt interrumpi6: “Mientras ustedes dos puedan ha-
blar con calma sobre el problema, estoy seguro de que pueden
resolverlo. jQué alivio es, Frank, escuchar la forma en que lo
abordas! Con Kilmann (el anterior director de ingenieria) esta
conversacion habria sido una pelea a gritos. ¢Cierto, Dave?”
David asinti6 y sonrio.

“Ahora hay otra cosa que usted debe tener en cuenta”,
afiadié Hunt. “Doc Reeves y yo hablamos anoche sobre una
nueva técnica de filtrado, que puede mejorar la relacion se-
fial-ruido del 802 por un factor de dos. Hay una posibilidad
de que Doc pueda llegar a ella antes de que el 802 llegue a la
produccion, y si es posible, me gustaria ver los nuevos filtros.
Eso nos daria un salto real en la competencia.”

Cuatro dias después de ese encuentro, Frank encontrd
que dos de sus personas clave en el disefio de 802 habian sido
llamados a producciéon para una consulta de emergencia de
un fallo que se encontr6 en el montaje final: dos mitades de
una nueva interfaz de transmision de datos no cabian juntos
porque los cambios recientes en la parte delantera requerian
un disefio de chasis diferente para la parte final.

Otra semana mds tarde, el Doc Reeves entr6 en la oficina
de Frank, orgulloso como un nuevo padre, con el nuevo dise-
fio de filtros. “Esto no afectard mucho a los otros médulos del
8027, habia dicho Doc. “Mira, ponle unos conectores, hazle
algunos cambios en el mazo de cables y ponle un nuevo blin-
daje, y eso es todo.”

Frank habia tratado de resistir los cambios de disefio de
ultima hora, pero Bill Hunt se habia mantenido firme. Con
una gran cantidad de horas extras de los ingenieros y dibujan-
tes, ya que los servicios de ingenieria atn debian terminar las
copias a tiempo.

Dos ingenieros y tres hombres con experiencia tenian un
diay 2 horas para tener el 802 listo, pero las marcas llevaban
cinco dias de retraso para que llegaran a Dave Schwab. Dos
dias después, las marcas regresaron a Frank, lleno de anota-
ciones en rojo. Schwab habia trabajado todo el sibado para
revisar el disefio y habia encontrado mds de una docena de
discrepancias en la impresiones de la mayoria de ellos cau-
sados por el nuevo disefio de filtros y el tiempo de compro-
bacién insuficiente antes de la liberacion. La correcciéon de
los errores de disefio habia traido una nueva generacion de
discrepancias. La nota de Schwab en la segunda vuelta de las
huellas indicaba que él habia tenido que liberar la capacidad
de la maquina que habia estado conteniendo el 802. En la
tercera iteracion, Schwab comprometié su capacidad con otro
trabajo urgente. En el 802 tendria por lo menos un mes de
retraso para entrar en produccién. Ron Porter, vicepresidente
de ventas, se puso furioso. Su cliente necesita 100 unidades
AHORA, dijo. Rondell era el tinico proveedor que proveia
tarde a su cliente.

“Aqui vamos otra vez”, pensé Frank Forbus.



Historia de la compaiia

El linaje de Rondell Data Corporation se remonta a través
de varias generaciones de la tecnologia electronica. Su funda-
dor original, Bob Rondell, habia puesto a la empresa en 1939
como “Equipment Company Rondell” para la fabricacion de
varios dispositivos de prueba eléctrica que habia inventado
como miembro de la facultad de ingenieria en una universidad
grande. La firma prosper6 con el equipo de transmision de ra-
dio en 1947 y con el equipo de transmision de datos a finales
de los 60. Un cuerpo bien establecido de vendedores directos,
en su mayoria ingenieros llamados de las cuentas industriales,
cientificas y gubernamentales, se concentr6 en gran medida en
los fabricantes de equipos originales. En este mercado, Ron-
dell tenfa una antigua reputacién como fuente de alta calidad
y disefios innovadores. Los vendedores de la firma fueron ali-
mentados con una corriente continua de problemas dificiles
en el Departamento de Ingenieria, donde el genio creador de
Ed “Doc” Reeves y varias docenas de otros ingenieros “con-
vertian los problemas en soluciones” (como el folleto de venta
se jactaba). El disefio de productos era la punta de lanza del
crecimiento de Rondell.

Para 1998, Rondell ofrecia una amplia gama de produc-
tos en sus dos lineas principales. La retransmision y la comer-
cializacion de equipos de telecomunicaciones ahora represen-
tan mds de la mitad de las ventas de la compafia. En el campo
de la transmision de datos, un ntimero creciente de pedidos
pidi6 especificaciones tnicas, que van desde los paneles de vi-
sualizacion especializado para disefios totalmente inexpertos.

La compaifiia habia crecido de unas pocas docenas de
empleados en los primeros afios a mas de 800 en 1998. (La
Figura 1.10 muestra el organigrama de empleados de 1998.)
Bill Hunt, que estaba en la compaiia desde 1972, habia pre-
sidido la mayor parte del crecimiento, y se sentia orgulloso de
preservar el “espiritu de familia” de la antigua organizacion.
Las relaciones informales entre los empleados veteranos de
Rondell formaban la columna vertebral de las operaciones del
dia a dia de la empresa; todos los gerentes dependian del con-
tacto personal, y Hunt a menudo insistia en que la ausencia de
burocracia era un factor clave en el reclutamiento excepcional
de talento de ingenieria. El enfoque de gestion de personal se
extendi6 en toda la fabrica. A todos los empleados exentos se
les pagaba un salario normal mds un porcentaje de las ganan-
cias. Rondell se jacté de un grupo extremadamente leal de los
empleados de alto nivel y un muy bajo volumen de negocios
en casi todas las dreas de la empresa.

El trabajo de rotacién mas alta de la firma era el de Frank
Forbus. Frank se habia unido a Rondell en enero de 1998,
en sustitucion de Jim Kilmann, quien habia sido director de
ingenieria durante s6lo 10 meses. Kilmann, a su vez, remplazé
a Tom MacLeod, un ingeniero talentoso que habia tenido un
comienzo prometedor, pero se habia dado a la bebida después
de un afo en el puesto de trabajo. El predecesor de MacLeod
habia sido un genial veterano que se retir6 a los 70 después de
30 afios a cargo de la ingenieria. (Doc Reeves se habia negado
al cargo de director en cada uno de los cambios recientes, di-
ciendo: “El infierno, esa promocién no es para un hombre de
banco como yo. No soy un administrador.”)

Durante varios afos, la empresa ha experimentado un
numero cada vez mayor de controversias entre el personal de
investigacion, ingenieria, ventas y produccion; las disputas se
centran en el problema de la introducciéon de nuevos produc-
tos. Las peleas entre los departamentos se hicieron mds nume-
rosas bajo MacLeod, Kilmann y Forbus. Algunos directivos
asocian esas disputas con el descenso reciente de la compafiia
en la rentabilidad; a pesar del aumento de las ventas y los in-
gresos brutos, esto comenzaba a molestar a la gente. En 1998
el presidente Bill Caza coment6:

“Una mejor cooperacion, estoy seguro, podria aumentar
nuestra produccion en 5-10 por ciento. Yo esperaba que Kil-
mann pudiera resolver los problemas, pero es bastante obvio
que él era demasiado joven, demasiado arrogante. La gente
como €l, con conflictos de tipo personal, me molesta. No me
gustan los conflictos, y con él me pasé todo mi tiempo suavi-
zando argumentos. Kilmann traté de decirle a todo el mundo
como manejar sus departamentos, sin tener su propia casa
en orden. Ese enfoque no funcionaria aqui en Rondell. Frank
Forbus, ahora, parece mucho mds acorde con nuestro estilo
de organizacién. Estoy muy esperanzado ahora. Sin embargo,
tenemos otros tantos problemas como los tuvimos el afio pa-
sado. Tal vez atin mds. Espero que Frank pueda conseguir una
mancuerna con servicios de ingenieria pronto...”

El Departamento de Ingenieria: investigacion

De acuerdo con el organigrama (ver Figura 1), Frank Forbus
estaba a cargo de la investigacion (en realidad la funcion de
desarrollo de productos) y servicios de ingenieria (que propor-
cionaron apoyo de ingenieria). Para Forbus, sin embargo, la
relacién con la investigacion no era tan clara:

“Doc Reeves es una de las personas singulares del mundo,
y ninguno de nosotros lo harfa de ninguna otra manera. Es un
genio creativo. Claro, la carta dice que trabaja para mi, pero
todos sabemos que el Doc hace lo suyo. El no tiene el mas mi-
nimo interés en las rutinas de gestion, y no puedo contar con
€l para asumir ninguna responsabilidad en la programacion
de proyectos, presupuestos o control, o lo que usted quiera.
Pero mientras Doc es director de investigacion, usted puede
apostar que esta empresa seguird llevando el campo. El tiene
mds ideas por hora que la mayoria de la gente tiene al afio, y
mantiene a todo el personal de ingenieria entusiasmado. Todo
el mundo ama a Doc y usted me lo puede contar también.
En cierto modo, él trabaja para mi, claro. Pero eso no es lo
importante.”

Doc Reeves, sin prisas, contemplativo y sincero, incliné su
taburete hacia atras contra la pared de su cubiculo y habl6 de
lo que era importante:

“Ingenieria para el desarrollo. Ahi es donde el futuro de la
sociedad recae. O lo tenemos, 0 no lo tenemos. No nos enga-
flamos a nosotros mismos que somos algo mds que un mon-
ton de Rube Goldberg aqui. Pero de ahi es de donde vienen
las mayores patadas, de resolver los problemas de desarrollo,
y sofiar con nuevas formas de hacer las cosas.

Es por eso por lo que espero con interés los contratos
especiales que obtenemos envueltos. Los aceptamos no por
los ingresos que representan, sino porque subsidian el trabajo
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de desarrollo basico que entra en todos nuestros productos
basicos. Este es un lugar fantdstico para trabajar. Tengo un
gran equipo y realmente se puede entregar cuando la suerte
estd echada. Porque, Bill Hunt y yo (él hizo un gesto hacia el
cubiculo vecino, donde el nombre del presidente colgaba so-
bre la puerta) es probable que encontremos a tanta gente aqui
en el trabajo a las 10:00 p. m. como a las 3: 00 de la tarde.
Aqui lo importante son las relaciones entre las personas; que
estan basadas en el respeto mutuo y no en politicas y procedi-
mientos. La burocracia administrativa es un dolor. Se aleja de
tiempo de desarrollo.

¢Problemas? Claro, hay problemas de vez en cuando. Hay
intereses de poder en la produccion, donde a veces se resisten
al cambio. Pero yo no soy un hombre de lucha, ya sabes. Su-
pongo que si lo fuera, yo podria ir alli y empujo mi peso un
poco. Pero yo soy un ingeniero y puedo hacer mas por Ron-
dell aqui sentado o trabajando con mi propia gente. Eso es lo
que trae resultados.”

Otros miembros del Departamento de Investigacion se hi-
cieron eco de las opiniones de Doc y afiadieron algunas nue-
vas fuentes de satisfaccion con su trabajo. Estaban orgullosos
de los contactos personales que construyeron con “técnicos
staffs” que cada vez participan en viajes a diversos sitios para
servir a sus clientes como asesores expertos en la preparacion
de las especificaciones generales de disefio de sistemas. Los
ingenieros también se deleitaron con el estimulo del departa-
mento de su desarrollo personal, la educacién continua y la
independencia en el trabajo.

Pero también hubo problemas. Rick Shea, de la Seccion
de disefio mecdnico, sefiald:

“En los viejos tiempos, me gusté mucho el trabajo y la
gente con la que trabajé. Pero ahora hay una gran cantidad
de irritacion. No me gusta que alguien respire sobre mi cuello.
Puede ser apresurado poner en peligro el disefio.”

John Oates, jefe de la Seccion de disefio electronico, fue
otro disefiador con vistas definidas:

“La ingenieria de produccion es casi inexistente en esta
empresa. Muy poco se hace por la Seccion de preproduccion
en los servicios de ingenieria. Frank Forbus ha estado tratan-
do la preproduccién en la imagen, pero no tendra éxito por-
que no se puede empezar de una posicién tan ambigua. Ha
habido tres directores de ingenieria en tres afios. Frank no
puede defenderse contra los otros en la compania; Kilmann
era demasiado agresivo. Tal vez si no tuviera tal cantidad de
tacto habria tenido éxito.”

Paul Hodgetts fue jefe de los componentes especiales en
el Departamento de investigacion y desarrollo. Al igual que
el resto del departamento, valora el trabajo de banco. Pero se
quejé de servicios de ingenieria:

“Los servicios no hacen las cosas que queremos que ha-
gan. En su lugar, nos dicen lo que van a hacer. Probablemente
deberia ver a Frank, pero no obtengo ninguna decision alli. Sé
que debo pasar por Frank, pero asi son las cosas, asi que voy
directo a menudo.”

El Departamento de Ingenieria: Servicios

de ingenieria

El Departamento de Servicios de Ingenieria proporciona ser-
vicios complementarios a investigacion y desarrollo, y sirve de

enlace entre ingenieria y los demdas departamentos de Rondell.
Entre sus principales funciones se encuentra la gestiéon de la
piscina de los técnicos centrales; programar y agilizar los pro-
ductos de ingenieria; documentacion y publicacion de listas
de piezas y pedidos de ingenieria; ingenieria de preproduccion
(que consiste en la integracion final de los componentes indi-
viduales de disefio en paquetes compatibles mecdnicamente);
y control de calidad (que incluye la inspeccién de piezas y ma-
teriales que se reciben, y la inspeccion final de los subconjun-
tos y equipos de acabado). La descripcion de la alta direccion
del departamento incluye la linea, “el DSI es responsable de
mantener la cooperacién con otros departamentos, la presta-
cion de servicios a los ingenieros de desarrollo, y la liberacion
de las personas mds valiosas en investigacion y desarrollo de
las actividades esenciales que son desviaciones debajo de su
competencia principal”.

Muchos de los 75 empleados de Frank Forbus estaban
ubicados en otros departamentos. La gente de control de ca-
lidad fue dispersada en fabricacion y las areas de recepcion, y
los técnicos trabajaron sobre todo en el drea de la investiga-
cién o de la sala de fabricacion de prototipos. Fueron asigna-
dos al personal de DSI en los rincones sobrantes con grietas
cerca de las secciones de produccion o ingenieria.

Frank Forbus describié su posicion:

“Mi mayor problema es conseguir la aceptaciéon de la
gente con la que trabajo. Me he movido lentamente en lu-
gar de asumir un antagonismo riesgoso. Vi lo que pasé con
Kilmann, y quiero evitar eso. Pero aunque su accioén precipi-
tada habia ganado algunas de las personas mds jovenes y de
investigacion y desarrollo, desde luego no tenia el respaldo
del departamento. Por supuesto, era el resentimiento de otros
departamentos que finalmente caus6 su descarga. La gente ha
sido lenta en aceptarme aqui. No es nada realmente abierta,
pero me da una reaccion negativa a mis ideas.

Mi papel en la empresa nunca ha sido bien definido de
verdad. Es complicado por la posicion unica de Doc, por su-
puesto, y también por el hecho de que el DSI decrecié por si
mismo en los dltimos afios, ya que los ingenieros de disefio se
concentran cada vez mds en las piezas creativas de desarrollo
de productos. Me gustaria poder estar mds involucrado en
el aspecto técnico. Ese ha sido mi entrenamiento, y es muy
divertido. Pero en nuestra configuracion, es menos necesaria
mi participacion en el aspecto técnico.

Schwab (jefe de produccion) es dificil de tratar. Antes de
venir y después de Kilmann se fue, hubo seis meses intermedios
cuando nadie estaba haciendo en realidad ninguna programa-
cién. No hay cargas de trabajo, se calcula y se hacen promesas
poco realistas acerca de las emisiones. Esto nos pone en una
posicion incomoda. Hemos estado programando mucho mas
alld de nuestra capacidad de fabricar o de ingeniero.

Algunas personas dentro de investigacion y desarrollo,
por ejemplo, John Oates, jefe de la seccion de disefio electro-
nico, entiende bien la programacién y cumple con los plazos
del proyecto, pero esto no es cierto en general del resto del
departamento de investigacion y desarrollo, especialmente los
ingenieros mecanicos que no se comprometen. La mayoria de
las quejas provienen de ventas y de los jefes de departamento
de produccion ya que los elementos —como el 802— van a la
produccion antes de que estén completamente desarrollados,



bajo la presion de ventas por sacar la unidad, y estos son los
inconvenientes de todo el proceso. De alguna manera, los ser-
vicios de ingenieria deben ser capaces de intervenir y resolver
estas quejas, pero no han avanzado mucho hasta ahora. Yo
deberia ser capaz de ir a la caza en busca de ayuda, pero esta
demasiado ocupado la mayor parte del tiempo, y su principal
interés es la parte de disefio de ingenieria, donde obtuvo su
propio comienzo. A veces habla como si él fuera el director de
ingenieria, asi como presidente. Tengo que poner mis pies en
el suelo; hay problemas aqui que la oficina no entiende.

Los vendedores se observaron a menudo dando sus pro-
blemas directamente a los disefiadores, mientras que la pro-
duccion de disefios con frecuencia se eché hacia atrds en
investigacion y desarrollo, alegando que no podian ser pro-
ducidos y exigiendo la pronta atenciéon de los ingenieros de
disefo. Esto dltimo se observé con frecuencia en conferencias
con los supervisores de produccion en la planta de ensambla-
je. Frank continu6:

“Los disefiadores parecen sentir que estan perdiendo algo
cuando uno de nosotros trata de ayudar. Sienten que es una
reflexion sobre ellos para que alguien se haga cargo de lo que
han estado haciendo. Parece que quieren llevar un proyecto
a través de las etapas finales, en particular los mecdnicos. En
consecuencia, la gente de servicios de ingenieria utiliza a con-
tinuacion su capacidad de contribuir y nuestro departamento
se niega a realizar funciones. No hay tanto uso que se haga de
los servicios de ingenieria como deberia haber.”

Frank Forbus, supervisor técnico, anadié sus comenta-
rios:

“Produccién escoge el ingeniero que va a ser el “bum del
mes”. Ellos se meten con todos los detalles en lugar de usar
la cabeza y hacer los cambios de menor importancia que se
tienen que hacer. La gente de 15 a 20 afios no deberia tener
que demostrar su capacidad, pero pasan cuatro horas defen-
diéndose y en cuatro horas hacen el trabajo. No tengo a nadie
para ir cuando necesito ayuda. Frank Forbus tiene miedo. Es-
toy tratando de ayudarlo, pero él no me puede ayudar en este
momento. Soy el responsable de medio centenar de personas
y tengo que apoyarlos.”

Fred Rodgers, a quien Frank habia traido con él a la em-
presa como un asistente, dio otra vision de la situacion:

“Trato que nuestra gente en la preproduccion asuma su
responsabilidad, pero no estamos acostumbrados a ello y la
gente de otros departamentos no suele vernos como los mejo-
res cualificados para resolver el problema. Hay una verdadera
barrera para un recién llegado aqui. Ganar la confianza de la
gente es duro. Cada vez mds, me pregunto si realmente es un
trabajo para mi aqui.”

(Rodgers dejé Rondell un mes mas tarde) Otro de los su-
bordinados de Forbus dio su punto de vista:

“Si Doc consigue una nueva idea de producto, no se puede
discutir. Pero es demasiado optimista. El juzga que los demds
pueden hacer lo que él hace, pero s6lo hay un Doc Reeves. He-
mos tenido 900 6rdenes de cambio de la produccion de este
afio que cambiaron 2500 dibujos. Si yo estuviera en los zapa-
tos de Frank me gustaria poner mi pie en todo este nuevo de-
sarrollo. Me veria en la reelaboracion que estamos haciendo y
obtendria la produccion en la forma definida que yo quisiera.

Kilmann fue despedido cuando estaba haciendo un buen tra-
bajo. Se estaba haciendo algin sistema en las operaciones de
la compania. Por supuesto que doli6 a algunas personas. No
se puede negar que el Doc es la persona mas importante en la
empresa. Lo que se pasa por alto es que Hunt es un cercano
segundo lugar, no s6lo politicamente, sino en términos de que
contribuye técnicamente y en relacion con los clientes.”

Este subordinado explicé que a veces salia del departa-
mento de produccion, y que Schwab, jefe de produccion, se re-
sentia por esto. El personal de la produccion dijo que Kilmann
no habia demostrado el respeto a los veteranos y siempre se
entrometia en los negocios de otros departamentos. Esto era
por lo que habia sido despedido, sostuvo.

Don Taylor estaba a cargo del control de calidad. Co-
mento:

“Ahora estoy mucho mas preocupado por la adminis-
tracion y menos con el trabajo. Es uno de los males que te
dan. Hay un tremendo detalle en este trabajo. Escucho la opi-
nién de todos. Todo el mundo es importante. No debe haber
distinciones entre las personas. No estoy seguro de si Frank
tiene que ser una bola de fuego como Kilmann. Creo que la
verdadera pregunta es si Frank puede conseguir que se haga
el trabajo. Sé que mi trabajo es esencial. Quiero suministrar
servicio a la gente con mas talento y darles informacién para
que puedan hacer mejor su trabajo.”

El Departamento de ventas

Ron Porter estaba enojado. Se suponia que su trabajo era ven-
der, dijo, pero en su lugar se habia convertido en la solucién
de controversias dentro de la planta y dar excusas a los clien-
tes en espera. Sefialé con un dedo hacia su escritorio:

“¢Usted ve ese teléfono? Estoy realmente temeroso hoy en
dia por escuchar cdmo suena. Tres de cada cinco veces serd un
cliente al que se le esta haciendo dafio, porque hemos fallado
en entregar en la fecha prevista. Las otras dos llamadas serdn
de produccién o EDS, para decirme que algo de programacion
se ha deslizado de nuevo.

El modelo 802 es tipico. Absolutamente tipico. Nos acol-
chamos a la fecha de entrega a las seis semanas, para permi-
tir las contingencias. Dentro de dos meses, el relevo se habia
evaporado. Ahora parece que tendremos suerte de enviarlo
antes de Navidad. (Ahora era el 28 de noviembre.) Estamos
arruinando nuestra reputacion en el mercado. ¢Por qué? La
semana pasada uno de nuestros mejores clientes, con quien
hemos trabajado durante 15 afios, trat6 de colgar una cldusu-
la de penalizacion en su ultimo fin.

No debemos intervenir después de que los ingenieros han
estado todo el tiempo. Ellos deben ser capaces de ver los pro-
blemas que crean sin que nosotros les digamos.”

Phil Klein, jefe de ventas de radiodifusion en virtud de
Porter, sefialé que muchas de las decisiones de ventas las hizo
la alta direccion. Las ventas eran escasas, penso, y en realidad
nunca habia sido capaz de llegar a la cima de la tarea.

“Hemos crecido mds y mds lejos de la ingenieria. El di-
rector de ingenieria no pasa la informacién que nosotros le
damos. Necesitamos mejores relaciones alli. Es muy dificil
para nosotros hablar con los clientes sobre los problemas de
desarrollo sin ayuda técnica. Nos necesitamos unos a otros.



La totalidad de la ingenieria ya estd demasiado aislada del
mundo exterior. La moral de la EDS es muy baja. Estdn en un
mal lugar, no estdin muy bien organizados.

La gente no atiende mucho a los extranjeros aqui. Mucho
de esto se debe a que la expectativa construida por la alta
direccién es que los trabajos serdn llenados por el fondo. Asi
que es realmente dificil cuando un extranjero como Frank en-
tra en juego.”

Eric Norman, coordinador de precios para equipos de
datos, habl6 de su propia relacion con el Departamento de
Produccion:

“En realidad, me llevo bastante bien con ellos. Oh, las
cosas podrian ser mejores, por supuesto, si fueran mas coope-
rativos en general. Ellos siempre parecen decir: “Es mi bate y
mi pelota, y estamos jugando con mis reglas”. La gente tiene
miedo de hacer locuras en la produccién; hay una gran canti-
dad de energia en este pais. Pero usted tiene que entender que
la produccion tiene su propio conjunto de problemas. Y nadie
en Rondell esta trabajando mds duro que Dave Schwab para
tratar de arreglar las cosas.”

El Departamento de Produccion

Dave Schwab se habia unido a Rondell justo después de la
guerra de Vietnam, en la que habia realizado misiones de com-
bate, asi como el deber de inteligencia. Ambas experiencias
han sido utiles en su primer afio de empleo civil en Rondell. El
superintendente de la fabrica y varios mandos medios habian,
al parecer, disfrutado de ofertas secundarias muy cuestiona-
bles con proveedores de Rondell. Dave Schwab habia reunido
pruebas, puesto de manifiesto la situacién de Bill Hunt, y se
puso por el presidente en la siguiente situacion desagradable.
Siete meses después de unirse a la compaiiia, Dave fue nom-
brado superintendente de la fabrica.

Su primer movimiento habia sido reemplazar a los ge-
rentes caidos con un nuevo equipo de afuera. Este grupo no
compartia el énfasis tradicional Rondell en la informalidad y
las relaciones personales de amistad y habia trabajado mucho
y duro para instalar los métodos y procedimientos de fabri-
cacion sistemdtica. Antes de la reorganizacion, la produccion
habia controlado compras, control de stock y control de ca-
lidad final (donde se llevé a cabo el montaje final de los pro-
ductos en los armarios). Debido a los acontecimientos bélicos,
la administracion decidié en un sistema de controles y equi-
librio de la organizacion y el levantamiento de estos tres de-
partamentos de la jurisdiccion de la produccion. Los nuevos
directores de produccion sintieron que habian sido sanciona-
dos injustamente por esta organizacion, en particular desde
que habian descubierto el comportamiento que era perjudicial
para la empresa en primer lugar.

En 1998, el departamento de produccion habia crecido
a 500 empleados, el 60 por ciento trabajaba en la asamblea
de 4rea en un ambiente inusualmente agradable que habia
sido elogiado por la revista de la fabrica por su colorida de-
coracion, limpieza y el bajo nivel de ruido. Un 30 por ciento
adicional de la fuerza de trabajo, sobre todo los maquinistas
especializados, era personal del departamento de acabado y
fabricacién. Alrededor de otros 60 realizaban tareas de pla-
nificacién, supervision y mantenimiento. Los trabajadores de
produccién tenian union, se les pagaba por hora, y partici-

paban tanto en el programa de reparto de utilidades liberal
y el plan de compra de acciones. La moral en la produccion
ha sido tradicionalmente alta, y el volumen de negocios fue
extremadamente bajo.

Dave Schwab coment6:

“Para ser eficaz, la produccion tiene que ser un departa-
mento auténomo. Tenemos que controlar lo que entra en el
departamento y lo que sale. Es por eso que la compra, control
de inventario, y la calidad debe ejecutarse desde esta oficina.
Nos gustaria eliminar una gran cantidad de problemas con
un mejor control alli. Porque, incluso Don Taylor en QC no
funcionaria para mi que para la EDS; él mismo lo dijo. Enten-
demos sus problemas mejor.

Los otros departamentos deben ser autonomos también.
Es por eso que siempre evito los subordinados y voy directa-
mente con los jefes de departamento con cualquier pregunta.
Siempre voy por la linea.

Tengo que proteger a mi gente de las perturbaciones exter-
nas. Mira lo que pasaria si dejo disefios sin terminar, a medio
cocinar: aqui habria caos. Los bichos tienen que ser encontra-
dos antes de que los dibujos vayan a la tienda, y parece que
soy el que tiene que encontrarlos. Mira el 802, por ejemplo.
(Dave habia pasado la mayor parte de la accion de gracias
dibujando a lapiz el tltimo conjunto de copias.) DSI deberia
hallar cada una de esas discrepancias. Ellos simplemente no
comprueban dibujos correctamente. Cambian la mayor parte
de las cosas, pero luego dejan de rastrear a través del impacto
de esos cambios en el resto del disefio. Yo no deberia tener que
hacer eso. Y los ingenieros tienen una tolerancia loca. Quieren
todo a una millonésima de pulgada. Yo soy el tnico en la em-
presa que ha tenido alguna experiencia con el mecanizado de
las cosas a una millonésima de pulgada. Nos aseguramos de
que las cosas que los ingenieros dicen en sus dibujos de verdad
tenga que ser de esa manera y si son obtenibles de la clase de
materia prima que compramos.

Eso no deberia ser responsabilidad de la produccion, pero
tengo que hacerlo. La aceptacion de las impresiones malas
no nos dejaba enviar la orden con mayor rapidez. S6lo vol-
veriamos a hacer un montén de basura que tendria que ser
reelaborado. Y eso llevaria mas tiempo.

De este modo, llego a ser conocido como el malo de la
pelicula, pero supongo que eso es s6lo una parte del traba-
jo. (Hizo una pausa con una sonrisa irdnica.) Por supuesto,
lo que realmente les molesta es que yo ni siquiera tengo un
titulo.”

Dave tenia menos huesos para recoger con el departamen-
to comercial, porque, dijo, ellos confiaban en él.

“Cuando damos a Ron Porter una fecha de envio, sabe
que el equipo serd enviado a continuacion.

Hay que reconocer, sin embargo, que todos nuestros pro-
blemas de nuevos productos se derivan de las ventas, de asu-
mir compromisos absurdos sobre los equipos que no han sido
plenamente desarrollados. Eso siempre significa problemas.
Desafortunadamente, Hunt siempre respalda las ventas, in-
cluso cuando estin equivocados. El siempre les favorece por
encima de nosotros.”

Ralph Simon, de 65 afos, vicepresidente ejecutivo de la
compaiiia, tuvo responsabilidad directa en el departamento
de produccién de Rondell. £l dijo:



“No debe ser realmente una divisiéon de departamentos
entre la alta direccion en la empresa. El presidente debe ser el
zar sobre todo. La gente de produccién me pide que haga algo
por ellos, y yo realmente no puedo hacerlo. Se crean malos
sentimientos entre la ingenieria y la produccion, esta atencion
especial que [investigacion y desarrollo] reciben de Bill. Pero
entonces le gusta incursionar en el disefio. Schwab siente que
la produccién se considera como un pariente pobre.”

El Comité Ejecutivo
En la reunion del comité ejecutivo, el 6 de diciembre, se hizo
constar que Dave Schwab habia aceptado las impresiones y
las especificaciones para el modelo 802, y habia establecido el
viernes, 29 de diciembre, como la fecha de envio para las pri-
meras 10 piezas. Bill Hunt, en el papel de presidente, negd con
la cabeza y cambi6 de tema rdpidamente cuando Frank traté
de abrir la agenda a la discusion de la coordinacion interde-
partamental. El comité ejecutivo en si fue una idea original de
la controladora de Rondell, Len Symmes, que era muy cons-
ciente de los conflictos que asolaban a la empresa. Symmes
habia convencido a Bill Hunt y Ralph Simon a reunirse cada
dos semanas con sus jefes de departamento, y las reuniones
se formalizaron con Hunt, Simon, Ron Porter, Dave Schwab,
Frank Forbus, Doc Reeves, Symmes, y el director de personal
a cargo. Symmes explico su intencién y los resultados:
“Hacer las cosas de forma colectiva e informalmente sim-
plemente no funciona tan bien como lo hacia antes. Las cosas
han ido empeorando poco a poco durante al menos dos afios.
Tuvimos que empezar a pensar en términos de las relaciones
de organizaciones formales. Yo hice el primer organigrama, y
el comité ejecutivo fue mi idea también, pero mi idea no estd
contribuyendo mucho, me temo. Se necesita la alta direccion
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para hacer clic en una organizacion. El resto de nosotros no
puede actuar de manera muy diferente hasta que la gente su-
perior vea la necesidad de que cambiemos.

Tenia la esperanza de que la comision especial ayudara a
los gerentes de departamento a conseguirlo en un proceso de
planificacion constructiva. No ha sido asi porque el Sr. Hunt
realmente no ve la necesidad de hacerlo. El usa a las reuniones
como un lugar para pasar la informacién de rutina.”

iFeliz Navidad!

“Frank, yo no sabia si decirle a usted ahora, o después de
las vacaciones.” Era viernes, 22 de diciembre, y Frank Forbus
estaba de pie torpemente frente al escritorio de Bill Hunt.

“Pero, imaginé que trabajaria hasta el Dia de Navidad si
no tuviéramos esta conversacion, y eso no hubiera sido jus-
to para usted. No puedo entender por qué tenemos tan mala
suerte en el trabajo del director de ingenieria de los ultimos
tiempos. Y no creo que sea del todo culpa suya. Pero...”

Frank s6lo escucha la mitad de las palabras de Hunt, no
dijo nada en respuesta. Estaria pagado al 28 de febrero... Se
debe utilizar el tiempo para buscar... Hunt ayudaria a todo lo
que pudiera... . Jim Kilmann se suponia que lo estaba hacien-
do bien en su nuevo trabajo, y podria necesitar mas ayuda...

Frank limpi6 su escritorio y llegd aturdido a casa. El cari-
116n electrénico cerca de su casa estaba tocando una cancién
de Navidad. Frank volvié a pensar en la justificacion de Hunt:
El conflicto sigue plagado por Rondell, y Frank no lo habia
hecho desaparecer. Tal vez alguien mas podria hacerlo.

“¢Y qué es lo que Santa Claus te trajo, Frankie?”, se pre-
gunto a si mismo.

“El saco. Sélo el saco vacio”.
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Objetivos de aprendizaje

Capitulo 2

Estrategia, diseno
organizacional
y efectividad

Después de leer este capitulo usted
debe ser capaz de:

1.

50

Describir la importancia de la es-
trategia y el proceso de estrategia.
Entender el propdsito estratégico y
los objetivos operativos.

Conocer los modelos de estrategia
de Porter y la estrategia tipoldgica
de Miles y Snow.

Explicar como la estrategia afecta
el disefo de la organizacion.
Discutir los enfoques de metas,
basado en los recursos, de pro-
cesos internos y de componentes
estratégicos.

Explicar el modelo de valores en
competencia y como se relaciona
con la eficacia.

El rol de la direccion estratégica en el diseio organizacional

Propésito organizacional
Intento estratégico - Metas operativas - La importancia de las metas
Marco de referencia para seleccionar la estrategia y el diseno
Estrategias y fuerzas competitivas de Porter - Tipologia estratégica de
Miles y Snow + Como las estrategias afectan el disefo organizacional
- Otros factores de contingencia que afectan el disefo organizacional
Evaluacion de la efectividad organizacional
Definicion - ¢Quién decide?
Cuatro enfoques de eficacia
Enfoque de metas - Enfoque basado en los recursos + Enfoque del
proceso interno - Enfoque de componentes estratégicos
Un modelo integrador de eficacia

Fundamentos de diseino

Bettina Anzeletti



Antes de leer este capitulo, por favor, marque si esta de acuerdo o en
desacuerdo con 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.

Preguntas de la

administracion

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

DE ACUERDO EN DESACUERDO

3 Las mejores medidas del desempeno de negocios son financieras.

DE ACUERDO 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. Considere la situacion en eBay. Hace una déca-
da, eBay fue considerado imparable. En un momento en que casi todas las empresas
punto com estaban entregando cartas de despido, la ampliacion de vuelta, o ir a la
quiebra, eBay era prospera. Pero los consumidores se cansaron de subastas en linea, el
nucleo del negocio de eBay. Muchas personas empezaron a preferir la simplicidad de
comprar productos directamente de los mercados minoristas en linea como Amazon.
com. EBay fue perdiendo el favor de los clientes.

John Donahoe, el actual CEO de eBay, ha pasado los tltimos afios tratando de
cambiar la direccion estratégica de la empresa, ofreciendo una gama mas amplia de
productos y el desarrollo de servicios que hacen de eBay un lugar mas atractivo para
los grandes comerciantes para ofrecer nuevos productos. Para poner la estrategia
en accion, recientemente completé una adquisicion de $2.4 miles de millones de
GSI Commerce, una empresa que presta servicios de comercializacion, de gestion
de pedidos, embalaje y servicios de envio de las puntuaciones de los minoristas.
“EBay va claramente a la ofensiva”, dijo David Spitz, presidente de ChannelAdvisor
Corporation, una empresa asociada que ayuda a los comerciantes a vender en eBay.
La compaiiia continda alejandose de sus raices como un sitio para los individuos
y pequeiios vendedores para ofrecer elementos impares y bienes usados a través
de subastas, pero Donahoe sabe que la empresa puede seguir siendo competitiva
s6lo cambiando la direccion estratégica si contintia evolucionando el comercio
electrénico.!

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 estudiardn dos marcos significativos para determinar la accién estratégica y
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ver coOmo las estrategias afectan el disefio organizacional. Asimismo, en el capitulo se
describen los modelos mas comunes para medir la efectividad de los esfuerzos orga-
nizacionales. Para administrar bien las organizaciones, los gerentes deben tener un sen-
tido claro de como medir la efectividad.

EL ROL DE LA DIRECCION ESTRATEGICA
EN EL DISENO ORGANIZACIONAL

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

Los altos directivos deciden el objetivo final que persigue la organizaciéon 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 organizaciéon. De hecho, la principal respon-
sabilidad de la alta gerencia es determinar las metas de una organizacion, la estrategia y
el diserio, 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 disefio.

Por lo general, el proceso para establecer la direccion empieza con una evaluacion
de las oportunidades y amenazas del entorno externo, como la cantidad de cambios, la
incertidumbre y la disponibilidad de recursos, que se analizardn con mas detalle en el
capitulo 4. De igual modo, los altos directivos evaltaan 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
o0 gerentes.

RESPUESTA: De acuerdo. Las mejores estrategias provienen del analisis sistema-
tico de las fortalezas y debilidades organizacionales combinadas con el analisis de
oportunidades y amenazas en el entorno. Un estudio cauteloso combinado con el co-
nocimiento experto (expertise) permite que los altos directivos decidan sobre metas
y estrategias especificas.

El siguiente paso es definir y articular el intento estratégico de la organizacion.
Lo anterior incluye definir una misién general y metas oficiales con base en el ajuste
correcto entre las oportunidades externas y las fortalezas internas. Los lideres poste-
riormente formulan estrategias y metas operativas especificas que definen la forma en
que la organizaciéon debe cumplir con su misién en general. En la figura 2.1, el disefio
organizacional refleja la forma en que se implementan las metas y estrategias de modo
que la atencién y los recursos de la organizacion se enfoquen constantemente en realizar
la mision y alcanzar las metas.

El disefio organizacional es la administracion y ejecucion del plan estratégico. La di-
recciéon organizacional se implementa por medio de decisiones acerca de la forma estruc-
tural, que incluye si la organizacion se disefiard para aprendizaje y la innovacién (un



enfoque orgénico) o para lograr la eficiencia (un enfoque mecanicista), segtin lo analizado
en el capitulo 1, asi como las opciones acerca de los sistemas de informacién y control,
el tipo de tecnologia de produccion, las politicas de recursos humanos, la cultura y los
vinculos con otras organizaciones. Los cambios en la estructura, la tecnologia, las poli-
ticas de recursos humanos, la cultura y los vinculos entre organizaciones se analizaran
en capitulos posteriores. Asimismo, observe la flecha de la figura 2.1 que va del disefio
organizacional de regreso al intento estratégico. Lo anterior significa que las estrategias
con frecuencia se crean de la estructura actual de la organiza- cién, de modo que el disefio
actual limita las metas y estrategia. Sin embargo, las nuevas metas y la estrategia mas
que a menudo se seleccionan con base en las necesidades del entorno, y la alta direccion
entonces intenta redisefiar la organizacion a fin de alcanzar los fines.

Por tltimo, en la figura 2.1 se muestra como los gerentes evaltan la efectividad de
los esfuerzos organizacionales, es decir, el grado en el que la organizacién cumple con
sus metas. Esta figura refleja las formas mds populares de determinar el desempefio, cada
una de las cuales se analiza mdas adelante en este capitulo. Aqui es importante observar
que las mediciones del desempefio retroalimentan al entorno interno, como en eBay, que se
describen en el ejemplo inicial, de modo que la alta gerencia evalia el desempefio anterior
de la organizacion para asi establecer nuevas metas y la direccion estratégica a futuro.

El papel de la alta direcciéon es importante, ya que los administradores pueden inter-
pretar el entorno de manera diferente y desarrollar diferentes objetivos. Piense acerca
de como los altos directivos de Kodak no reconocieron la fotografia digital como una
amenaza para su negocio de pelicula fotografica, mientras que los directivos de su rival

FIGURA 2.1
Rol de la alta gerencia en la direccion, el
diseno y la efectividad organizacionales
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externo
Oportunidades
Amenazas
Incertidumbre
Disponibilidad de recursos
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Resultados
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Fuente: Adaptado de Arie Y. Lewin y Carroll U. Stephens, “Individual Properties of the CEO as Determinants of Organization Design”, manuscrito sin publicar,
Universidad de Duke, 1990; y Arie Y. Lewin y Carroll U. Stephens, “CEO Attributes as Determinants of Organization Design: An Integrated Model”, Organization
Studies 15, nim. 2 (1994), 183-212.



Portafolios

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

Establecer y comu-
nicar la mision y las
metas organizacio-
nales. Dar a conocer
las metas oficiales
para proporcionar
una declaracion

de la mision de la
organizacion a los
constituyentes exter-
nos. Dar a conocer
las metas operativas
para proporcionar
una direccion interna,
lineamientos y norma-
tivas de desempeiio
para los empleados.

japonés Fuji tomaron los primeros pasos para redefinir su organizaciéon como una tecno-
logia digital para la sociedad.® Las decisiones que toman los altos directivos respecto
a las metas, las estrategias y el diseno organizacionales influyen en gran medida en la
efectividad organizacional. Recuerde que las metas y la estrategia no estan fijas ni se dan
por un hecho. Los gerentes de niveles alto y medio deben elegir metas para sus respectivas
unidades y la capacidad de tomar buenas decisiones determina ampliamente el éxito de la
empresa. El disefio organizacional se utiliza para implementar las metas y la estrategia,
ademads de que determina el éxito organizacional.

PROPOSITO ORGANIZACIONAL

Todas las organizaciones, como MySpace, Johnson & Johnson, Google, Universidad
de Harvard, la Iglesia Catolica, el Departamento de Agricultura de Estados Unidos, la
lavanderia local y la charcuteria existen por un propésito, que puede denominarse como
la meta general o mision. Diversas partes de la organizacion establecen sus propias metas
y objetivos a fin de cumplir con la meta general, mision o propoésito de la organizacion.

Intento estratégico

Existen muchos tipos de metas en las organizaciones y cada tipo desempefia una funcién
diferente. Sin embargo, a fin de alcanzar el éxito, las metas y estrategias organizacionales
se centran en el intento estratégico. Intento estratégico significa que las energias y recursos
de la organizacién estan dirigidas a una meta enfocada, de unificacién y convincente-
mente general.® Los ejemplos de las metas ambiciosas que demuestran un intento estra-
tégico son de Microsoft, “Poner una computadora de esritorio en cada hogar”, la vision
de Komatsu para “Encerrar un Caterpillar”, y de Coca-Cola para “Colocar una Coca al
alcance de todo consumidor en el mundo”.” El intento estratégico ofrece un enfoque
para que la gerencia actie. Tres aspectos relacionados con el intento estratégico son la
mision, la competencia central y la ventaja competitiva.

Mision. La meta global de una organizacion con frecuencia se denomina misién; el motivo
de existencia de la organizacion. La mision describe los valores compartidos, las creen-
cias y la razén de ser de la organizacion. La mision en ocasiones se conoce como metas
oficiales, que se refiere a la definicion formalmente establecida del alcance del negocio y
los resultados que la organizacion busca lograr. Las declaraciones de las metas oficiales
por lo general definen operaciones de negocios y se pueden enfocar en valores, mercados
y clientes que distinguen a la organizacion. Ya sea que se llame declaracion de la misién
o metas oficiales, en muchas ocasiones se tiene por escrito en un manual de politicas o el
informe anual la declaracion general de la organizacion respecto a su objetivo y filosofia.
La declaracion de mision de Machias Savings Bank se presenta en la figura 2.2. Observe
coémo se definen la mision general, los valores y la vision.

Uno de los principales propdsitos de una declaracion de mision es servir como herra-
mienta de comunicacion.? La declaracion de misién comunica a los empleados, clientes,
inversionistas, proveedores y competidores, actuales y potenciales, lo que representa la
empresa asi como lo que busca alcanzar. Una declaracion de misién comunica la legiti-
midad de los grupos de interés internos y externos que puedan integrarse o se compro-
metan con la organizacién porque se identifican con el objetivo y la vision establecidos.
La mayoria de los principales lideres quiere que los empleados, clientes, competido-



Mision
Para ser excepcional en todas las relaciones, en todos los productos desarrollados, en cada
servicio prestado y cada promesa hecha.

Vision
Para proporcionar la experiencia bancaria mas excepcional en el estado de Maine.

Principios

Conducir para ser el mejor
Para ser el mejor, tenemos que mirar a través del objetivo del cliente para ofrecer los
mejores productos y servicios de una manera costo-efectiva.

Construir una cultura de rendimiento ganadora
Para crear una cultura de rendimiento ganadora primero necesitamos operar con los mas
altos estandares de integridad.

Trabajar como uno
Juntos, vamos a centrarnos en un fuerte desempefio financiero consistente durante los
buenos y los malos tiempos.

Fuente: “Banking Today,” Vol. 6, ejemplar 1, Machias Savings Bank.”

res, proveedores, inversionistas y la comunidad local los vean de modo favorable y el
concepto de legitimidad representa un rol critico. Considere el dafio que se hizo a la le-
gitima reputacion de News Corporation cuando los rivales revelaron que los reporteros
de la division britdnica de la compania habian hackeado las lineas telefonicas de varias
celebridades, politicos y familiares de victimas de asesinato. Rupert Murdoch y otros al-
tos directivos siguen luchando para restaurar la legitimidad de la empresa a los ojos del
publico. En el mundo corporativo de la actualidad de confianza debilitada, regulaciéon en
incremento y preocupacion por el entorno natural, numerosas organizaciones se enfren-
tan a la necesidad de redefinir su misién a fin de dar énfasis al propésito de la empresa en
términos mds financieros.’ Por lo general, las empresas donde los gerentes se guian hones-
tamente por las declaraciones de mision enfocadas en un objetivo social superior como
“Restaurar a las personas a una vida completa y saludable” de Medtronic o la de “Ayudar
a que las personas vivan con mas seguridad, vidas mas seguras” de Liberty Mutual atraen
a mas empleados, se entablan mejores relaciones con externos y hay un mejor desempefio
en el mercado a largo plazo.'’

Ventaja competitiva. El objetivo general del intento estratégico es ayudar a que la
organizacion logre una ventaja competitiva sostenible. La ventaja competitiva se refiere a
lo que distingue a la organizacién y le proporciona una ventaja distintiva para cumplir
las necesidades del cliente en el mercado. La estrategia cambia necesariamente con el
tiempo para ajustarse a las condiciones del entorno y los buenos gerentes prestan mucha
atencion a las tendencias que pudieran requerir cambios en la operacion de la empresa.
Los gerentes analizan a los competidores y los entornos interno y externo para encontrar
las aperturas competitivas potenciales y saber cudles son las nuevas capacidades que
necesita la organizacion a fin de aventajar a las demds empresas en la industria.'" El si-
guiente ejemplo ilustra como la compafiia de impresion Mimeo encontrd una apertura
competitiva en una industria madura.

FIGURA 2.2
Declaracion de mision de
Machias Saving Bank



o R . - ¢COmo obtener una ventaja competitiva en el ne-

gocio de la rutina de impresién de folletos, ma-

p F’E 'Ej lﬁT H l? ,'A nuales y materiales de marketing? John Delbrid-

‘ T=\E\"). \J ge, David Uyttendaele y Jeff Stewart sabian que la

mayoria de los trabajadores de oficina que prefieren hacer sus pedidos para estos materiales en

linea dejan que alguien mas haga el trabajo en lugar de pasar horas en Kinko o laborando en la

sala de la fotocopiadora de la oficina. También sabian que la mayoria de las empresas realizan
sus impresiones en el dltimo minuto en el trepidante mundo de alta presion de hoy.

Para competir con las tiendas de copia locales, Mimeo inicié un turno de noche y comenzé
a aceptar pedidos hasta altas horas de la noche y a ofrecer a los clientes en todo el pais la op-
cion de entrega al dia siguiente. Las garantias de Mimeo para entregar el trabajo donde sea que
tuviera que estar a la manana siguiente, se han ido a veces a medidas extremas para cumplir la
promesa. Cuando una orden internacional de dltimo momento alcanzé el limite de FedEx, Mimeo
envio a dos empleados en un vuelo de ida y vuelta a Londres con 14 cajas de manuales de recur-
sos humanos. En otra ocasion, los trabajadores de la oficina de Memphis lucharon después de
que un cliente llamara al final del dia para preguntar si Mimeo podria tener materiales impresos
y entregarlos en Houston para una conferencia de analistas financieros para las 8:00 am del dia
siguiente. El problema era que el contenido de los materiales no iba a estar listo hasta las 11:00
de la noche. No se pudo completar el complejo trabajo en el momento de entrega al dia siguiente
por FedEx, por lo que Mimeo contraté un avion privado y entreg6 las presentaciones a tiempo.

La capacidad de manejar sin problemas trabajos urgentes, ha dado Mimeo una clara ventaja
sobre otras empresas de impresion, y no hay escasez de empresas que necesitan el “servicio de
emergencia”. Mimeo se esfuerza al maximo para cada orden, grande o pequefa, a pesar de que
en ocasiones significa sufrir una pérdida. La empresa una vez gasté $600 por cumplir con una
orden de $300 para tenerla a tiempo, por ejemplo. Los administradores consideran que vale la
pena mantener contentos a los clientes y hacer que vuelvan.*?

Mimeo hace que los trabajos urgentes parezcan faciles porque la empresa tiene los
conocimientos adecuados, las fortalezas y las herramientas para hacer el trabajo. Por
ejemplo, sus instalaciones se localiza lo mas cerca posible a los centros de FedEx para
que los empleados tengan mas tiempo para completar los pedidos de ultimo momento. El
software prioriza érdenes basadas en plazo, tamafio de la orden, capacidad de corriente
y otros factores. La compafiia también ha desarrollado una estrecha relacion con otras
fabricas de copias para que pueda subcontratar el trabajo cuando los recursos propios de
Mimeo estan desbordados.

Competencia central. La competencia central de una empresa es algo que una organi-
zacion hace especialmente bien en comparacion con sus competidores. Una competen-
cia central puede ser en el drea de investigacion y desarrollo superiores, conocimiento
experto en tecnologia, eficiencia en el proceso o excepcional servicio al cliente.'> Mimeo,
por ejemplo, destaca por las competencias basicas de excelente servicio al cliente y la apli-
cacion de la tecnologia para garantizar la eficacia del proceso interno. En Apple, la es-
trategia se centra en el disefio y comercializacién con habilidades superiores. Robinson
Helicopter tiene éxito gracias a sus conocimientos tecnolégicos superiores sobre la con-
struccion de helicopteros pequeiios de dos plazas utilizados para todo, desde patrullas de
policia en Los Angeles hasta arrear ganado en Australia.' En cada caso, los lideres identi-
ficaron lo que hace especialmente bien su empresa y crearon la estrategia en torno a ello.

Metas operativas

La mision y metas globales de la organizacion ofrecen una base para el desarrollo de
metas operativas mas especificas. Las metas operativas designan los fines buscados a
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través de los procedimientos de operacion reales de la organizacion y explican lo que
pretende hacer la organizacion.' Las metas operativas describen los resultados especi-
ficos mensurables y con frecuencia se refieren al corto plazo. Las metas operativas por
lo general pertenecen a las tareas primarias que debe realizar una organizacién.'® Las
metas especificas de cada tarea primaria ofrecen direccion para las decisiones cotidia-
nas y las actividades en los departamentos. Las metas operativas tipicas incluyen metas
de desempefio, recursos, mercado, desarrollo de los empleados, productividad y para la
motivacion y el cambio, ilustrados en la figura 2.3.

Desempeiio general. La rentabilidad refleja el desempefio general de las organizaciones
comerciales. La rentabilidad se puede expresar en términos de utilidad neta, utilidad por
accion o rendimiento sobre la inversion. Otras metas de desempeiio generales son el creci-
miento y el volumen de produccién. El crecimiento pertenece al incremento en las ventas
o utilidades con el tiempo. El volumen corresponde a las ventas totales o la cantidad de
productos o servicios proporcionados. Por ejemplo, Toyota Motor Corporation ha esta-
blecido metas de desempeiio de la venta de 10 millones de vehiculos, y alcanzé $ 12 mil
millones en ganancias operativas a mediados de la década. La compaiiia habia tratado de
llegar a la meta de vender 10 millones de vehiculos en 2009, pero se qued6 corta debido
a los retiros masivos globales de recesion y que dafiaron su reputacion.!’

Las organizaciones gubernamentales y aquellas sin fines de lucro, como las oficinas
de servicio social o los sindicatos, no tienen metas de rentabilidad, pero si tienen metas
que intentan especificar la prestacion de los servicios a los clientes o miembros dentro
de niveles de gasto especificos. El Internal Revenue Service (Servicio de Administracion
Tributaria de Estados Unidos) tiene como meta dar respuestas precisas al 85% de las
preguntas de los contribuyentes acerca de las nuevas leyes fiscales. Las metas de creci-
miento y volumen también pueden ser indicadores del desempefio general en organiza-
ciones sin fines de lucro. Por ejemplo, la expansion de sus servicios a clientes nuevos es
una meta principal para muchas oficinas de servicio social.

Recursos. Las metas de recursos pertenecen a la adquisicion del material y recursos
financieros necesarios para el entorno. Pueden implicar la obtencion de financiamiento
para la construccion de plantas nuevas, encontrar recursos menos caros para materias
primas o la contratacién de graduados en tecnologia de la mds alta calidad. Starbucks
formé recientemente una alianza con Tata Group de la India para obtener los granos de

FIGURA 2.3
Tipos de metas operacionales
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café Arabica indios para su uso en las tiendas de Starbucks. Con el tiempo, la alianza
también permitird a Starbucks encontrar ubicaciones de primera para puntos de venta en
la India, que también pueden ser considerados valiosos recursos.'® Las metas de recursos
para los Patriotas de Nueva Inglaterra incluyen la firma de los jugadores de primer nivel
y la atraccién de los entrenadores de calidad. En el caso de las organizaciones sin fines de
lucro, las metas de recursos podrian incluir el reclutamiento de voluntarios dedicados y
la expansion de la base de financiamiento de la organizacion.

Mercado. Las metas de mercado se relacionan con la participacion o la posicién que la
organizacion desea tener en éste. Las metas de mercado son responsabilidad prin-
cipalmente de los departamentos de marketing, ventas y publicidad. [’Oreal SA, la
empresa de cosméticos mas grande del mundo, tiene el objetivo de duplicar su clientela
actual, afiadiendo mil millones de consumidores en 2020. Como un paso para lograr el
objetivo, los directivos estin haciendo cambios en la comercializacion y venta de los en-
foques disefiados para ganar mds clientes en Brasil. Las mujeres son algunos de los clientes
que mads gastan en productos de belleza, pero I’Oreal ha tenido problemas para adaptarse
a la mercado brasilefio.!” Las metas de mercado también se pueden aplicar a las organiza-
ciones sin fines de lucro. El Cincinnati Children’s Hospital Medical Center, no satisfecho
con un rol regional limitado en la atencién médica, obtuvo una creciente participacion del
mercado nacional al desarrollar su conocimiento experto en el nicho del tratamiento de
condiciones raras y complejas y enfocarse incesantemente en la calidad.?

Desarrollo de los empleados. El desarrollo de los empleados se refiere a la capacitacion,
promocion, seguridad y crecimiento de los mismos. Incluye a directivos y trabajadores.
Las metas solidas de desarrollo de los empleados son caracteristicas comunes de las orga-
nizaciones que normalmente aparecen en la lista de las “100 mejores empresas para las
cuales trabajar” de la revista Fortune. Por ejemplo, Wegmans Food Markets, propiedad
familiar, que ha aparecido en la lista todos los afios desde su creacion y en el puesto nimero
3 en 2011, tiene fuertes objetivos de desarrollo de los empleados. La compaiiia invierte
mds de 40 horas al afio en formacion para los empleados y ofrece becas a empleados y
otras oportunidades de crecimiento. Uno de los requisitos de los gerentes es cuidar de los
empleados y ayudar a las personas a desarrollar todo su potencial.?!

Productividad. Las metas de productividad se refieren a la cantidad de producciéon
obtenida de los recursos disponibles. Normalmente describen la cantidad de entradas
de recursos requerida para alcanzar los resultados deseados vy, por tanto, se estable-
cen en términos de “costo por una unidad de produccion”, “unidades producidas
por empleado” o “costo de recursos por empleado”. Illumination Entertainment, la
productora detras de la exitosa pelicula “Hop”, tiene metas de productividad que ayudan
a la compaiiia a hacer peliculas de animacién a la mitad del costo de las realizadas por los
grandes estudios. El CEO Christopher Meledandri emplea estrictos controles de costos
y las exitosas peliculas de animaciéon no son mutuamente excluyentes, sino que significa
mas o menos que 30 empleados de iluminacion tienen que ser altamente productivos.?

Innovacion y cambio. Las metas de innovacion se refieren a la flexibilidad interna y la
preparacion para adaptarse a cambios inesperados en el entorno. Las metas de innova-
cion con frecuencia se definen con respecto al desarrollo de nuevos servicios, productos
o procesos de produccion especificos. Procter & Gamble comenzé un programa llamado
Connect + Develop en el afio 2001, con el objetivo de obtener el 50 por ciento de la
innovacién de la compaiiia a través de la colaboracion con personas y organizaciones fuera
de la empresa para el afio 2010. La meta representa un incremento de aproximadamente
el 35 por ciento en 2004 y s6lo el 10 por ciento en 2000. El ambicioso objetivo se alcanzd
y superd, dando lugar a innovaciones como Swiffer Dusters, Olay Regenerist y el Mr.
Clean Magic Eraser.”



Las organizaciones con éxito emplean una serie de metas operativas equilibradas.
Aun cuando las metas de rentabilidad son importantes, es posible que algunas de las
mejores empresas de la actualidad reconozcan que un enfoque fijo en el rubro de la uti-
lidad neta no sea la mejor forma de lograr un alto desempefio. Las metas de innovaciéon
y cambio son cada vez mds importantes, a pesar de que inicialmente pueden provocar
una disminucion de las utilidades. Las metas de desarrollo de los empleados son cruciales
para ayudar a mantener una fuerza de trabajo motivada y comprometida.

La importancia de las metas

Las metas oficiales y las operativas son importantes para la organizacién, aunque sus
propdsitos sean muy diferentes. Las metas oficiales y las declaraciones de mision des-
criben un sistema de valores de la organizaciéon y establecen un proposito general y
vision; las metas operativas representan las principales tareas de la organizacion. Las
metas oficiales legitiman la organizacion; las metas operativas son mds explicitas y bien
definidas, y sirven para varios propositos especificos, segin lo descrito en la figura 2.4.

Por un lado, las metas ofrecen a los empleados un sentido de direccién, de modo
que saben hacia donde van. Esto puede ayudar a motivarlos hacia metas especificas y
resultados importantes. En varios estudios se demuestra que las altas metas especificas
pueden aumentar significativamente el desempefio del empleado.?* A las personas les
gusta tener un enfoque para sus actividades y esfuerzos. Veamos el caso de Guitar Center,
un minorista de rdpido crecimiento en Estados Unidos. Cada mafiana, los gerentes estable-
cen metas especificas para los equipos de ventas de cada tienda de Guitar Center y los
empleados hacen lo necesario, excepto que la empresa pierda dinero, para alcanzar las
metas. El mantra no escrito de Guitar Center de “Acepte el trato” significa que los ven-
dedores estdn capacitados para aceptar cualquier trato redituable, incluso con margenes
tan delgados como una navaja, para cumplir con las metas de ventas del dia.>

Otro propdsito importante de las metas es actuar conforme a los lineamientos para
el comportamiento del empleado y la toma de decisiones. Las metas apropiadas pueden
actuar como una serie de limitaciones en el comportamiento individual y en las acciones
de modo que los empleados se comporten dentro de los limites aceptables para la organi-
zacion y una sociedad mds grande.?® Ayudan a definir las decisiones apropiadas respecto
a la estructura organizacional, innovacién, bienestar o crecimiento del empleado. Por
ultimo, las metas ofrecen un estindar de evaluacion. El nivel de desempefio organiza-
cional, ya sea en términos de utilidades, unidades producidas, grado de satisfaccion del
empleado, nivel de innovacién o nimero de quejas del cliente, necesita una base para la
evaluacion. Las metas operativas proporcionan este estindar de medicion.

Metas oficiales, mision:

e Comunicacion de valores y propésitos
de la organizacion
e Legitimidad

e Direccién y motivacion del empleado
e Lineamientos para las decisiones
e Estandar de desempefo

FIGURA 2.4
Tipo y propésito de las
metas



Portafolios

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

Una vez definidas las
metas, seleccionar
las estrategias para
alcanzarlas. Definir
estrategias especifi-
cas con base en las
estrategias competi-
tivas de Porter o la
tipologia estratégica
de Miles y Snow.

MARCO DE REFERENCIA PARA SELECCIONAR
LA ESTRATEGIA Y EL DISENO

A fin de respaldar y cumplir con el intento estratégico la organizacién y mantener a las
personas enfocadas en la direccién determinada por la mision, visién y metas operativas
organizacionales, los gerentes deben seleccionar las opciones especificas de estrategia y
disefio que pueden ayudar a que la organizacion logre su objetivo y las metas dentro
de su entorno competitivo. En esta seccion se estudian algunos modelos practicos para
seleccionar la estrategia y el disefio. El cuestionario del cuadro “:Como se ajusta usted
al disefio?” le dardn cierta idea acerca de sus propias competencias de administracion
estratégica.

Una estrategia es un plan para interactuar con el entorno competitivo a fin de alcan-
zar las metas organizacionales. Algunos directivos consideran las metas y estrategias
como intercambiables, pero para efectos de este libro, las metas son la direccion hacia
la que la organizacion quiere orientarse y las estrategias definen cémo llegar a dicho fin.
Por ejemplo, una meta podria ser alcanzar el 15% anual de crecimiento en ventas; las
estrategias para lograr dicha meta podrian incluir publicidad dirigida para atraer clientes
nuevos, motivar a los vendedores para aumentar el tamafio promedio de las compras
de los clientes y adquirir otros negocios que generen productos similares. Las estrate-
gias pueden incluir cualquier nimero de técnicas para alcanzar la meta. La esencia de
formular las estrategias es elegir si la organizacion realizara actividades diferentes a las
de sus competidores o ejecutard actividades semejantes de manera mads eficiente que su
competencia.?’

Dos modelos para formular las estrategias son el modelo de Porter de las estrategias
competitivas y la tipologia estratégica de Miles y Snow. Cada uno ofrece un marco para
una acciéon competitiva. Después de describir ambos modelos, se analizard cémo la
opcién de elegir estrategias influye en el disefio de la organizacion.

Estrategias y fuerzas competitivas de Porter

Michael E. Porter estudié una serie de organizaciones empresariales y propuso que los
gerentes pueden hacer que la organizacion sea mds rentable y menos vulnerable, ya sea
mediante la adopcion de una estrategia de diferenciacion o una esrategia de liderazgo de
bajo costo.?® Una estrategia de liderazgo de bajo costo significa que los gerentes optan por
competir a través de menores costos, mientras que con una estrategia de diferenciacion de
la organizacion compiten a través de la capacidad de ofrecer productos y servicios tinicos
o distintivos que pueden obtener un sobreprecio. Estas dos estrategias basicas se ilustran
en la figura 2.5. Por otra parte, cada estrategia puede variar en alcance.

Diferenciacion. En una estrategia de diferenciacion, las organizaciones intentan dife-
renciar sus productos o servicios de otros en la industria. Una organizacién puede usar
publicidad, caracteristicas distintivas de un producto, servicio excepcional o nueva tec-
nologia para obtener un producto percibido como tnico. La meta de esta estrategia por
lo general son clientes a quienes no les preocupa particularmente el precio, asi que puede
ser bastante redituable.

Una estrategia de diferenciacion puede reducir la rivalidad con los competidores y
acabar con la amenaza de los productos sustitutos porque los clientes son leales a la
marca de la empresa. Sin embargo, las empresas deben recordar que las estrategias de
diferenciacion satisfactorias requieren un numero de actividades costosas, como disefio e
investigacion del producto y extensa publicidad. Las empresas que buscan una estrategia
de diferenciacion necesitan capacidades de marketing solidas y empleados creativos a
quienes se les da el tiempo y los recursos para buscar innovaciones. Un buen ejemplo de



una empresa que obtiene un beneficio de una estrategia de diferenciacion es Apple, la
cual nunca ha intentado competir en precios y le gusta que se le perciba como una marca
de “élite”. Por ejemplo, sus computadoras personales pueden comandar precios signifi-
cativamente mads altos que otras PC debido a su singularidad. La empresa ha creado una
base de clientes leales al ofrecer productos innovadores y con estilo y crear una imagen
de prestigio.

ﬁf"’ +)

Su fortaleza de estrategia/desempeno

Como gerente en potencia, ¢cuales son sus fortalezas res-
pecto a la formulacion e implementacion de estrategias?
Para enterarse, piense en como manejar sus desafios y pro-
blemas en su trabajo escolar o empleo. Después, encierre en
un circulo a o b para cada uno de los siguientes elementos
dependiendo de cual describe mejor su comportamiento. No
hay respuestas correctas o incorrectas. Responda a cada
elemento seglin el que mejor describa su respuesta a situa-
ciones laborales.

1. Cuando llevo un registro, suelo:
a. tener mucho cuidado con la documentacion.
b. ser mas descuidado con la documentacion.

2. Si dirijo un grupo o proyecto,
a. tengo la idea general y dejo que otros resuelvan coémo
hacer las tareas.
b. procuro entender las metas especificas, los plazos y
los resultados esperados.

3. Mi forma de pensar podria describirse como
a. pensador lineal, que vade laAalaBalaC.
b. como grillo, que salta de una idea a otra.

4. En mi oficina o casa, mis cosas estan
a. aqui y alla en varios cumulos.
b. colocadas pulcramente o al menos en un orden
razonable.

5. Me enorgullece desarrollar
a. formas para superar un obstaculo a una solucion.
b. nuevas hipdtesis acerca de la causa subyacente de
un problema.

6. Ayudo mejor a la estrategia si me aseguro de que haya
a. apertura a una amplia variedad de suposiciones e
ideas.

b. constancia cuando se implementen ideas nuevas.

7. Una de mis fortalezas es
a. el compromiso de que funcionen las cosas.
b. el compromiso de un sueno para el futuro.

8. Soy mas eficaz cuando me concentro en
a. inventar soluciones originales.
b. hacer mejoras practicas.

¢Como*adapta usted el disefio?

Puntuacion: Para la fortaleza de un formulador estratégico,
anote un punto por cada respuesta “a” encerrada en un
circulo para las preguntas 2, 4, 6,y 8 y por cada “b” ence-
rrada en un circulo para las preguntas 1, 3, 5y 7. Para la
fortaleza de un implementador estratégico, anote un punto
por cada “b” encerrada en un circulo para las preguntas
2,4,6 y 8y para cada “a” encerrada en un circulo para
las preguntas 1, 3, 5y 7. ¢Cudl de sus dos calificaciones
es mayor y por cuanto? La calificacion mas alta indica su
fortaleza estratégica.

Interpretacion: Un formulador y un implementador son
dos formas impowrtantes en que los gerentes producen valor
a la administracion y efectividad estratégicas. Los gerentes
con fortalezas de implementador suelen trabajar en metas
operativas y desempeno para realizar las actividades con
mayor eficiencia y confiabilidad. Los gerentes con la for-
taleza de formulador se enfocan en las estrategias fuera
del cuadro y piensan mas en la mision, la vision y los ade-
lantos espectaculares. Ambos estilos son esenciales para
la administracion estratégica y la efectividad organizacio-
nal. Los formuladores estratégicos con frecuencia emplean
sus habilidades para crear estrategias y modelos nuevos,
mientras los implementadores estratégicos con frecuencia
trabajan con las mejoras estratégicas, la implementacion y
la medicion.

Si la diferencia entre sus dos calificaciones es de dos
0 menos, tiene un estilo equilibrado como implantador/
formulador y trabaja bien en ambas areas. Si la diferencia
es de 4-5, tiene un estilo moderadamente fuerte y quiza
trabaje mejor en el area de su fortaleza. Y si la diferencia
es de 7-8, tiene una fortaleza distintiva y seguramente
quisiera contribuir en el drea de su fortaleza en vez del
dominio opuesto.

Fuente: Adaptado de Dorothy Marcic y Joe Seltzer, Organizational Behavior:
Experiences and Cases (South-Western, 1998), 284-287 y William Miller,
Innovation Styles (Global Creativity Corporation, 1997).



FIGURA 2.5
Estrategias competitivas
de Porter
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Fuente: Basado en Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (Nueva York:
The Free Press, 1988).

Las empresas de servicios también pueden utilizar una estrategia de diferenciacién.
Por ejemplo, Umpqua Bank, en Portland, Oregon, quiere convertirse en una “marca de
estilo de vida”, en vez de simplemente una institucién financiera. Muchas sucursales tie-
nen acceso wi-fi gratis, espaciosas dreas de recepcion con televisores de pantalla grande y
café marca Umpqua. Hace poco, la empresa introdujo en el mercado su primer CD, no un
“certificado de depdsito”, sino el tipo de musica que se reproduce en el mismo. El banco
trabaj6 con la empresa de marketing musical Rumblefish para conjuntar una recopilacion
de canciones de artistas nuevos y desconocidos en los mercados donde Umpqua opera. En
los ultimos 10 o mds afios, la estrategia de diferenciacion de Umpqua ha ayudado a que
crezca de 150 millones a mas de 7 000 millones de dolares en depdsitos.?’

Liderazgo en costos bajos. La estrategia de liderazgo en costos bajos busca aumentar la
participacion de mercado al mantener los costos bajos en comparacion con la competen-
cia. Con una estrategia de liderazgo en costos bajos, la organizacion busca agresivamente
instalaciones eficientes, reduccion de costos y controles estrictos para generar servicios o
productos de forma mas eficiente que los competidores. Costos bajos no necesariamente
significa precios bajos pero, en muchos casos, los lideres en costos bajos ofrecen productos
y servicios a los clientes a precios mds bajos. Por ejemplo, el CEO de Ryanair, la linea aérea
irlandesa, coment6 que la estrategia de la empresa: “Es la formula mds antigua y sencilla:
Subelos mucho y véndelos barato... Queremos ser el Wal-Mart de las lineas aéreas. Nadie
tendra mejores precios que nosotros. JAMAS”. Ryanair puede ofrecer tarifas bajas porque
mantiene los costos al minimo, mds bajos que nadie en Europa. El lema de la empresa es
boletos baratos, no atencién al cliente ni servicios tnicos.*’

La estrategia de liderazgo en costos bajos se centra principalmente en la estabilidad,
no en tomar riesgos ni buscar nuevas oportunidades de innovacién y crecimiento. Una
posicion de costos bajos significa que una empresa puede obtener utilidades mas altas
que los competidores debido a su eficiencia y costos operativos mds bajos. Los lideres



de costos bajos como Ryanair pueden ofrecer precios mds bajos que los competidores y
aun asi ganar una utilidad razonable. Ademads, si entran a escena productos sustitutos o
nuevos competidores potenciales, el productor de costos bajos tiene una mejor posicion
para evitar la pérdida de su participacion de mercado. Considere como Acer Inc. se
convirti6 en el fabricante de computadoras de segunda mds grande del mundo, con una
estrategia de liderazgo de bajo costo.

En 2004, Acer poseia menos del 5 por ciento del k-

mercado mundial de computadoras personales, — =~ M _“ = ',
en comparacién con el 15 por ciento de Hewlett- EI‘;{I ” fA‘ p —g v‘.
Packard y casi el 20 por ciento de Dell. Seis anos u P L
mas tarde, la compania con sede en Taiwan habia superado a Dell y fue acercandose a HR Cémo
sucedi6? Los gerentes, liderados por el ex CEO Gianfranco Lanci, utilizaron una estrategia basada Acer Inc.
en la explotacion de las competencias centrales de la compania de operaciones extremadamente
magras combinada con una respuesta rapida a los cambios en las tendencias de consumo.

Acer tiene una estructura de costes muy basicos. A diferencia de las empresas rivales, que
sblo venden a través de minoristas, la empresa subcontrata toda la fabricacion y el montaje de
una red de socios. Eso ayuda a mantener los gastos generales de Acer en un 8 por ciento de las
ventas, en comparacién con alrededor del 14 a 15 por ciento de las empresas rivales. El ahorro
de costes repercuten en el consumidor, con un ordenador portatil ultrafino de alta calidad que
vende por alrededor de $650, en comparacion con modelo de HP similar de $1,800 y uno de
$2,000 ultradelgado de Dell. Por otra parte, los administradores de Acer vieron la tendencia hacia
dispositivos mas pequenos y fueron capaces de moverse rapidamente para introducir una amplia
seleccion de netbooks de bajo costo.

Acer introdujo su primer teléfono inteligente en el afno 2009 y desde entonces ha anadido
muchos otros modelos. Es uno de los sectores de mas rapido crecimiento en la industria. Con los
bajos costos de Acer, se puede dar a los consumidores los teléfonos inteligentes de calidad a un
costo menor y todavia ver los méargenes de ganancia en el rango de 15 por ciento a 20 por ciento.3*

EVALUE

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

RESPUESTA: En desacuerdo. La diferenciacion es hacer que se distingan los pro- RESPUESTA
ductos o servicios de la empresa del resto en el mercado, es un modelo estratégico
efectivo. Un modelo de liderazgo en costos bajos puede ser igual o mas efectivo,
dependiente de las fortalezas de la organizacion y de la naturaleza de la competen-
cia en la industria.

Ambito competitivo amplio o estrecho. Con cualquiera de estas estrategias, el alcance de
la accién competitiva puede ser amplia o estrecha. Es decir, una organizacion puede optar
por competir en muchos segmentos de mercado y de clientes para centrarse en un grupo
especifico de mercado o comprador. Por ejemplo, tanto Walmart y Family Dollar utilizan
una estrategia de liderazgo de bajo costo, pero Wal-Mart compite en un mercado amplio,
mientras que Family Dollar se concentra en un mercado estrecho. Las tiendas Family Dollar
ofrecen los precios de las principales marcas como Tide o Colgate que son el 20 por ciento
a 40 por ciento mds bajos que los que se encuentran en los principales supermercados. La
empresa situa sus tiendas de bajo costo, de bienes raices poco glamoroso y comercializa
a las personas que ganan menos de 35.000 ddlares al afio, en lugar de tratar de cortejar
a una base de clientes mds amplia.’® Un ejemplo de una estrategia de diferenciaciéon de



Volvo Car
Corporation

enfoque estrecho es Edward Jones Investments, una casa de corretaje con sede en St.
Louis. La empresa se concentra en la construccion de su negocio en las zonas rurales y
pequeiias ciudades de Estados Unidos y de proporcionar a los clientes el asesoramiento de
inversion conservadora a largo plazo. El estudioso de gestion y consultor Peter Drucker
dijo una vez que el distintivo de orientacion de seguridad Edward Jones en primer lugar
ofrece un producto “que no se ha vendido nunca en una casa de Wall street antes: la paz

de la mente” .3

Tipologia estratégica de Miles y Snow

Raymond Miles y Charles Snow desarrollaron otra tipologia estratégica a partir del estu-
dio de estrategias de negocios.*® La tipologia de Miles y Snow se basa en el concepto de que
los gerentes buscan formular estrategias que seran congruentes con el entorno externo. Las
organizaciones aspiran a un ajuste entre las caracteristicas internas de la organizacion,
la estrategia y el entorno externo. Las cuatro estrategias que se pueden desarrollar son:
exploradora, defensora, analista y reactiva.

De exploracion. La estrategia de exploracién se trata de innovar, arriesgarse, buscar nue-
vas oportunidades y crecer. Esta estrategia es adecuada para un entorno dindmico en cre-
cimiento, en el que la creatividad es mds importante que la eficiencia. Nike, innovador
en productos y procesos internos, ejemplifica la estrategia de exploracion. Por ejemplo,
la compania ha introducido una nueva linea de zapatos basados en disefios que se pueden
producir utilizando materiales reciclados y cantidades limitadas de pegamentos basados
en productos quimicos toxicos.’® Zhejiang Geely Holding Group de China estd estab-
leciendo una estrategia de exploracion en Volvo Car Corporation después de adquirir el
fabricante de automéviles mundial de Ford Motor Company en 2010.

L & W Durante varios anos, Volvo se ha centrado en la
p F&ﬁlﬁ:‘T H [VE‘& K‘X estabilidaq, tratando de_ ?ferrarse a los clientes
\ / que aprecian la reputacion de la marca para los
‘ N Nila vehiculos de familia, seguros y confiables. Sin
embargo, Li Shufu, nuevo disco de carga del propietario chino de la compafiia, esta fijando un nue-
vo rumbo para la empresa, con el objetivo de expandir agresivamente el mercado de automdéviles
de lujo y competir de frente con los gustos de BMW y Mercedes. La compaiia de Li, Zhejiang Geely
Holding Group, adquirié Volvo de Ford en un acuerdo histérico en 2010.

Li ha chocado con la CEO europea Stefan Jacoby, quien quiere que se mueva mas lentamen-
te la compaiiia Volvo dentro de la tradicién de estilo modesto, pero los dos acordaron un plan
de cambio ambicioso que implica $10 mil millones en inversiones durante un periodo de cinco
anos y la meta de duplicar las ventas mundiales de 800,000 vehiculos en 2020. El proyecto de
construccién de tres nuevas plantas de fabricacién en China ha sido reducido de nuevo a uno,
programado para comenzar la produccion en 2013, pero todavia Li quiere construir mas pronto
como sea posible.

En abril de 2011, Volvo introdujo el Universe Concept, un vehiculo de lujo que refleja el
objetivo de avanzar en modelos de lujo snazzier. El apuntalamiento del coche, llamado SPA de
“arquitectura de la plataforma escalable”, fue disenado para ser capaz de adaptarse a un coche
mas grande en el futuro. La emergente clase de consumidores ricos de China se “comportan
escandalosamente”, dice Li, y él quiere que Volvo ofrezca disenos innovadores, electrizantes, que
acapararan la atencién y ganaran nuevos clientes. China cuenta con una parte cada vez mayor del
negocio de los automdviles, y Li dice que Volvo no tiene futuro a menos que satisfaga los gustos
mas llamativos de nuevos consumidores ricos en ese pais.3’



Good Strategy Bad Strategy: The
Difference and Why It Matters
Por Richard Rumelt

Richard Rumelt, el Harry y Elsa Kunin Chair en Negocios y Socie-
dad de la Anderson School of Management de UCLA, senala que
“improvisar no es una estrategia”. Los lideres empresariales
siempre estan hablando de estrategia, pero Rumelt dice que mu-
chos de ellos estan simplemente improvisando. “Demasiados li-
deres de la organizacion dicen que tienen una estrategia cuando
no es asi”, escribe Rumelt en Good Strategy Bad Strategy: The
Difference and Why It Matters. En lugar de ello, explica, han sido

victimas de “la extension progresiva de una mala estrategia”.

Como hacer de una mala estrategia una buena

Algunas estrategias cuidadosamente ideadas fallan debido a
errores de calculo de los gerentes o decisiones erréneas, pero
lo que Rumelt llama mala estrategia es algo completamente dis-
tinto y se puede identificar por varias caracteristicas. En primer
lugar, muchos ejecutivos confunden los objetivos de la estrate-
gia. ¢Alguna vez has oido a un CEO proclamar que la estrategia
de su compaiia es “crecer en un 20 por ciento al ano” o “para
aumentar los beneficios en un 15 por ciento”? Estos resulta-
dos deseados, enfatiza Rumelt, no son estrategia. Los objetivos
definen lo que la organizacion desea seguir, mientras que “la
estrategia es como va a llegar alli”. A continuacion se presentan
tres maneras de hacer de una mala estrategia una buena.

e Se produce un error al definir el problema. “Una buena es-
trategia hace algo mas que nos insta hacia adelante, hacia
una meta o vision; reconoce con honestidad los desafios
que enfrentamos y proporciona un enfoque para superarlos”,
escribe Rumelt. Los administradores no pueden crear una
buena estrategia a menos que definan claramente el reto o
problema. Si los gerentes no han logrado identificar y anali-
zar los obstaculos que estan encaminados a superar, enton-
ces tienen una mala estrategia.

e Se basa en los objetivos débiles o difusos. Una buena estra-
tegia esta enfocada. Los directivos tienen que elegir con cui-
dado unos objetivos claramente definidos para perseguir, lo
que significa que otros objetivos se tienen que dejar de lado.
La mala estrategia resulta cuando los gerentes persiguen
lo que Rumelt llama “la cena de un perro de las metas”,
una larga lista de deseos, objetivos y cosas que hacer. Otro
problema de muchos gerentes es ser presas del “objetivo de
cielo azul”. Este tipo de noble objetivo inspira una estrategia

impulsada por el deseo de que “salta sobre el hecho moles-
to de que nadie tiene ni idea de como llegar alli.”

e Es sobre todo la pelusa. Pelusa se refiere a una “reformu-
lacion superficial de lo obvio combinado con una pizca de
palabras de moda.” Una buena estrategia esta claramente
establecida sobre la base de un cuidadoso analisis de los
problemas, las oportunidades y las fuentes de fortaleza y
debilidad, y se centra en objetivos viables. Se construye un
puente entre la situacion actual y el resultado deseado con
acciones estratégicas especificas. Una “rafaga de pelusa
disenada para enmascarar la ausencia de pensamiento” es
una clara senal de una mala estrategia.

Tres elementos de una buena estrategia
A continuacion se presenta un resumen de los elementos de
una buena estrategia:

e Diagnostico. Un cuidadoso andlisis de los desafios y proble-
mas que enfrenta la organizacion es lo primero. Para llevar
a cabo este analisis, los gerentes definen temas criticos es-
pecificos en el medio ambiente con el fin de simplificar la
complejidad de la situacion.

e Una politica de rectores. Este es un enfoque general que
los administradores eligen para definir como la organizacion
afronta o supera los desafios. La politica que guia esta dise-
nada para dar a la organizacion una ventaja distintiva sobre
los competidores.

e Pasos de accion coherentes. La buena estrategia siempre
especifica como la organizacion va a lograr los objetivos es-
tratégicos. La ejecucion es a menudo la parte mas dificil e
incluye medidas de accion coordinados para facilitar el cum-
plimiento de la politica de guia.

Good Strategy Bad Strategy no sélo invita a la reflexion, sino
también a una lectura agradable. A través de ejemplos que van
desde la derrota de Anibal de un ejército romano mas grande en
Cannas en el 216 AC, hasta el rescate de Steve Jobs de Apple,
a finales del s. xx y principios del xxi, Rumelt nos muestra lo que
una buena estrategia es y como se puede hacer la diferencia
entre el éxito y el fracaso.

Good Strategy Bad Strategy: The Difference and Why It Matters, de Richard
Rumelt, publicado por Crown Business.

Li y Jacoby contindan trabajando fuera de sus diferentes visiones y estilos de ges-
tion, pero la estrategia de exploracion de actualizar la linea de productos y expandir
agresivamente estd en curso. Las compaiiias en linea como Facebook, Google y Zynga,
cuyo lema es “Conectar el mundo a través de juegos,” también reflejan una estrategia de

exploracion.



Portafolios

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

Disenar la organiza-
cion para respaldar la
estrategia competitiva
de la empresa. Con
un liderazgo en costos
bajos o una estrategia
de defensa, seleccio-
nar las caracteristicas
de diseno asociadas

a una orientacion

de eficiencia. Por

otro lado, para una
diferenciacion o estra-
tegia de exploracion,
elegir las caracteristi-
cas que fomenten el
aprendizaje, la innova-
cion y la adaptacion.
Utilizar una mezcla
balanceada de las
caracteristicas para
una estrategia de
analisis.

De defensa. La estrategia de defensa es casi lo contrario de la de exploracion. En lugar
de arriesgarse y buscar nuevas oportunidades, la estrategia de defensa se preocupa por la
estabilidad o incluso el retraimiento. Esta estrategia busca mantener los clientes actuales,
pero no hace innovaciones ni busca el crecimiento. El defensor se preocupa principal-
mente por la eficiencia interna y el control a fin de generar productos confiables y de
alta calidad para los clientes constantes. Esta estrategia puede ser satisfactoria si la orga-
nizacién forma parte de una industria en descenso o en un entorno estable. Paramount
Pictures ha utilizado durante afios una estrategia de defensa.’® Paramount tiene un flujo
estable de éxitos confiables, pero pocos éxitos de taquilla. Los directivos no se arriesgan
y a veces rechazan peliculas potenciales de alto perfil para mantener los costos estables.
Esto permite que la empresa siga siendo sumamente rentable mientras que otros estudios
tienen utilidades bajas o, de hecho, han perdido dinero.

De analisis. En la estrategia de analisis se procura mantener un negocio estable al mismo
tiempo que hay una innovacién en la periferia. Parece estar a medio camino entre las
estrategias de exploracion y de defensa. Algunos productos serdn la meta para entornos
estables en los que se utiliza una estrategia de eficiencia disenada para conservar a los
clientes actuales. Otros serdn la meta para entornos nuevos y mas dindmicos donde
existe la posibilidad de un crecimiento. La estrategia de andlisis busca equilibrar la
produccion eficiente para las lineas de productos o servicios actuales con el desarrollo
creativo de nuevas lineas de productos. Un ejemplo es Amazon.com. La estrategia actual
de la empresa es defender su negocio principal de la venta de libros y otros productos
fisicos en internet, ademds de construir un negocio en los medios digitales, que incluye
iniciativas como servicio de libros digitales, un negocio de rentas de DVD en linea y una
tienda de musica digital que compita con iTunes de Apple.*’

Reactiva. En realidad, la estrategia reactiva no es una estrategia como tal. Mds bien,
las estrategias reactivas responden a las amenazas del entorno y a las oportunidades de
un modo ad hoc. En una estrategia reactiva, los altos directivos no definen un plan a
largo plazo ni presentan a la organizacion una misién o meta especifica, de modo que la
organizacion toma las medidas que considera que satisfacen las necesidades inmediatas.
Aun cuando la estrategia reactiva a veces puede tener éxito, también provocan el fracaso
de la empresa. Algunas empresas grandes que una vez fueron sumamente exitosas tienen
problemas porque los directivos no adoptaron una estrategia conforme a las tendencias
del consumidor. En afios recientes, los directivos de Dell, uno de los mas exitosos y
rentables fabricantes de computadoras personales en el mundo, no han encontrado la
estrategia adecuada. Dell ha tenido trimestres consecutivos con utilidades desalentadoras
porque la empresa lleg6 al limite de su estrategia “hacer PC baratas y construirlas por
pedido”. Los competidores la alcanzaron y Dell no logr6 identificar nuevas direcciones
estratégicas que pudieran darle una nueva ventaja.*

La tipologia de Miles y Snow se ha utilizado ampliamente y los investigadores han
comprobado su validez en una variedad de organizaciones, como hospitales, colegios,
instituciones bancarias, empresas de productos industriales y companias de seguros de
vida. En general, los investigadores han encontrado que hay un respaldo sélido a la
efectividad de esta tipologia para los directivos de organizaciones en situaciones reales.*!

La capacidad de los administradores para formular y aplicar una estrategia competi-
tiva clara se considera uno de los factores decisivos en el éxito de una organizacion, pero
muchos gerentes luchan con esta responsabilidad crucial. En el BookMark de este capitu-
lo se describe como los gerentes pueden aprender a elaborar estrategias de valor mediante
la comprension de lo que distingue a una buena estrategia de una mala.

Como las estrategias afectan el diseno organizacional

La seleccion de una estrategia influye en las caracteristicas de la organizacion interna.
Las caracteristicas de disefio organizacional deben respaldar el modelo competitivo de



la empresa. Por ejemplo, una empresa que quiera crecer e inventar nuevos productos se
ve y se “percibe” diferente de una empresa concentrada en mantener la participacion de
mercado para productos establecidos hace mucho tiempo en una industria estable. En
la figura 2.6 se presenta un resumen sobre las caracteristicas de disefio organizacional
asociadas a las estrategias de Porter y Miles y Snow.

Con una estrategia de liderazgo en costos bajos, los gerentes utilizan un enfoque en la
eficiencia para el disefio organizacional, donde una estrategia de diferenciacion requiere
de un enfoque de aprendizaje. Recuerde que en el capitulo 1 se establecié que las orga-
nizaciones disefiadas para la eficiencia tienen caracteristicas diferentes a las de aquellas
disenadas para el aprendizaje. Una estrategia de liderazgo en costos bajos (eficiencia) se

Estrategias competitivas de Porter

Estrategia: Diferenciacion

Diseio organizacional:

e QOrientacion al aprendizaje; acttia de
una forma suelta y flexible, con fuerte
coordinacion horizontal

e Sélida capacidad de investigacion

® Valora e integra mecanismos para lograr
mayor cercania con el cliente

® Recompensa la creatividad, la toma de
riesgos y la innovacién del empleado

Estrategia: Liderazgo en costos bajos

Diseio organizacional:

e QOrientacion a la eficiencia; autoridad
central sélida; estricto control de costos
con informes de control frecuentes y
detallados

e Procedimientos de operacién estandar

e Sistemas sumamente eficientes de
adquisiciones y distribucion

e Supervision estrecha; tareas de rutina;
empowerment limitado a los empleados

FIGURA 2.6
Diseno organizacional
resultado de la estrategia

Tipologia estratégica de Miles y Snow

Estrategia: Exploradora

Diseno organizacional:

e Qrientacion al aprendizaje; estructura
flexible, fluida y descentralizada

e Capacidad sélida en investigacion

Estrategia: Defensora

Diseno organizacional:

e Orientacion de eficiencia; autoridad
centralizada y estricto control de
costos

e Enfasis en la eficiencia de
produccion; gastos generales bajos

e Supervision estrecha; poco
empowerment a los empleados

Estrategia: Analizadora

Diseno organizacional:

e Equilibrio entre eficiencia y
aprendizaje; estricto control de
costos con flexibilidad y capacidad
de adaptacion

e Produccion eficiente para lineas de
productos estables; énfasis en la
creatividad, investigacion, toma de
riesgos para innovacion

Estrategia: Reactiva

Diseno organizacional:

e Sin enfoque organizacional claro; las
caracteristicas de diseno pueden
cambiar abruptamente, dependiendo
de las necesidades actuales

Fuente: Basada en Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors: (Nueva
York: The Free Press, 1980); Michael Tracey y Fred Wiersema, “How Market Leaders Keep Their Edge”, Fortune (6 de
febrero de 1995), 88-98; Michael Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskisson, Strategic Management (St. Paul, Minn.:
West, 1995), 100-113; y Raymond E. Miles, Charles G. Snow, Alan D. Meyer y Henry J. Coleman, Jr., “Organizational
Strategy, Structure, and Process”, Academy of Management Review 3 (1978), 564-562.



FIGURA 2.7

Factores de contingencia
que afectan el disefo de
la organizacion

Parte 2: Propdsito organizacional y diseio estructural

relaciona con una autoridad sélida y centralizada y procedimientos de operacion estandar
con un control estricto y un énfasis en los sistemas eficientes de adquisicion y distribucion.
Normalmente, los empleados realizan tareas de rutina bajo la supervisiéon y en control
estrecho y no tienen la facultad de tomar decisiones o medidas por si solos. Por otro lado,
en una estrategia de diferenciacion se requiere que los empleados experimenten y apren-
dan continuamente. La estructura es fluida y flexible, con una sélida coordinaciéon hori-
zontal. Los empleados facultados para tomar decisiones trabajan directamente con los
clientes y se les recompensa su creatividad y la toma de riesgos. La organizacion valora la
investigacion, creatividad e innovacion sobre los procedimientos de eficiencia y estdndar.

La estrategia de exploracion requiere de caracteristicas semejantes a una estrategia
de diferenciacion y la estrategia de defensa tiene un enfoque de eficiencia semejante al lide-
razgo en costos bajos. Como la estrategia de andlisis busca un equilibrio entre la eficiencia
para las lineas de productos estables con la flexibilidad y aprendizaje de productos nue-
vos, se asocia a una mezcla de caracteristicas, presentada en la figura 2.6. En el caso de
la estrategia reactiva, los directivos dejan a la organizacion sin direccion ni un enfoque
claro del disefio.

Otros factores de contingencia que afectan el diseno
organizacional

La estrategia es un factor importante que influye en el disefio organizacional. Sin
embargo, el disefio organizacional finalmente es el resultado de varias contingencias, que
se analizan en los siguientes capitulos. El énfasis en la eficiencia y el control (mecanicis-
ta) en comparacion con el aprendizaje y la flexibilidad (orgdnica) se determina mediante
las contingencias de la estrategia, el entorno, el tamafio y ciclo de vida, la tecnologia y la
cultura organizacional. La organizacién estd disefiada para “ajustarse” a los factores de
contingencia, como se muestra en la figura 2.7.

Por ejemplo, en un entorno estable, la organizacion puede tener una estructura tradicio-
nal que se concentra en los procedimientos de control vertical, eficiencia, especializacién y
estandar y se centraliza en la toma de decisiones. Sin embargo, en un entorno de cambios
rapidos quizd se requiera una estructura mds flexible, con una coordinacién horizontal
solida y la colaboraciéon por medio de equipos y otros mecanismos. En los capitulos 4
y 5 se hablara a detalle sobre el entorno. En términos de tamano vy ciclo de vida, por lo
general las organizaciones jovenes y pequefias son informales, tienen una pequefia divi-
sion del trabajo, pocos reglamentos y sistemas de presupuesto y desempeno ad hoc. Por

Estrategia

Tamafio y
ciclo de vida

Estructura y diseiio de la organizacion

La mezcla correcta de caracteristicas del disefio se ajustan a los factores de contingencia




otro lado, organizaciones grandes como Coca-Cola, Sony o General Electric tienen una
extensa division del trabajo, muchos reglamentos y procedimientos estindar y sistemas
para presupuestos, control, recompensas e innovacion. El tamafo y las etapas del ciclo
de vida se analizan en el capitulo 9.

El disefio también se debe adaptar a la tecnologia de flujo de trabajo de la organiza-
cién. Por ejemplo, con la tecnologia de produccion en masa, como una linea de ensamble
automotriz tradicional, la organizacién funciona mejor al enfatizar la eficiencia, forma-
lizacion, especializacion, toma de decisiones centralizada y estricto control. Por otro
lado, un e-business tendria que ser mas informal y flexible. El efecto de la tecnologia en
el disefio se analiza a detalle en los capitulos 7 y 8. Una dltima contingencia que influye
en el disefio organizacional es la cultura corporativa. Por ejemplo, una cultura organiza-
cional que valora el trabajo en equipo, la colaboracion, la creatividad y la comunicaciéon
abierta no funcionaria bien con una estructura estricta y vertical ni con reglamentos
estrictos. El rol de la cultura se estudia en el capitulo 10.

Una responsabilidad de los gerentes es disefiar organizaciones que adapten los facto-
res de contingencia de estrategia, entorno, tamafo y ciclo de vida, tecnologia y cultura.
Encontrar el ajuste correcto conduce a la efectividad organizacional, mientras que un
ajuste deficiente puede ocasionar un declive o incluso la desaparicion de la organizacion.

EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Comprender los objetivos y estrategias de la organizacion, asi como el concepto de disefio
apropiado para diversas contingencias, es un primer paso hacia la comprension de la
efectividad organizacional. Las metas organizacionales representan la razon de ser de una
organizacion y los resultados que pretende lograr. El resto de este capitulo se analiza el
tema de la eficacia y de como se mide la eficacia en las organizaciones.

Definicion

Recuerde que en el capitulo 1 se dijo que la efectividad organizacional es el grado al que
una organizacién cumple con sus metas. La efectividad (o eficacia) es un concepto amplio.
Implicitamente, toma en consideracién una gama de variables a niveles organizacionales
y departamentales. La efectividad evalia el grado al que se alcancen multiples metas,
oficiales u operativas.

La eficiencia es un concepto mds limitado que pertenece al trabajo interno de la orga-
nizacion. La eficiencia organizacional es la cantidad de recursos utilizada para producir
una unidad de operacién.* Se puede medir como la proporcion de insumos y productos.
Si una organizacién logra un nivel de produccién determinado con menos recursos que
otra, se describiria como mds eficiente.*

A veces la eficiencia conduce a la eficacia, aunque, en otras organizaciones, no hay
relacién alguna entre la eficiencia y la eficacia. Una organizacion puede ser sumamente
eficiente y fracasar en alcanzar sus metas porque hace un producto para el que no hay
demanda. Del mismo modo, una organizaciéon puede alcanzar sus metas de utilidad
y ser ineficiente. Los esfuerzos por incrementar la eficiencia, sobre todo a través de
una severa reducciéon de costos, también pueden causar que la organizacién sea menos
efectiva. Una cadena regional de comida rdpida que queria reducir sus costos decidié
reducir el desperdicio de alimentos, por lo que no cocinaban alimentos hasta que no se
hiciera el pedido. La decision redujo los costos de la cadena, pero también provocé que el
servicio fuera mds lento, que se molestaran los clientes y que disminuyeran las ventas.*

Es dificil determinar la efectividad general de las organizaciones, ya que son gran-
des, diversas y fragmentadas. Llevan a cabo muchas actividades simultineamente, buscan




multiples metas y generan numerosos resultados, algunos de ellos a prop6sito y otros sin
querer.® Los gerentes determinan los indicadores que se medirdn a fin de indicar la efec-
tividad de sus organizaciones.

Cuatro posibles enfoques para medir la eficacia son:

e El enfoque de metas

e El enfoque basado en los recursos

e El enfoque de proceso interno

e El enfoque de constituyentes estratégicos

¢Quién decide?

Las personas clave responsables de la organizacion, tales como los altos directivos o
miembros del consejo, tienen que tomar una decision consciente sobre como van a deter-
minar la efectividad de la organizacion. La efectividad organizacional es una construccion
social, lo que significa que se crea y se define por un individuo o grupo en lugar de existir
de forma independiente en el mundo externo.* Una analogia de béisbol que aclara el
concepto es la historia de tres drbitros que explican cémo ellos llaman las bolas y los
strikes. El primero dice: “Yo los llamo como son”. El segundo dice: “Yo los llamo como
los veo.” El tercero tiene un enfoque de construccion social y dice: “No es nada, hasta que
yo los llamo”.#” Del mismo modo, la eficacia de la organizacion no es nada hasta que los
directivos o accionistas “la llaman”.

Un empleado podria considerar la organizacién eficaz si se emiten cheques de pago
precisos a tiempo y proporciona los beneficios prometidos. Un cliente podria considerarla
eficaz si dispone de un buen producto a un precio bajo. Un CEO podria considerar la or-
ganizacion eficaz si es rentable. La eficacia es siempre multidimensional, y por lo tanto las
evaluaciones de efectividad son tipicamente multidimensionales también. Los directivos
de las empresas suelen utilizar las utilidades y el desempefio de las acciones como indica-
dores de la eficacia, pero también dan crédito a otras medidas, como la satisfaccion de los
empleados o la lealtad del cliente.

Los administradores a menudo utilizan los indicadores de mis de uno de los cuatro
enfoques (meta, de recursos, de procesos internos, constituyentes estratégicos) en la
medicion de la efectividad. la figura 2.8 enumera una muestra de 15 indicadores que
los directivos de las grandes organizaciones multinacionales reportaron para evaluar la
eficacia. Al leer las descripciones de los cuatro enfoques para medir la eficacia en las
siguientes secciones, trate de decidir qué enfoque cae de cada uno de estos 15 indicadores.*

A medida que los elementos en la figura 2.8 revelan, los indicadores de eficacia son
tanto cuantitativos como cualitativos, tangibles e intangibles. Un indicador como el logro
de los objetivos de venta o el porcentaje de participacion en el mercado es facil de medir,
pero los indicadores tales como la contratacion de empleados, la calidad o la satisfaccion
del cliente son menos claros y a menudo tienen que ser medidos cualitativamente.*
Confiar tnicamente en medidas cuantitativas puede dar a los administradores una visién
limitada o distorsionada de la eficacia. Se sabe que Albert Einstein tenia un cartel en su
oficina que decia: “No todo lo que cuenta puede ser contado, y no todo lo que se puede

contar cuenta”.

CUATRO ENFOQUES DE EFICACIA

Como sistemas abiertos, las organizaciones que toman recursos del medio ambiente y los
transforman en resultados de vuelta al entorno, se muestran en la figura 2.9. Ademas,
recuerde del capitulo 1 que las organizaciones interactiian con una serie de grupos de
interés dentro y fuera de la organizacion. Los cuatro enfoques clave para la medicién de la



. Respeto de los plazos; entrega a tiempo

. Adquisicion de materiales y equipos a tiempo

. Calidad de producto o servicio

. Satisfaccion del cliente / quejas

. Cuota de mercado frente a competidores

. Capacitacion de los empleados y desarrollo (nimero de horas)
. Mantenerse dentro del presupuesto

. Satisfaccion de accionistas
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. Reduccion de los costes
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. Demoras en la cadena de suministro o mejoras
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. Productividad; délares gastados para cada unidad de produccion
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. Compromiso de los empleados
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. Logro de los objetivos de venta
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~

. Desarrollo de productos ciclo de tiempo (reduccion del tiempo de ciclo)
. Numero de horas / dias / etc. para completar las tareas

[N
o1

Fuente: Basado en “Table 1; Initial Items Derived from Interviews,” en Cristina B. Gibson, Mary E. Zellmer-Bruhn y Donald
P Schwab, “Team Effectiveness in Multinational Organizations: Evaluation Across Contexts”, Group & Organizational
Management 28, nim. 4 (diciembre de 2003), 444-474.

eficacia en diferentes partes de los indicadores de la organizacion y medir los relacionados
con los productos, los insumos, las actividades internas, o los principales interesados,
también se llaman componentes estratégicos.’!

Enfoque de metas

El enfoque de metas para la efectividad identifica metas de resultados de una orga-
nizacion y evaluar cudn bien alcanza dichas metas la organizacion.’> Es un modelo
l6gico porque las organizaciones intentan alcanzar ciertos niveles de produccion, utili-
dades o satisfaccion del cliente. El enfoque de metas mide el progreso hacia la obtenciéon
de dichas metas.

Indicadores. Las metas importantes a considerar son metas de operacion, porque las
metas oficiales (mision) tienden a ser abstractas y dificiles de medir. Las metas de operacion
reflejan las actividades que la organizacion realiza.®

Los indicadores rastreados con el enfoque de metas incluyen:

e Rentabilidad: la ganancia positiva de operaciones de negocios o inversiones después
de restar los gastos

e Participacion de mercado: el porcentaje del mercado que la empresa esta en posibi-
lidad de captar en relacion con los competidores

e Crecimiento: la capacidad de la organizacion para aumentar sus ventas, utilidades o
base de clientes con el tiempo

e Responsabilidad social: el nivel en que la organizacion sirve a los intereses de la
sociedad, asi como a si misma

e Calidad del producto: la capacidad de la organizacion para tener productos o servi-
cios de alta calidad

FIGURA 2.8

Algunos indicadores de la
eficacia de la organizacion
para las organizaciones
multinacionales



FIGURA 2.9

Cuatro enfoques para
medir la efectividad
organizacional

Every Child
Succeeds

Constituyentes del
enfoque estratégico
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Utilidad. El enfoque de metas se utiliza en las organizaciones empresariales, ya que la
salida se puede medir facilmente. Como se ilustra en el siguiente ejemplo, sin embargo,
algunas organizaciones sin fines de lucro que tienen como objetivo resolver los problemas
sociales también encuentran el enfoque objetivo util.

o R . - Con el uso de un modelo riguroso de medicion
‘D Y / —~= —~Y, del desemp.ezfio basado en algunas de las préctti-
p H "_ [F T H [( A cas de gestion en Procter & Gamble, Every Child
‘ T \R\"J > = Succeeds, una asociacion publico-privada finan-

ciada principalmente por United Way, tiene como objetivo reducir la mortalidad infantil y mejorar la

salud materna en los alrededores de Cincinnati, Ohio. En los siete condados de Ohio y Kentucky
alrededor de la ciudad, 8.3 de cada 1,000 recién nacidos mueren antes de cumplir su primer afio,

a la par con paises como Lituania y Brunei. Sin embargo, entre las madres inscritas, todos los

ninos tiene éxito; esta estadistica se encuentra sélo 2.8 por ciento por debajo de casi todos los

paises industrializados.

Trabajadores sociales y enfermeras de 15 organizaciones participantes, entre ellos dos hos-
pitales de Cincinnati y varias agencias de servicios sociales, visitan a madres en peligro en sus
casas y les ayudan a dejar de fumar, aprender a comer mejor, a controlar su diabetes o presién
arterial alta y a mejorar su salud en otras formas. A diferencia de muchos programas de mejora
social, Every Child Succeeds mide unos objetivos concretos y especificos organizados en siete
areas de enfoque. El programa limita su alcance a las madres primerizas y trabaja con ellas desde
el embarazo hasta el tercer cumpleanos del nino.

Los gerentes recogen grandes cantidades de datos que les permiten medir lo que esta funcio-
nando y arreglar lo que no. Un gréafico se cuelga en las oficinas de la agencia en donde se listan
17 indicadores, como las tasas de vacunacion, la tasa de lactancia materna y la satisfaccion
del cliente, y muestra qué tan bien esta haciendo cada uno de los organismos participantes el
cumplimiento de metas. Cuando el Cincinnati Home for Children no cumplié con la meta de vacu-
nacioén del 80 por ciento, los administradores crearon un plan de accién que mejor6 rapidamente
el rendimiento en ese indicador.5




Utilidad. En las empresas, asi como en organizaciones sin fines de lucro, como Every
Child Succeeds, la identificacion de objetivos operativos y la medicion de la eficacia no
son siempre faciles. Dos problemas que se deben resolver son los de multiples objetivos e
indicadores subjetivos de la consecucién de objetivos. Dado que las organizaciones tienen
multiples y a veces contradictorios objetivos, la eficacia no puede ser evaluada por un solo
indicador. El alto rendimiento en un objetivo podria significar un bajo rendimiento en
otro. Por otra parte, hay metas por departamento, asi como los objetivos generales de la
organizacion. La evaluacion completa de la eficacia debe tener en cuenta varios objetivos
al mismo tiempo.

La otra cuestion a resolver con el enfoque de metas es como identificar los objetivos
operativos de una organizacion y la forma de medir el logro de metas. Para las organiza-
ciones empresariales, a menudo existen indicadores objetivos para determinados objeti-
vos, como resultado del crecimiento. Every Child Succeeds también puede utilizar indi-
cadores objetivos para algunos objetivos, como el seguimiento de cudntos recién nacidos
estan inmunizados o cudntos clientes dejan de fumar durante el embarazo. Sin embargo,
es necesaria una evaluacion subjetiva para otros objetivos, como el bienestar de los em-
pleados, la responsabilidad social o la satisfaccion del cliente. Los altos directivos y otras
personas clave en el equipo de gestion tienen que identificar claramente qué objetivos la
organizacion medira. Las percepciones subjetivas de la consecucion de objetivos deben ser
utilizados cuando los indicadores cuantitativos no estan disponibles. Los administradores
confian en la informacién de los clientes, competidores, proveedores y empleados, asi
como su propia intuicion, al considerar estos objetivos.

Enfoque basado en los recursos

El enfoque basado en los recursos se centra en el aspecto de los insumos para el
proceso de transformacion, como se observa en la figura 2.9. El enfoque supone que
las organizaciones deben obtener y manejar satisfactoriamente recursos de valor para
ser efectivas, porque los recursos estratégicamente valiosos dan a una organizacion
una ventaja competitiva.’’ Desde una perspectiva basada en los recursos, la efectividad
organizacional se define como la capacidad de la organizacién, en términos absolutos
o relativos, para obtener los valiosos o escasos recursos e integrarlos y administrarlos
satisfactoriamente.>®

Indicadores. Obtener y gestionar con éxito los recursos es el criterio por el cual se evalta
la efectividad organizacional. En un sentido amplio, los indicadores de recursos de
efectividad abarcan las siguientes dimensiones:®’

e Posicién de negociacion: Habilidad de la organizacion para obtener de su entorno
recursos valiosos o escasos, como recursos financieros, materias primas, recursos
humanos, conocimientos y tecnologia.

e Habilidades de quienes toman las decisiones en la organizacion para percibir e inter-
pretar correctamente las propiedades reales del entorno externo

e Habilidades de los gerentes para usar recursos tangibles (por ejemplo, suministros,
personas) e intangibles (por ejemplo, conocimientos, cultura corporativa) en las acti-
vidades organizacionales diarias para lograr un mejor desempefio

e Habilidad de la organizacion para responder a los cambios en el entorno

Utilidad. El enfoque basado en los recursos es valioso cuando otros indicadores de
rendimiento son dificiles de obtener. En muchas organizaciones sin fines de lucro y de
asistencia social, por ejemplo, es dificil de medir las metas de produccion o de la eficiencia
interna. Los Hospitales Shriners para nifios (SHC) proporcionan un ejemplo. Los 22
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Hospitales Shriners proporcionan tratamiento gratuito a miles de nifios con problemas
ortopédicos, quemaduras, lesiones de la médula espinal, labio leporino y la gama de
colores. Durante la mayor parte de su historia, el SHC tuvo mucho éxito en la obtencion
de donaciones, la principal fuente de financiacion de las operaciones de los hospitales. Sin
embargo, cuando el gobierno federal puso en marcha un programa de seguro de salud
sin costo para los nifios de familias de bajos ingresos, Shriners comenz6 a perder a los
pacientes y los proveedores de salud tradicionales. Con una caida de las matriculaciones
de los pacientes, las donaciones comenzaron a declinar también. Los gerentes tuvieron
que buscar nuevas formas de responder a la creciente competencia y la obtencién de
los recursos necesarios.’® Muchas organizaciones sin fines de lucro también utilizan un
enfoque basado en los recursos, porque los recursos son fundamentales para el éxito
competitivo. Por ejemplo, la empresa minorista britanica Marks & Spencer evalia su
eficacia en parte al ver la capacidad de la empresa para obtener, administrar y mantener
los recursos valiosos, tales como lugares privilegiados para tiendas, una marca fuerte, la
calidad de empleados, y relaciones eficaces con proveedores.*”

Aunque el enfoque basado en los recursos es valioso cuando otras medidas de efec-
tividad no estan disponibles, tiene deficiencias. Por un lado, el enfoque considera sélo
vagamente el enlace de la organizacion a las necesidades de los clientes. Una mayor capa-
cidad para adquirir y utilizar los recursos es importante sélo si los recursos y capacidades
se utilizan para lograr algo que responde a una necesidad en el entorno. Los criticos han
cuestionado que el enfoque supone la estabilidad en el mercado y no tiene en cuenta ade-
cuadamente el valor cambiante de los diversos recursos como el entorno competitivo y los
clientes que cambian las necesidades.*

Enfoque del proceso interno

En el enfoque del proceso interno, la efectividad se mide como eficiencia y salud organi-
zacional interna. Una organizacién efectiva tiene un proceso interno sencillo y fluido.
Los empleados estin contentos y satisfechos. Las actividades de los departamentos
se entrelazan para garantizar una alta productividad. En este enfoque no se toma en
consideracién el entorno externo. El elemento importante de la efectividad es lo que
hace la organizacion con los recursos que tiene, segtin lo que se refleja en la eficiencia y
salud interna.

Indicadores. Un indicador de la efectividad del proceso interno es la eficiencia econémica.
Sin embargo, los defensores mas conocidos de un modelo de proceso interno son desde
el enfoque de las relaciones humanas a las organizaciones. Autores como Chris Argyris,
Warren G. Bennis, Rensis Likert y Richard Beckhard han trabajado ampliamente con los
recursos humanos en las organizaciones y hace énfasis en la conexion entre los recursos
humanos y la efectividad.®' Los resultados de un estudio de casi 200 escuelas secundarias
mostraron la importancia de los recursos humanos y los procesos dirigidos a los emplea-
dos para explicar y fomentar la efectividad de dichas organizaciones.®?
Los indicadores del proceso interno incluyen:®

Una cultura corporativa sélida y adaptable y un clima laboral positivo

La eficiencia operativa, como el uso de recursos minimos para obtener resultados
Comunicacién horizontal y vertical sin distorsiones

Crecimiento y desarrollo de los empleados

La confianza entre los empleados y la gerencia

La coordinacién entre las partes de la organizacion, con los conflictos resueltos en el
interés de la organizacion mas grande



Utilidad. El enfoque de proceso interno es importante porque el uso eficiente de los recur-
sos y el funcionamiento interno arménico son buenas maneras de evaluar la efectividad
organizacional. A raiz de la recesion econémica, las empresas como DuPont, Campbell
Soup y UPS comenzaron a buscar maneras de ser mas eficientes, como el uso de la tecno-
logia existente para lograr mas con menos. En la fabrica con sede en Carolina Maxton,
North Campbell, se han hecho cientos de pequefos cambios y mejoras, muchos sugeridos
por los empleados, han incrementado la eficiencia operativa y el 85 por ciento de lo que
los gerentes creen que es la maxima posible. Camiones de UPS llevan dispositivos que
registran el numero de giros a la izquierda por el trafico que sus conductores tienen que
hacer. Al ayudar a los conductores a optimizar sus rutas con menos giros a la izquierda, el
sistema guardard 1,4 millones de galones de combustible por afio.**

Hoy en dia, la mayoria de los gerentes creen que los empleados participan activamente
comprometidos, y una cultura corporativa positiva también es importante en las medidas
internas de la eficacia. Un buen ejemplo de un enfoque de proceso interno centrado en
los empleados es la cadena de hoteles Ritz-Carlton. Los administradores rastrean cui-
dadosamente los datos de rendimiento relacionados con la contratacién de empleados,
compromiso con el cliente, y “mantener la mistica del Ritz-Carlton”. Si los empleados no
estan comprometidos, los clientes no pueden estar satisfechos y comprometidos, la mis-
tica de la marca sufre, y por lo tanto el rendimiento financiero se reducira. La formacién
de los empleados estd en curso, y los empleados tienen acceso a los datos que les permiten
ver lo bien que estan haciendo en el cumplimiento de los objetivos de rendimiento. La
cultura alienta a los empleados a hacer lo que se necesita para hacer que los clientes estén
contentos. Cada empleado participa en una reunion al dia antes del turno para hablar de
las acciones, eventos, problemas y la filosofia de Ritz-Carlton. El ambiente de aprendizaje
en el Ritz-Carlton, dijo John Timmerman, vicepresidente de operaciones, “es como nos
mantenemos agil en un mundo en constante cambio”.®

El enfoque de proceso interno también tiene defectos. La produccion total y la rela-
cién de la organizacion con el ambiente externo no se evaltian. Otro problema es que las
evaluaciones de la salud interna y el funcionamiento son a menudo subjetivas, porque mu-
chos aspectos de los insumos y los procesos internos no son cuantificables. Los gerentes
deben ser conscientes de que este enfoque por si solo representa una vision limitada de la
efectividad organizacional.

Enfoque de componentes estratégicos

El enfoque de los componentes estratégicos se relaciona con el enfoque de las partes
interesadas descrito en el Capitulo 1. Recuerde de la figura 1.5 que las organizaciones
tienen una gran variedad de grupos de interés internos y externos que pueden demandar
competencia en lo que quieren de la organizacion. Varios grupos importantes de interés
también se muestran en la parte superior de la figura 2.9.

En realidad, no es razonable asumir que todos los grupos de interés puedan ser igual-
mente satisfechos. El enfoque de componentes estratégicos mide la eficacia que se centra
en la satisfaccion de las partes interesadas clave, aquellos que son criticos para la capaci-
dad de la organizacion para sobrevivir y prosperar. La satisfaccion de estos componentes
estratégicos puede ser evaluada como un indicador del desemperio de la organizacion.®®

Indicadores. Eltrabajo inicial en la evaluacion de la eficacia en funciéon de los componentes
estratégicos considerd a 97 pequenas empresas y los siete grupos de interés para dichas
organizaciones. Los miembros de cada grupo fueron encuestados para determinar la
percepcion de la eficacia de cada punto de vista.®” Cada grupo constituyente tuvo un
criterio distinto de la eficacia:




Grupo de componentes estratégicos Criterios de eficacia

Propietarios Rentabilidad financiera

Empleados Pago, buena supervision, satisfaccion
Clientes Calidad de bienes y servicios

Acreedores Solvencia

Comunidad Contribucién en asuntos de la comunidad
Proveedores Transacciones satisfactorias

Gobierno Obediencia a las leyes y reglamentos

Si una organizacién no cumple con las necesidades de los diversos grupos que la
constituyen, es probable que no logre sus objetivos de eficacia. Aunque estos siete grupos
constituyentes reflejan que cada organizacion tiene que satisfacer en todo cierta medida,
cada organizacion puede tener un conjunto diferente de los componentes estratégicos.
Por ejemplo, los desarrolladores independientes de software son la clave para el éxito
de Facebook a pesar de que no son necesariamente los clientes, proveedores o los
propietarios. El CEO Mark Zuckerberg trabaja duro para ganarse a los desarrolladores.
En la conferencia de un desarrollador, dio a conocer una nueva tecnologia que permite a
los sitios web instalar un boton de Facebook “Me gusta” de forma gratuita. Los usuarios
pueden hacer clic en él para mostrar su interés en una parte del contenido. La aprobacion
del usuario aparece en su pagina de Facebook con un enlace al sitio. La tecnologia va
a dirigir el trafico desde Facebook a otros sitios web, y a su vez conducir el trifico a
Facebook.®

Utilidad. La investigacion ha demostrado que la evaluacion de multiples componentes es
un fiel reflejo de la efectividad organizacional, especialmente con respecto a la adaptabi-
lidad de la organizacion.®® Por otra parte, también las organizaciones sin fines de lucro se
preocupan por su reputacion y tratan de dar forma a las percepciones de su desempefio.”
El enfoque de los componentes estratégicos tiene una vision mas amplia de la eficacia y se
examinan los factores en el entorno, asi como dentro de la organizacion. Se ve en varios
criterios simultdneos como insumos, procesos internos y salidas, y reconoce que no hay
una sola medida de la eficacia.

El enfoque de los componentes estratégicos es popular porque se basa en el entendi-
miento de que la eficacia es un concepto complejo, multidimensional y que no tiene una
sola medida.”" En la siguiente seccion, nos fijamos en otro enfoque popular que tiene un
enfoque multidimensional e integrado para la medicion de la efectividad.

UN MODELO INTEGRADOR DE EFICACIA

El modelo de valores en competencia trata de equilibrar la preocupacion por diversas partes
de la organizacion en lugar de centrarse en una parte. Este enfoque de la eficacia reconoce
que las organizaciones realizan muchas acciones y tienen muchos resultados.” Combina
varios indicadores de eficacia en un marco unico.

El modelo se basa en la suposicion de que hay desacuerdos y puntos de vista de la
competencia sobre lo que constituye la efectividad. Los gerentes a veces no estan de acuer-
do sobre cudles son los objetivos mds importantes para perseguir y medir. Un ejemplo tri-
gico de puntos de vista en conflicto y los intereses en competencia proviene de la NASA.
Después de que siete astronautas murieran en la explosion del transbordador espacial
Columbia en febrero de 2003, una comision de investigacion encontré fallas organizacio-
nales profundas en la NASA, que incluian mecanismos ineficaces para la incorporacién
de las opiniones disidentes entre los gerentes de programacion y los responsables de segu-
ridad. Las presiones externas para el lanzamiento a tiempo anularon las preocupaciones
de seguridad con el lanzamiento del Columbia.”



3 Las mejores medidas del desempeno de negocios son financieras.

RESPUESTA: En desacuerdo. Si s6lo puede tener un tipo de medida para el desem-
peno de negocios, podria ser el financiero. Aunque se ha comprobado con diversas
perspectivas de desempeno, como el uso del modelo de valores en competencia,
que es mas efectiva que las finanzas por si sola, porque los gerentes entienden y
controlan las acciones que provocan la efectividad de negocios. Las cifras financie-
ras solas proporcionan informacion estrecha y limitada.

Del mismo modo, las investigaciones del Congreso de la plataforma Deepwater Ho-
rizon sobre la explosion y el derrame de petréleo de 2010 en el Golfo de México encon-
traron que los ingenieros y directivos de BP tuvieron una serie de decisiones que estaban
en contra del consejo de los contratistas principales.”* BP y la NASA representan como las
organizaciones pueden ser complejas, que operan no solo con diferentes puntos de vista
internos, sino también de los contratistas, los reguladores del gobierno, el Congreso y las
expectativas de la opinion publica estadounidense.

El modelo de valores en competencia tiene en cuenta estas complejidades. El modelo
fue desarrollado originalmente por Robert Quinn y John Rohrbaugh combinando los
diversos indicadores del rendimiento utilizados por gerentes e investigadores.” Utilizaron
una lista completa de los indicadores de desempefio que un panel de expertos en la efecti-
vidad organizacional clasificaron como indicadores de similitud. Su analisis encontré di-
mensiones subyacentes de criterios de eficacia que representaban valores de competencia
de gestion en las organizaciones.

Indicadores. La primera dimension de valor se refiere al enfoque de la organizacion,
que es la de si los valores dominantes se refieren a cuestiones que son internos o externos
a la empresa. Enfoque interno refleja una preocupacion de gestion para el bienestar y
la eficiencia de los empleados, y externa enfoque representa un énfasis en el bienestar
de la propia organizacion en relacion con el medio ambiente. La segunda dimension de
valor se refiere a la estructura de la organizacién y si la estabilidad o la flexibilidad es
la consideracion estructural dominante. Estabilidad refleja un valor de gestion para la
eficiencia y el control de arriba hacia abajo, mientras que la flexibilidad representa un
valor para el aprendizaje y el cambio.

Las dimensiones de valor de la estructura y el enfoque se ilustra en la figura 2.10. La
combinacién de dimensiones proporciona cuatro enfoques para la eficacia de la organi-
zacioén que, aunque aparentemente diferentes, estan estrechamente relacionados. En las
organizaciones reales, estos valores en competencia pueden y a menudo lo hacen existir
juntos. Cada enfoque refleja un énfasis de gestion diferente con respecto a la estructura y
el enfoque.”®

Una combinacién de enfoque externo y estructura flexible conduce a un énfasis siste-
mas abiertos. Los principales objetivos de gestion son el crecimiento y la adquisicion de
recursos. La organizacion lleva a cabo estas metas a través de las submetas de flexibilidad,
disposicién, y una evaluacion externa positiva. El valor dominante es el establecimiento
de una buena relacién con el medio ambiente para adquirir recursos y crecer. Este énfasis
es similar en algunos aspectos al enfoque basado en los recursos descritos anteriormente.

El énfasis del objetivo racional representa los valores de gestion de control estructural
y enfoque externo. Los objetivos principales son la productividad, la eficiencia y el bene-
ficio. La organizacion desea alcanzar las metas de produccién de una manera controlada.

EVALUE
SU
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Figura 2.10
Cuatro enfoques para
valores de eficacia
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Las submetas que facilitan estos resultados son la planificacion interna y la fijacion de
metas, que son herramientas de gestion racionales. El énfasis del objetivo racional es simi-
lar al enfoque objetivo descrito anteriormente.

El énfasis del proceso interno se encuentra en la parte inferior izquierda de la figura
2.10; que refleja los valores de enfoque interno y el control estructural. El resultado pri-
mario es un entorno organizacional estable que se mantiene en una forma ordenada. Las
organizaciones que estdn bien establecidos en el medio ambiente y simplemente quieren
mantener su posicion actual reflejarian este énfasis. Las submetas incluyen mecanismos
para la comunicacion eficiente, la gestion de informacion y toma de decisiones. Aunque
esta parte del modelo de valores que compiten es similar en algunos aspectos al enfoque
de proceso interno descrito anteriormente, tiene menos que ver con los recursos humanos
que con otros procesos internos que conducen a la eficiencia.

El énfasis de las relaciones humanas incorpora los valores de un enfoque interno y
una estructura flexible. Aqui, la preocupacion es la gestion para el desarrollo de los recur-
sos humanos. Los empleados tienen oportunidades para la autonomdia y el desarrollo. La
administracion trabaja para los sub objetivos de la cohesion, la moral y las oportunidades
de capacitacion. Las organizaciones que adoptan este énfasis se preocupan mds por los
empleados que por el entorno.

Las cuatro células en la figura 2.10 representan los valores organizativos opuestos.
Los administradores deciden qué valores tendrdn prioridad en la organizacion. La for-
ma en que dos organizaciones se mapean en los cuatro enfoques se muestra en la figura
2.11.7 La organizacion A es una joven organizacion preocupada por encontrar un nicho
y establecerse en el ambiente externo. Se da énfasis principal a la flexibilidad, la innova-
cién, la adquisicion de recursos del medio ambiente y la satisfaccion de los componentes
estratégicos externos. Esta organizacién pone atencion moderada a las relaciones huma-
nas y aun menos énfasis a la productividad actual y los beneficios. La satisfaccion y la
adaptacion al medio ambiente son mds importantes. La atencion prestada a abrir valores
de sistemas significa que el énfasis del proceso interno es practicamente inexistente. La
estabilidad y el equilibrio son de poco interés.

La organizacioén B, en cambio, es un negocio establecido en la cual el valor dominante
es la productividad y los beneficios. Esta organizacion se caracteriza por la planificacion
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y el establecimiento de metas. La organizacion B es una gran empresa que esta bien esta-
blecida en el entorno y se enfoca principalmente a la produccién y la obtencion de éxito.
La flexibilidad y los recursos humanos no son las principales preocupaciones. Esta orga-
nizacion prefiere la estabilidad y el equilibrio con el aprendizaje y la innovacién, ya que
quiere maximizar el valor de sus clientes establecidos.

Utilidad. El modelo de valores en competencia hace dos contribuciones. En primer lugar,
integra diversos conceptos de efectividad en una sola perspectiva. Incorpora las ideas
de las metas de produccion, la adquisicion de recursos y el desarrollo de los recursos
humanos como los objetivos de la organizacién interna. En segundo lugar, el modelo
llama la atencion sobre la forma en que los criterios de eficacia se construyen socialmente
a partir de valores de gestién y muestra cémo existen valores opuestos al mismo tiempo.
Los gerentes deben decidir cudles son los valores que desean seguir y qué valores tendrdn
menos énfasis. Existen los cuatro valores que compiten al mismo tiempo, pero no todos
recibirdn la misma prioridad. Por ejemplo, una nueva organizacién pequefia, que se
concentra en el establecimiento dentro de un entorno competitivo dara menos importancia
al desarrollo de los empleados que al ambiente externo.

Los valores dominantes de una organizacion a menudo cambian con el tiempo ya que
las organizaciones experimentan nuevas exigencias del entorno, nuevo liderazgo superior,
u otros cambios. Por ejemplo, la adquisicion de Pixar Animation Studios por Walt Disney
Company fue relativamente suave, y Disney / Pixar ha tenido una serie de éxitos como
Ratatouille y Toy Story 3. Sin embargo, los directivos de Disney y los de Pixar actualmen-
te luchan con la cuestion de cudles son los valores que quieren seguir: la creatividad y la
apertura o el éxito financiero y la estabilidad garantizada.

Figura 2.11
Valores de eficacia para
dos organizaciones



EN LA PRAGITIGA

Disney/Pixar

T, ol T Cuando Bob Iger, CEO de The Walt Disney Com-
pany, llegd a un acuerdo para comprar Pixar en
2006, algunas personas se preocuparon de que
esto podria significar el fin de la flexibilidad, el
enfoque innovador y tal vez el final de Pixar con su cadena de éxitos de taquilla. Después de
todo, uno de los fundadores de Pixar, John Lasseter, habia sido despedido de Disney anterior-
mente. Pero Iger tom6 un enfoque diferente para la fusion. En lugar de tratar de integrar Pixar a
Disney, le dio a los altos directivos de Pixar (Lasseter y co-fundador Ed Catmull) el control total
de Walt Disney Animation Studios.

El enfoque es un éxito, y las peliculas de Disney/Pixar han sido éxitos creativos y financie-
ros. Sin embargo, los directivos de Pixar y los gerentes de finanzas de Disney tienen una dife-
rencia de opinidn sobre la mejor manera de mantener y medir la efectividad de la organizacion.
Para Lasseter es todo acerca de la creatividad, el asumir riesgos y la apertura. Jay Rasulo,
presidente financiero de Disney, por otro lado, tiene una forma de pensar como la mayoria de
los gestores de finanzas del gran estudio, es decir, quiere hacer lo mas seguro, lo que esta ga-
rantizado para traer un retorno financiero. Por ejemplo, la mayoria de los criticos consideraron
que el estreno de Cars 2 en 2011 parecia el tipo predecible de secuelas libre de riesgo que
se cre6 exclusivamente para impulsar las ventas de mercancias de Disney. En lugar de que
“fuera la historia del rey”, como dijo una vez Lasseter de Pixar, parecia que el délar se estaba
convirtiendo en rey.

Las decisiones finales sobre los valores que Pixar/Disney perseguiray los que recibiran el me-
nor énfasis se determinara por los administradores de ambos lados. Hasta el momento, el CEO
Bob Iger de Disney ha parecido dispuesto a dar a los gerentes de Pixar mucha libertad para
ejecutar las cosas como mejor les parezca, en la creencia de que la apertura creativa y la esta-
bilidad financiera pueden coexistir.”®

Los valores de eficacia que han guiado a Pixar Animation Studios, que era una
organizacion relativamente joven, pequefia, empresarial, cuando fue adquirida por Dis-
ney, reflejan un énfasis principalmente en sistemas abiertos. Los gerentes valoran la
flexibilidad, la capacidad de encontrar empleados altamente creativos y darles la liber-
tad para tomar decisiones acerca de las ideas de la historia y la direccion de proyectos,
ser innovador, y para ofrecer a los clientes algo nuevo e inesperado. Pixar comenz6 a
funcionar a mediados de la década de 1980 y le dio un enfoque orgdnico al disefio de
la organizacion. Por otro lado, la compaiia de Walt Disney comenzé como un pequeiio
estudio de animacién en la década de 1920, pero para el momento en que adquirid
Pixar era una compainia global de gran tamario y bien establecida con los procedimien-
tos estandares y una estructura jerdrquica y mecanicista. Los valores en Disney reflejan
un fuerte enfoque objetivo racional. Los objetivos principales son la productividad y los
beneficios, y los valores de la estabilidad superan la apertura y la flexibilidad. La unién
de estas dos organizaciones ha llevado naturalmente a algunos conflictos de metas y de
valores. Recuerde que todas las organizaciones son una mezcla de ideas que compiten.
El énfasis en determinados valores o metas cambian con el tiempo.

FUNDAMENTOS DE DISENO

I Las organizaciones existen por un propésito. Los altos directivos deciden sobre el
intento estratégico de la organizacion, incluyendo una mision especifica que debe
cumplirse. La declaracion de mision, o metas oficiales, hacen que el propdsito y
la direcciéon de una organizacion sea explicita. Las metas operativas asignan fines
especificos que se buscan a través de procedimientos operativos reales. Las metas
oficiales y operativas son un elemento clave en las organizaciones porque cumplen
con dichas necesidades, al establecer la legitimidad con los grupos externos, ofrecer



a los empleados un sentido de direcciéon y motivacion y establecer estindares de
desempeiio.

I Otros dos aspectos relacionados con el intento estratégico son la ventaja competi-
tiva y la competencia central. La ventaja competitiva se refiere a lo que separa a la
organizacion de los demds y le proporciona una ventaja distintiva. Una competencia
central es algo que la organizacion hace extremadamente bien en comparacién con
los competidores. Los gerentes buscan aperturas competitivas y desarrollan estrate-
gias basadas en sus competencias centrales.

I Las estrategias pueden incluir cualquier cantidad de técnicas para alcanzar las metas
establecidas. Dos modelos para formular las estrategias son las estrategias y fuerzas
competitivas de Porter y la tipologia estratégica de Miles y Snow. El disefio organi-
zacional debe ajustarse al enfoque competitivo de la empresa a fin de contribuir a la
efectividad organizacional.

B La evaluacién de la efectividad organizacional refleja la complejidad de las organi-
zaciones como tema de estudio. La eficacia es una construccién social, lo que significa
que se crean criterios de eficacia y decididas por las personas. Diferentes personas
tienen diferentes criterios para lo que hace a la organizacion “eficaz”. Los gerentes
tienen que decidir como van a definir y medir la eficacia de la organizacion.

B No es facil ni sencillo garantizar una evaluacién inequivoca de rendimiento. Las orga-
nizaciones deben realizar diversas actividades para obtener insumos de recursos para
la obtencién de productos para tener éxito. Cuatro enfoques para medir la eficacia
son el enfoque de metas, el enfoque basado en los recursos, el enfoque de proceso in-
terno, y el enfoque de los componentes estratégicos. La eficacia es multidimensional,
por lo que los administradores suelen utilizar indicadores de mas de un enfoque y
utilizan tanto cualitativos como medidas cuantitativas.

B Ningtn enfoque es adecuado para todas las organizaciones, aunque cada uno ofrece
algunas ventajas de las que otros carecen. Ademads, el modelo de valores en compe-
tencia equilibra una preocupacién por diversas partes de la organizacion en lugar de
centrarse en una parte. Este enfoque reconoce diferentes dreas de interés (internos,
externos) y estructura (flexibilidad, estabilidad) y permite a los administradores elegir
los valores a destacar.

I
Conceptos clave
aanalizador enfoque basado en procesos internos foco
competencias bdsicas enfoque de metas metas oficiales
componentes estratégicos enfoque del proceso interno mision
construccion social estrategia objetivo de la organizacién
defensor estrategia de andlisis objetivos operativos
énfasis de las relaciones humanas estrategia de diferenciacion proposito estratégico
énfasis del objetivo racional estrategia de exploracion reactiva
énfasis sistemas abiertos estrategia de liderazgo en costos bajos valores que compiten modelo
enfoque basado en los recursos estructura ventaja competitiva
enfoque basado en los recursos exploracion
I

Preguntas para analisis

1. Analice el rol de la alta gerencia en cuanto a establecer la 2. ;Como podrian relacionarse las metas para el desarrollo
direcciéon organizacional. de los empleados de una empresa con sus metas de innova-



cién y cambio? ¢Con las metas de productividad? ¢Puede
analizar las formas en que estas metas podrian entrar en
conflicto con una organizacién?

3. ¢Cual es una meta del curso para el cual estudia este

libro? ¢Quién establecié esta meta? Analice la forma en
que la meta influye en su direccién y motivacion.

¢Cudl es la diferencia entre una meta y una estrategia
segiin la definicién en el libro? Identifique una meta y
una estrategia para un campus o una organizacion de la
comunidad en la que usted participe.

5. Analice las semejanzas y diferencias de las estrategias

descritas en las estrategias competitivas de Porter y la
tipologia de Miles y Snow.

6. ¢Considera que las declaraciones de la mision y las declara-

ciones de metas oficiales proporcionan una organizacion
con legitimidad genuina en el entorno externo? Analice.

10.

. Suponga que le piden evaluar la efectividad del departa-

mento de policia en una comunidad de tamafio medio.
¢Por donde empezaria y como procederia? ;Qué enfoque
de efectividad preferiria?

. ¢Cudles son las ventajas y desventajas del enfoque basado

en los recursos en comparacion con el enfoque de metas a
fin de determinar la efectividad organizacional?

. ¢Cudles son las semejanzas y diferencias entre la evalua-

cion de la efectividad con base en el balanced scorecard en
comparacion con el enfoque del grupo de interés descrito
en el capitulo 1? Explique.

Una vez, un teérico de la organizacién coment6: “La efec-
tividad organizacional puede ser cualquier cosa que defi-
nan los altos directivos”. Analice.

Cuaderno de trabajo del capitulo 2: Identificacién de las estrategias de la empresa
y los criterios de efectividad™

Elija tres empresas, ya sean de la misma industria o de diferentes.
incluyendo una organizacion sin fines de lucro, si es posible
Busque en internet la informacion acerca de las empresas, como
informes anuales. Busque en cada empresa principalmente la des-

cripcién de las metas y los criterios de desempefio. Consulte los
cuatro criterios de efectividad de la figura 2.9 y las estrategias
competitivas de Porter en la figura 2.5.

Criterios de efectividad articulados de la figura 2.9 Estrategias de Porter utilizadas (figura 2.5)
Empresa #1
Empresa #2
Empresa #3
Preguntas 3. ¢Qué meta o estrategia deberia modificar? ¢Por qué?
1. ¢Cuales criterios de efectividad parecen ser mas impor- 4. Opcional: Compare su tabla con la de otros estudiantes

2.

tantes?

Busque las diferencias en las metas y estrategias de las
tres empresas y desarrolle una explicacién para dichas
diferencias.

y observe los temas en comun. ¢Qué empresas parecen
expresar y transmitir mejor sus metas y estrategias?



A los visitantes del campus siempre se les llevaba al Museo
Universitario de Arte, por mucho, era el orgullo de la gran y
distinguida universidad. Durante muchos afios, la universidad
utiliz6 para la portada de sus folletos y catdlogos una fotogra-
fia del hermoso edificio neocldsico que albergaba al museo.

Alrededor de 1912, la universidad recibi6 el edificio y
cuantiosos fondos de un ex alumno, el hijo del primer rec-
tor de la universidad que se habia enriquecido como banquero
de inversion. También dio a la universidad sus colecciones,
pequenas, aunque de alta calidad, una de figuras etruscas y
una de pinturas inglesas del prerrafaelismo, tnica en Estados
Unidos. Después trabajé como director del museo hasta su
muerte sin recibir pago. Mientras ocup6 el puesto, llevo otras
colecciones al museo, principalmente de otros ex alumnos de
la universidad. Era raro que el museo adquiriera algo. Como
resultado, el museo tenia varias colecciones de calidad sin
igual. Mientras el fundador dirigié el museo, las colecciones
s6lo se mostraban a unos miembros de la facultad de historia
del arte de la universidad, que eran admitidos como invitados
particulares del fundador.

A la muerte del fundador a finales de la década de 1920, la
universidad buscé traer un director profesional para el museo.
De hecho, eso era parte del acuerdo bajo el que el fundador
habia cedido el museo. Se designd un comité de busqueda; en
tanto, una estudiante de historia del arte por graduarse que
habia mostrado interés en el museo y que habia pasado una
buena cantidad de horas en el mismo, se haria cargo tempo-
ralmente. Primero, la sefiorita Kirkoff ni siquiera tenia titulo,
ni hablar del sueldo. Sin embargo, se quedé como directora
del museo y durante los siguientes 30 afios fue promovida
por etapas hasta tener el puesto. Pero desde el dia uno, sin
importar el titulo, estaba a cargo. De inmediato se dedicé a
cambiar por completo el museo y catalogd las colecciones.
Busco nuevas donaciones, principalmente pequefias coleccio-
nes de ex alumnos y amigos de la universidad. Organiz6 una
recaudacion de fondos para el museo. Pero ante todo, empezd
a integrar al museo en el trabajo de la universidad.

Cuando surgi6 el problema de espacio en los afios inme-
diatos a la Segunda Guerra Mundial, la sefiorita Kirkoff ofre-
ci6 el tercer piso para la facultad de historia del arte, la cual
traslado sus oficinas alld. Remodel6 el edificio a fin de incluir
aulas de clase y un auditorio moderno y de primer nivel.
Recaudé fondos para construir una de las mejores biblio-
tecas en investigacion y desarrollo en historia del arte en el
pais. También organiz6 una serie de exhibiciones especiales
formada por una de las colecciones propiedad del museo y
complementada con préstamos de colecciones externas. Para
cada una de estas exhibiciones, pidié6 a un miembro distin-
guido de la facultad de arte de la universidad que escribiera
un catdlogo. Estos catalogos pronto se convirtieron en los
principales libros especializados en el campo.

La sefiorita Kirkoff dirigié el Museo Universitario de Arte
durante casi medio siglo. Se retiré a los 68 afos, luego de

Caso para analisis:

sufrir una apoplejia grave. En su carta de renuncia, menciond
con orgullo el crecimiento y logros del museo bajo su direccion.
“Nuestro legado”, escribié “ahora se compara con museos
varias veces mds grandes que el nuestro. Nunca tuvimos que
pedir dinero a la universidad que no fuera para nuestra parte
en las polizas de seguros de la universidad. Aunque peque-
fias, nuestras colecciones en las dreas que dominamos son de
primera calidad e importancia. Sobre todo, recibimos a mas
personas que cualquier museo de nuestro tamafio. Nuestras
conferencias, en las que miembros de la facultad de histo-
ria del arte de la universidad presentan ante un publico de
estudiantes y facultad de la universidad un tema importante,
normalmente atraen de 300 a 500 personas vy, de tener mayor
capacidad de asientos, la asistencia facilmente seria mayor.
Nuestras exhibiciones son vistas y estudiadas por mds visitan-
tes, la mayoria de ellos miembros de la comunidad universi-
taria, que muchas de las exhibiciones con mayor publicidad
de museos muy grandes. Sobre todo, los cursos y seminarios
ofrecidos en el museo se convirtieron en una de las caracte-
risticas mas populares y de mayor crecimiento educativo de
la universidad. Ningtn otro museo del pais o de alguna otra
parte ha integrado con tanto éxito el arte en la vida de una
universidad importante asi como una universidad importante
en el trabajo de un museo”, concluyd.

La seforita Kirkoff recomendé ampliamente que la uni-
versidad llevara como su sucesor a un director de museos
profesional. “El museo es demasiado grande e importante
para dejarlo en manos de un amateur como lo era yo hace 45
afos. Y debe ser muy cauteloso con la direccion, la base del
apoyo y la futura relacion con la universidad.”

Asi, la universidad s igui6 el consejo de la sefiorita Kirkoff.
Después de un afo de trabajo, un comité de busqueda debida-
mente integrado encontr6 un candidato que todos aprobaron.
El candidato era graduado de la universidad con doctorado
en historia del arte y en trabajo del museo de la universidad.
Sus expedientes administrativo y en ensefianza eran sélidos,
lo que dio origen a su actual puesto como director del museo
en una ciudad de tamafio mediano. Convirtié un museo anti-
cuado, conocido y un tanto aburrido en un museo con vida,
dirigido a la comunidad con exhibiciones muy publicitadas
que atrajeron a grandes multitudes.

El nuevo director del museo tomé posesion con fanfarrias
en septiembre de 1981. A los tres afios, con menos fanfa-
rrias pero ain con bastante ruido, dejo6 el puesto. No se sabe
bien si renunci6 o lo despidieron. Pero era muy evidente la
animosidad entre ambas partes.

En cuanto llegd ese nuevo director, anuncié que conside-
raba el museo como “un recurso importante de la comunidad”
que tenia como objetivo “poner a disposicion de la comuni-
dad académica y del publico los increibles recursos artisticos
y especializados del museo”. Cuando hizo estos comentarios
durante una entrevista para el periddico de la universidad,
todos estuvieron de acuerdo. En poco tiempo quedé en claro



a lo que se referia con “recurso para la comunidad”, cosa que
no entendieron igual la facultad y los estudiantes. El museo
siempre habia estado “abierto al pablico” pero, en la préc-
tica, los miembros de la comunidad universitaria eran quienes
usaban el museo y asistian a las conferencias, sus exhibiciones
y frecuentes seminarios.

Sin embargo, lo primero que hizo el nuevo director fue
fomentar las visitas de escuelas publicas en el drea. Pronto
empezd a cambiar la politica de las exhibiciones. En vez de
organizar pequefias exposiciones, se enfoco en una coleccion
grande del museo y cre6 un catalogo especializado, organizé
“exhibiciones populares sobre temas de interés general”,
como “Artistas mujeres a través de los afios”. Promovid con
entusiasmo las exhibiciones en los periddicos, entrevistas
de radio y television vy, sobre todo, en las escuelas locales.
Como resultado, lo que habia sido un lugar concurrido aun-
que tranquilo, pronto estaba lleno de nifios en edad escolar
que asistian al museo en autobuses especiales que atestaban
las vias de acceso al museo y el campus. La facultad, que no
estaba muy contenta con el ruido y la confusion resultante, se
molesté mucho cuando el viejo y culto director del departa-
mento de historia del arte fue atropellado por estudiantes de
cuarto afio que lo rociaron con sus pistolas de agua cuando
intentaba abrirse paso del pasillo principal a su oficina.

Aunado a ello, el nuevo director no disefié sus propias
exposiciones, sino que cada vez traia mds exhibiciones itine-
rantes de los principales museos, importando su catdlogo en
vez de que su propia facultad lo produjera.

Después de los primeros seis a ocho meses, tiempo en
el cual el nuevo director habia sido considerado un héroe
del campus, la falta de entusiasmo de los estudiantes era evi-
dente. La asistencia a clases y seminarios en el museo de arte
cayeron dristicamente, asi como la asistencia a las conferen-
cias vespertinas. Cuando el editor del periddico del campus
entrevisto a los estudiantes para un articulo acerca del museo,
escuchd una y otra vez que el museo se habia vuelto dema-
siado ruidoso y “sensacionalista” como para que los estu-
diantes disfrutaran las clases y tuvieran la oportunidad de
aprender.

La gota que derramé el vaso fue una exhibicion de arte
islamico a finales de 1983. Como el museo no tenia mucho
arte isldmico, nadie criticé que se expusiera una exhibicion
itinerante, ofrecida en términos muy ventajosos con la gene-
rosa asistencia financiera de algunos gobiernos 4rabes. Pero,
en lugar de invitar a uno de los miembros de la facultad de
la universidad para que impartiera la pldtica acostumbrada
durante la apertura de la exhibicién, el director invit6 al agre-
gado cultural de una de las embajadas drabes en Washington.
Se dice que el orador aprovech6 la ocasion para atacar con
violencia a Israel asi como la politica estadounidense de apo-
yar a Israel contra los arabes. A la semana, el senado de la
universidad habia decidido asignar un comité asesor, consti-
tuido principalmente por miembros de la facultad de historia
del arte que, en el futuro, tendrian que aprobar los planes
de exhibiciones y conferencias. Al respecto, el director atacd
acremente a la facultad durante una entrevista para el perio-
dico del campus acusidndola de “elitista” y “esnobista” y de

creer que “el arte pertenece a los ricos”. Seis meses después,
en junio de 1984, se anunciaba su renuncia.

Bajo los estatutos de la universidad, el consejo académico
design6é un comité investigador. Normalmente, esto es mera
formalidad. El presidente del departamento correspondiente
envia los nombres de los nominados del departamento al
comité, quien aprueba y designa, normalmente sin debate.
Pero cuando a principios del siguiente semestre se le pidid
al consejo académico que designara el comité de busqueda,
las cosas estaban lejos de ser “normales”. El decano a cargo,
percibiendo el estado de dnimo en la sala, traté de calmar
la situacion y dijo: “Es obvio que la tltima vez elegimos a la
persona equivocada. En esta ocasion haremos lo posible por
encontrar a la correcta”.

De inmediato, lo interrumpié un economista, conocido
por su populismo, quien dijo: “Acepto que el tltimo director
probablemente no tenia la personalidad adecuada. Pero estoy
convencido de que la raiz del problema no era su personali-
dad. Intent6 hacer lo necesario, lo cual le causé problemas
con la facultad. Intentd que nuestro museo fuera un recurso
para la comunidad, traer a la comunidad y poner el arte al
alcance de las grandes masas, a personas de color y puerto-
rriquenos, a los nifios de escuelas de ghettos y al publico. Eso
fue lo que resentimos. Tal vez sus métodos no eran los mas
adecuados, acepto que habria sobrevivido sin las entrevistas
que dio. Pero lo que intent6 fue lo correcto. Lo mejor es que
nos dediquemos a la politica que queria, de lo contrario, nos
merecemos que nos llamara “elitistas’ y “esnobistas’”.

“Eso es una sinrazon”, interrumpi6 el miembro del con-
sejo normalmente callado y amable de la facultad de historia
del arte. “Simplemente no tiene sentido que nuestro museo se
convierta en el tipo de recurso para la comunidad que nuestro
antiguo director y distinguido colega queria. Primero, no es
necesario. La ciudad tiene uno de los museos mas grandes y
mejores del mundo que hace exactamente eso y lo hace bien.
Segundo, no tenemos los recursos artisticos ni los econémi-
cos para servir a la comunidad a ese nivel. Podemos hacer
algo diferente aunque igual de importante y, de hecho, tnico.
Nuestro museo es el tinico en el pais, si no es que en el mundo,
con una comunidad académica totalmente integrada y una ver-
dadera institucion de ensefianza. Lo usamos, o al menos lo
hicimos hasta hace algunos desafortunados afios, como un
recurso educativo importante para todos nuestros estudian-
tes. Ningtn otro museo en el pais, y que yo sepa en el mundo,
lleva a estudiantes sin grado a conocer el arte como nosotros.
Todos nosotros, ademds de nuestro trabajo especializado y de
licenciatura, impartimos cursos a personas que no van a hacer
carrera en arte ni serdn historiadores de arte. Trabajamos con
estudiantes de ingenieria y les mostramos qué hacemos en
nuestro trabajo de conservacion y restauracion. En el caso de
los estudiantes de arquitectura, les ensefiamos el desarrollo
de la arquitectura a través de los afios. Sobre todo, trabaja-
mos con estudiantes de artes liberales, que con frecuencia no
han estado expuestos al arte antes de llegar con nosotros y que
disfrutan de nuestros cursos porque son especializados y no
simplemente “apreciacion del arte”. Todo esto es tnico y es lo
que nuestro museo puede y debe hacer.”



Capitulo 2: Estrategia, diseio organizacional y efectividad

“Dudo que esto sea lo que debamos hacer”, comenté el
director del departamento de matemdticas. “Hasta donde sé,
el museo es parte de la facultad de licenciatura. Nos debe-
mos concentrar en capacitar a los historiadores de arte en
su programa de doctorado, en su trabajo especializado y
en su investigacion. Yo recomendaria ampliamente que se
considere al museo como un anexo a la educacién de licen-
ciatura y, en especial de doctorado, limitarse a este trabajo
y evitar el intento de ser “popular” en el campus y fuera del
mismo. La gloria del museo son los catalogos especializados
de nuestra facultad y nuestros graduados de doctorado, a
quienes buscan las facultades de historia del arte del pais.
Esa es la misién del museo, que sélo se vera afectada por
los intentos de ser “popular’, ya sea entre los estudiantes o
ante el pablico.”

“Son comentarios muy interesantes e importantes”,
comenté el decano, que intentaba atin calmar la situacion. “Pero
considero que todo esto puede esperar hasta que sepamos
quién serd el nuevo director. Entonces podremos plantearle
nuestras dudas.”

“Lamento estar en desacuerdo, sefior Decano”, dijo uno
de los estadistas mds antiguos de la facultad. “En el verano, le

para analisis:

Larisa Harrison hizo una mueca mientras arrojaba los tGltimos
resultados trimestrales de su compaifiia sobre el escritorio.
Cuando las ventas de piezas en Virginia de Covington Co-
rrugated Parts & Services subieron mas alld de $10 millones
hace algtn tiempo, Larisa estaba segura de que la compaiiia
estaba bien posicionada para un crecimiento sostenido. Hoy
Covington, que ofrece piezas de maquinaria de precision y el
servicio a la caja de cartén corrugado y la industria nacio-
nales, todavia disfruta de una cuota de mercado dominante,
pero las ventas y las ganancias estin mostrando claros signos
de estancamiento.

Hace mds de dos décadas, el abuelo de Larisa le prestd
el dinero para iniciar el negocio y luego le entregé el grane-
ro en lo que habia sido Shenandoah Valley, la granja de la
familia, para servir como su primera fabrica. El habia sido
un pensador progresista en comparacion con muchos de sus
contemporaneos, quienes se burlaron de la idea de que una
mujer dirigiera una planta de piezas, y no veia ninguna razon
para que una inteligente, ambiciosa mujer de 27 afios de edad
no pudiera correr todo lo que ella queria. Sus amigos pasados
de moda ya no se burlaban cuando Larisa se convirtié en uno
de los principales empleadores en el drea local. Hoy, Covin-
gton opera desde una fabrica de 50.000 metros cuadrados,
situada cerca de la I-81 a pocos kilémetros de ese antiguo
granero de la familia. El negocio permitié a Larisa darse cuen-
ta de lo que habia parecido una meta casi imposible: estaba
haciendo una buena vida sin tener que dejar a su familia y sus
raices rurales. También sentia una sensacion de satisfaccion al
emplear a unas 150 personas, muchos de ellos vecinos. Ellos

comenté esta cuestion a un viejo amigo y vecino mio, director
de uno de los museos mds importantes del pais. Su respuesta
fue: ‘No tienen un problema de personalidad; su problema
es de administraciéon. Como universidad, no se han responsa-
bilizado de la misién, la direccion y los objetivos del museo.
Ningtn director tendrd éxito hasta que lo hagan. Esa es su
decision. De hecho, no pueden esperar tener un buen director
hasta que le digan a esa persona cudles son los objetivos ba-
sicos. Si su ultimo director, a quien conozco y sé que es agre-
sivo, tiene algo de culpa es por estar dispuesto a aceptar un
trabajo cuando ustedes, la universidad, ni siquiera se habian
enfrentado a las decisiones administrativas basicas. No tiene
caso que hablen de lo que deberian administrar mientras no
establezcan qué se va a administrar y para qué’”.

Hasta ese momento el decano se dio cuenta de que debia
aplazar la discusion a menos que quisiera que la reunién se
tornara en una batalla campal. Pero también se dio cuenta
que debia identificar los problemas y las posibles decisiones
antes de la reunion del consejo el mes siguiente.

estaban entre los mas esforzados, trabajadores leales que no
se encontrarian en cualquier lugar. Sin embargo, muchos de
sus empleados originales estaban ahora a punto de jubilarse.
La sustitucion de los trabajadores calificados iba a ser dificil,
se dio cuenta de la experiencia. Los jovenes mas brillantes y
mejores de la zona eran mucho mds propensos a alejarse en
busca de empleo que sus padres. Los que se quedaron atrds no
parecian tener la ética de trabajo que Larisa habia llegado a
esperar de sus empleados.

Otros problemas se avecinaban asi. La cuota de mercado
de Covington, una vez en un formidable 70 por ciento, se des-
lizaba rapido, provocada no sélo por la aparicién de nuevos
competidores directos, sino también por los cambios en la in-
dustria. La industria de cajas y cartones nunca habia estado
particularmente en recesion, con una demanda fluctuante en
la produccién manufacturera. La economia rocosa habia he-
cho dafio a toda la industria, incluyendo a los clientes mds
grandes de Covington. Sumado a ello, el envio de productos
alternativos, como peliculas pldsticas flexibles y envases de
plastico reutilizables, eran cada vez mads frecuentes. Quedaba
por ver como impactaba en la demanda de cajas y cartones.
Mas preocupante atn, la consolidacion en la industria habia
acabado con cientos de las plantas mas pequenas de los Esta-
dos Unidos a las que una vez sirvié Covington, con muchos de
los sobrevivientes abriendo sus instalaciones a empresas ex-
tranjeras. Los fabricantes sobrevivientes estaban invirtiendo
en maquinas de mayor calidad procedentes de Alemania que
se rompian con menos frecuencia, por lo que requerian menos
piezas de Covington.



Covington estaba claramente en una encrucijada, y sus
gerentes estaban discutiendo sobre la direccién que la empre-
sa debia tomar. Si Covington queria crecer, seguir como hasta
ahora no iba a funcionar. Pero nadie parecia capaz de ponerse
de acuerdo sobre la mejor manera de lograr el crecimiento.
El director de marketing estaba presionando para incursio-
nar en nuevos productos y servicios, tal vez incluso servir a
otras industrias, mientras que el director de finanzas creia que
la planta necesitaba ser mds eficiente, incluso despedir a los
empleados, y ofrecer a los clientes el costo mas bajo. Larisa
se encogi6 al oir esa declaracion porque su atencion se centrd
siempre en lo que era mejor para sus empleados. El director
financiero anadié que la eficiencia y la rentabilidad deben ser
los criterios fundamentales por los cuales Covington mide su
desempefio, mientras que el gerente de marketing con vehe-
mencia argumenté que la compania so6lo seria eficaz si se cen-
traba en la satisfaccion del cliente en el entorno cambiante
industrial, lo que significaria tomar algin riesgo financiero.
“Yo sé que ‘corrugado’ es en nuestro nombre” dijo, “pero ya
nos hemos movido mas alla de eso para dar servicio a otros
tipos de equipo de cartén. ¢Por qué no convertirse en provee-
dor, sirviendo a cualquier fabricante de contenedores y mate-
riales de embalaje, ya sea papel, plastico, o lo que sea?” Fue
realmente una idea ambiciosa, pero estaba tan entusiasmada
al respecto que habia investigado posibles adquisiciones y las
oportunidades de asociacion. El director de finanzas estaba
livido. “Si alguien estd buscando fusiones y adquisiciones, de-
beria ser yo, no el director de marketing”, ella habia gritado
en la altima reunién a los directivos. Mientras tanto, el vice-
presidente de produccién presenté un plan para ampliar la
cuota de mercado mediante la exportacion de piezas a nivel
mundial, lo que dejaba tanto al director de marketing y direc-

tor de finanzas fuera. “¢Por qué no hemos oido hablar de esto
que no estoy de acuerdo con ello, pero la comunicacion en
este lugar es atroz. Yo ni siquiera tengo una copia del tltimo
informe de las finanzas”. El director de finanzas rapidamente
contraataco con una acusacion de que el gerente de marke-
ting no parecia preocuparse por la pérdida y la ganancia de
todos modos, asi que ¢por qué iba a necesitar una copia del
informe?

Como Larisa consideraba el caos en el que la ultima re-
union se habia degenerado, pensé de nuevo en sus dias en la
escuela de posgrado y se dio cuenta que el disefio de la organi-
zacion era parte del problema. Covington habia tenido éxito
durante dos décadas con una estructura flexible, incluso irre-
gular, porque todo el mundo parecia centrado en la creaciéon
de la empresa. La gente simplemente hizo lo que tenia que ha-
cer. Sin embargo, la empresa nunca habia sido amenazada an-
tes. “Tal vez nosotros no estamos tan bien organizado como
tenemos que estar para manejar los desafios que Covington
estd enfrentando”, pensd. Mientras observaba a los ultimos
trabajadores del turno de pie en sus coches, Larissa garabated
algunas notas en un bloc:

1. ¢:Coémo debemos decidir qué estrategia seguir?

2. ¢Quién debe tener la autoridad y la responsabilidad de
qué?

3. ¢Coémo podemos mejorar la comunicacioén?

4. ¢Qué criterios debemos utilizar para medir el rendimiento
y garantizar la rendicién de cuentas?

Larisa sabia que tan pronto como ella o su equipo deter-
minaran algunas respuestas, ella iba a dormir por lo menos
un poco mejor.

Cuaderno de trabajo del capitulo 2: Valores en competencia y efectividad organizacional®?

1. Dividanse en equipos de cuatro a seis miembros.

2. Elijan una organizacion para estudio en este ejercicio. Debe
ser una organizacién para la que uno de ustedes haya tra-
bajado, podria ser también parte de la universidad.

3. Usen la Figura 2.10, “Cuatro Aproximaciones a valores
de eficacia, su grupo debe enumerar ocho medidas po-
tenciales que muestren una perspectiva equilibrada del
desempefio en las cuatro categorias. Utilicen la tabla a

4. ¢De qué forma ayudaria a la organizacion a ser mds efec-
tiva si alcanzara estas metas? ¢Qué metas podrian tener
mas peso que otras? ¢Por qué?

5. Presenten su tabla ante el grupo. Cada equipo debe explicar
por qué eligi6 esas medidas en particular y cudles conside-
ran mds importantes. Preparese para defender su postura
ante los demds equipos, a quienes se les alentard para que
cuestionen sus opciones.

continuacion.
Categoria de Meta o Medida de Como Fuente ¢Qué considera
efectividad submeta desempeio medir de datos efectivo?
Compare los
porcentajes de los
trabajadores que Reduccién de 25%
(Ejemplo) Equilibrio indices de rotacién | salieron Archivos de GRH el primer ano
Sistemas 1.
abiertos
2.
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Objetivos de aprendizaje

Capitulo 3

Fundamentos
de la estructura
organizacional

Después de leer este capitulo usted
debe ser capaz de:

1.

20

Definir los tres componentes
fundamentales de la estructura
organizacional.

Explicar los conceptos verticales
y horizontales de intercambio de
informacion de la estructura.
Comprender el papel de los grupos
de trabajo y de los equipos de la
estructura organizacional.
Identificar las opciones de agru-
pacion departamental, funcional,
divisional y matricial.
Comprender las fortalezas y de-
bilidades de las diversas formas
estructurales.

Explicar las nuevas formas estruc-
turales de redes horizontales y
virtuales.

Describir los sintomas de la defi-
ciencia estructural dentro de una
organizacion.

Estructura organizacional

Perspectiva del manejo de la informacion en la estructura

Compartir informacién de forma vertical -+ Compartir y coordinar

informacioén de forma horizontal - Coordinacién relacional
Alternativas de diseno organizacional

Actividades de trabajo requeridas - Relaciones de subordinacién - Opciones

de agrupamiento departamental
Disenos funcionales, divisionales y geograficos

Estructura funcional - Estructura funcional con vinculos horizontales

- Estructura divisional - Estructura geografica
Estructura matricial

Condiciones para la matriz - Fortalezas y debilidades
Estructura horizontal

Caracteristicas - Fortalezas y debilidades
Redes virtuales y outsourcing

Como funciona la estructura - Fortalezas y debilidades
Estructura hibrida
Aplicaciones del diseio estructural

Alineacion estructural - Sintomas de deficiencia estructural
Fundamentos del diseno

Bettina Anzeletti



Antes de leer este capitulo, por favor, marque si esta de acuerdo
o en desacuerdo con cada una de las afirmaciones siguientes:

Una forma popular de organizacion es que los empleados trabajen en lo que
quieren en el departamento que elijan, de modo que se mantengan en alto
la motivacion y el entusiasmo.

Preguntas de la

administracion

En muchas ocasiones, no vale la pena que comités y fuerzas de tarea
con miembros de diferentes departamentos hagan las cosas.

DE ACUERDO EN DESACUERDO

De manera inteligente, los altos directivos mantienen el control organizacional
sobre las actividades de las unidades de trabajo clave en vez de contratar
a otras empresas para algunas tareas de las unidades de trabajo.

DE ACUERDO EN DESACUERDO

Wyeth Pharmaceuticals produce y vende algunos firmacos muy poderosos, como
Effexor para la depresion, Zosyn para el tratamiento de enfermedades infecciosas y
Telazol, una combinacion de anestésico y tranquilizante para animales. Pero Wyeth ya
no dirige pruebas clinicas de nuevos firmacos o vacunas. ¢ Absurdo? ¢Sorprendente?
No, simplemente es una nueva realidad. En 2004, Wyeth contrat6 a Accenture’s
Health and Life Sciences Practice como proveedor del outsourcing de todas sus ope-
raciones de pruebas clinicas, desde el disefio del protocolo hasta el reclutamiento de
pacientes y el monitoreo en el sitio. Asimismo, Accenture asumi6 la administracion
de mas o menos 175 empleados de datos clinicos y operaciones de Wyeth. Otro
grupo aproximado de 400 personas de Accenture Global Delivery Centers apoya
las operaciones.! Todo forma parte de la campana de Wyeth por mejorar la calidad,
eficiencia, velocidad e innovacion mediante el outsourcing de algunas de sus opera-
ciones a otras empresas que las pueden manejar mejor y mas rapido.

Ahora, quiza se pregunte como opera Accenture. Basta con mencionar que ni
siquiera Bill Green, presidente ejecutivo (CEQ), tiene un escritorio permanente.
Accenture no tiene oficinas corporativas formales, sucursales oficiales ni oficinas
permanentes. El director de tecnologia de la empresa se encuentra en Alemania, el
director de recursos humanos en Chicago y el director de finanzas en Silicon Valley
y sus consultores constantemente estdn en movimiento.?

No cabe duda que muchas organizaciones son mas complejas y amorfas que an-
tes. Wyeth y Accenture reflejan la tendencia estructural entre las organizaciones de
la actualidad hacia el outsourcing, las alianzas y las redes virtuales. Las empresas
de hoy también utilizan otras innovaciones estructurales como los equipos y dise-
flos matriciales a fin de lograr la flexibilidad necesaria. Los equipos, por ejemplo, son
parte de la estrategia utilizada por la Oficina Federal de Investigaciones (FBI) para
combatir el terrorismo. Al igual que otras organizaciones, el FBI debe encontrar ma-
neras de lograr mas con recursos limitados. Una innovacion fue la creacion de briga-
das moviles, que son equipos de agentes voluntarios y personal de apoyo de diversas
oficinas que estan listos para entrar en accion cuando el personal de las oficinas del
FBI en todo el mundo solicitan la asistencia.> Otras empresas siguen teniendo éxito
con las estructuras funcionales tradicionales que se coordinan y controlan a través
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una organizacion,
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de la jerarquia vertical. Las organizaciones emplean una gran variedad de alternativas
estructurales que les permiten lograr su objetivo y metas, y casi todas las empresas tie-
nen que reorganizarse en algiin momento a fin de hacer frente a los nuevos desafios.
Los cambios estructurales se requieren para reflejar las nuevas estrategias o responder
a cambios en otros factores de contingencia presentados en los capitulos 1 y 2: entorno,
tecnologia, tamafio y ciclo de vida y cultura.

Proposito de este capitulo

En este capitulo se presentan los conceptos bdsicos de la estructura organizacional y se
muestra como disefiar la estructura como aparece en el organigrama. Primero se define
la estructura y se proporciona una descripcion general del disefio estructural. Después,
una perspectiva para compartir la informacién explica como disefiar los vinculos vertical
y horizontal a fin de proporcionar el flujo de informacién necesario. Enseguida, el capitulo
presenta opciones de disefio basicas seguidas de estrategias para agrupar actividades orga-
nizacionales en estructuras funcionales, divisionales, matriciales, horizontales, de red
virtual o hibridas. En la tltima seccion se estudia como la aplicacion de las estructuras
bésicas depende de la situacion de la organizacion (contingencias) y describe los sintomas
de desalineacion estructural.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Existen tres componentes clave en la definicién de la estructura organizacional:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales de subordinacion, como el
numero de niveles en la jerarquia y el tramo de control de los gerentes y supervisores.

2. La estructura organizacional identifica el agrupamiento de individuos en departa-
mentos y el de departamentos en la organizacion total.

3. La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas para garantizar la comu-
nicacion, la coordinacién y la integracion efectivas de los esfuerzos entre departa-
mentos.*

Estos tres elementos de estructura pertenecen a los aspectos vertical y horizontal de
la organizacion. Por ejemplo, los primeros dos elementos son el marco estructural, que es
la jerarquia vertical.’ El tercer elemento pertenece al esquema de interacciones entre los
empleados de la organizacion. Una estructura ideal alienta a los empleados para que pro-
porcionen informacién horizontal y coordinacién donde y cuando sea necesario.

La estructura organizacional se refleja en el organigrama. No se puede ver la estruc-
tura interna de una organizacién como pudiera verse en la manufactura de herramientas,
las oficinas o los productos. Aun cuando pudiéramos ver empleados dedicados a sus
responsabilidades, a realizar diferentes tareas y trabajar en distintas ubicaciones, la tnica
forma en que, de hecho, se ve la estructura en la que estd implicita toda esta actividad es
por medio de un organigrama. El organigrama es la representacion visual de un conjunto
completo de actividades implicitas y procesos en una organizacion. En la figura 3.1 se
muestra un organigrama simple de una organizacién tradicional. El organigrama puede
ser bastante ttil para entender como funciona una empresa. Muestra las diversas partes
de una organizacion, su interrelacién y la manera en que cada posicién y departamento
encaja en el todo.

El concepto de un organigrama, en el que se muestra la existencia de los puestos,
como se agrupan y quién informa a quién, tiene siglos.® Por ejemplo, en las iglesias del
medioevo en Espafia se pueden encontrar diagramas que describen la jerarquia de la
iglesia de aquella época. Sin embargo, el uso del organigrama para las empresas parte
principalmente de la Revolucion Industrial. Como se estudi6 en el capitulo 1, conforme



FIGURA 3.1
Ejemplo de organigrama

Presidente ejecutivo
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de Finanzas

el trabajo se torn6 cada vez mds complejo y se requerian mayores cantidades de traba-
jadores para realizarlo, hubo una apremiante necesidad de desarrollar formas para el
manejo y el control de las organizaciones. Un ejemplo de ello es el crecimiento del servicio
ferroviario. Luego de un choque de dos trenes de pasajeros en Massachusetts en 1841,
el pablico exigié un mejor control de las operaciones. El resultado fue que el consejo de
administracion de Western Railroad definié “las responsabilidades definitivas para cada
etapa del negocio de la empresa, trazando lineas solidas de autoridad y mando para la
administracion, mantenimiento y operacion del ferrocarril”.”

La figura 3.2 es un interesante ejemplo de un organigrama creado por Daniel McCallum
para el ferrocarril de Erie en 1855. Ante la tension financiera y la caida de la productividad,
McCallum creé graficos para explicar las operacio- FIGURA 3.2
nes .de.l .ferrocarrll para 19§ inversores y para mostrar .y 1 Organi grarr.la de Ia
la division de responsabilidades para los superinten- Erie Railroad, 1855
dentes a lo largo de cientos de kilémetros de lineas
ferroviarias. McCallum divide el ferrocarril hasta en
divisiones geograficas de tamafio manejable con cada
divisién encabezada por un superintendente.®

El tipo de estructura organizacional originado a
raiz de estos esfuerzos a finales del siglo x1x y prin-
cipios del xx fue en la que se colocd al presidente en
la parte superior y los demds puestos se acomoda-
ron en niveles en forma descendente, como se mues-
tra en la figura 3.1. Los puestos superiores son los "
que idean y toman las decisiones y los empleados,
organizados en diferentes departamentos funciona-
les, llevan a cabo el trabajo fisico. Esta estructura
fue bastante efectiva y durante la mayor parte del .
siglo Xx se arraigd en organizaciones comerciales, .
sin fines de lucro y militares. Sin embargo, este tipo [ -~ Organigrama de Erie Railroad de 1855
de estructura vertical no siempre es efectivo, sobre  de la Biblioteca del Congreso, Haer, NY




todo en entornos que cambian rdpidamente. Con los afios, las organizaciones desarro-
llaron otros disefios estructurales, muchos de ellos con el objetivo de aumentar la coor-
dinaciéon horizontal y comunicacion y estimular la adaptaciéon a cambios externos. El
BookMark de este capitulo indica que los nuevos planteamientos para la organizacion
y administraciéon de personas son fundamentales para que las empresas obtengan ventajas
competitivas duraderas en el siglo xxI1.

Una forma popular de organizacion es que los empleados trabajen
en lo que quieren en el departamento que elijan, de modo que
se mantengan en alto la motivacion y el entusiasmo.

RESPUESTA: En desacuerdo. Un pequeifio nimero de empresas ha intentado este
método con cierto éxito, pero una organizacion tipica debe estructurar sus activida-
des de trabajo, puestos y departamentos de tal modo que se garantice el cumpli-
miento y la coordinacion del trabajo a fin de que se alcancen las metas organizacio-
nales. Numerosos gerentes intentan considerar las opciones de los empleados como
una forma de mantener alto el entusiasmo.

PERSPECTIVA DEL MANEJO DE LA INFORMACION
EN LA ESTRUCTURA

La organizacién debe estar disefiada de tal modo que proporcione el flujo de informa-
cion vertical y horizontal necesario para alcanzar las metas generales de la organizacion.
Si la estructura no encaja en los requerimientos de informacion de la organizacion, las
personas reciben muy poca informacién o dedican tiempo a procesar la que no es vital
para sus tareas, reduciendo asi la efectividad.” Sin embargo, hay una tension inherente
entre los mecanismos vertical y horizontal de una organizacién. Mientras los vinculos
verticales estdn disefiados principalmente para el control, los horizontales estan disefia-
dos para la coordinacion y colaboracion, que por lo general significa reducir el control.

Las organizaciones pueden elegir orientarse hacia una organizacién tradicional dise-
flada para la eficiencia, que hace énfasis en la comunicacion y el control vertical (di-
sefio mecanicista, descrto en el capitulo 1) o hacia una organizacién contemporinea que
aprende, enfocada en la comunicacion y la coordinaciéon horizontal (un disefio organico).
En la figura 3.3 se comparan organizaciones disefiadas para la eficiencia con aquellas
disenadas para el aprendizaje y la adaptacion. El énfasis en la eficiencia y el control se
asocia con tareas especializadas, una jerarquia de autoridad, reglas y reglamentos, siste-
mas de informacién formales, pocos equipos o fuerzas de tarea y la toma de decisiones
centralizada, que significa que los problemas y decisiones se canalizan a niveles superio-
res de la jerarquia para su solucion. El énfasis en el aprendizaje y la adaptacion se asocia
con tareas compartidas, una jerarquia relajada, pocas reglas, comunicacion directa, mu-
chos equipos y grupos de trabajo y toma de decisiones informal y descentralizada. La toma
de decisiones descentralizada significa que la autoridad de la toma de decisiones se delega
a los niveles organizacionales mds bajos.

Puede ser que las organizaciones experimenten a fin de encontrar el nivel correcto
de centralizaciéon o descentralizacion para satisfacer sus necesidades. Por ejemplo, en un
estudio de William Ouchi se observé que tres distritos escolares grandes que cambiaron
a una estructura descentralizada mds flexible dieron a los directores de las escuelas
mayor autonomia, responsabilidad y control sobre los recursos, se desempefnaron mejor



The Future of Management
Por Gary Hamel y Bill Breen

Los avances en la administracion, como los principios de la
administracion cientifica, la estructura organizacional por divi-
siones y el uso de gerentes de marca para una coordinacion
horizontal han generado una ventaja competitiva mas soste-
nida que cualquier otro producto nuevo de moda o innovacion
de un servicio, dice Gary Hamel en The Future of Management,
que escribié con Bill Green. Pero, a ver, sacaso esas ideas no
han existido desde... siempre? Ese es el punto, dice Hamel. De
hecho, senala que muchos gerentes de la actualidad dirigen
organizaciones del siglo xxi con ideas, practicas y mecanis-
mos estructurales inventados hace mas de un siglo. En ese
entonces, los principios de la jerarquia vertical, especializa-
cion, control burocratico y centralizacion sélida fueron nuevos
métodos radicales desarrollados para solucionar el problema
de ineficiencia. En la actualidad, son demasiado estaticos,
reglamentados y limitantes cuando el ritmo del cambio sigue
acelerado. Hamel argumenta que las organizaciones de hoy
deben “adaptarse estratégicamente de tal modo que operati-
vamente sean eficientes”.

ALGUNOS INNOVADORES ESTRUCTURALES

Hamel postula que la practica de la administracion debe ser
sometida a una transformacion semejante a la que ocurrid
en la Revolucion Industrial y la llegada de la administracion
cientifica. Aqui se presentan algunos ejemplos de The Future
of Management que ofrecen destellos de lo que es posible
cuando los gerentes crean una estructura en torno a los princi-
pios de la comunidad, la creatividad y el compartir informacion
en vez de una jerarquia estricta:

* Whole Foods Market. La unidad organizacional basica de Who-
le Foods son los equipos y tienen cierta autonomia casi
sin precedentes en la industria minorista. Cada tienda esta
conformada por mas o menos ocho equipos autodirigidos que
supervisan departamentos como frutas y verduras frescas,
alimentos preparados, lacteos o el area de cajas. Los equipos
tienen la responsabilidad de las principales decisiones ope-

rativas, como precios, pedidos, contratacion y promociones
en tiendas.

e W.L. Gore. La innovacion de W.L. Gore fue organizar el tra-
bajo de modo que ocurrieran cosas buenas, ya sea que los
gerentes tuvieran o no el control. Gore, mejor conocido por
la tela Gore-Tex, permite que los empleados decidan qué
hacer. No hay niveles de gestion ni organigramas y existen
pocos puestos. Al igual que en Whole Foods, las principales
unidades operativas son pequenos equipos pero, en Gore,
las personas pueden elegir en cual trabajar y rechazar las
solicitudes de otros. Y sin embargo, Gore también crea una
responsabilidad por los resultados sélida, pues al menos
veinte companeros revisan al ano a cada empleado.

e Visa. Todo mundo ha escuchado hablar de Visa, pero pocos
son aquellos que saben algo de la organizacion detras de
la marca. Visa es la primera empresa totalmente virtual del
mundo. A principios de la década de 1970, un grupo de
bancos formé un consorcio que a la fecha es ya una red
global de 21 000 instituciones financieras y mas de 1 300
millones de tarjetahabientes. Se organiza basicamente de
forma automatica y constantemente evoluciona conforme
cambian las condiciones.

COMO SER UN INNOVADOR EN ADMINISTRACION

La mayoria de las empresas tiene un sistema de innovacion
para los productos, pero Hamel indica que pocas tienen un
proceso perfeccionado para la innovacion de la administracion.
The Future of Management ofrece pasos detallados que pue-
den dar los gerentes para aumentar las posibilidades de un
adelanto en el pensamiento administrativo. Hamel considera
que el surgimiento de la administracion moderna y el diseno
organizacional es la innovacion mas importante del siglo xx.
Aunque es hora de las ideas del siglo xxi.

The Future of Management, de Gary Hamel y Bill Green, estd publicado por
Harvard Business School Press.

y con mas eficiencia que los distritos grandes sumamente centralizados.” En Los Ange-
les, el alcalde Antonio Villaraigosa inicidé un programa para tratar de convertir el sistema
de educacion publica en torno a la autoridad de los directores en lugar de tomar todas las
decisiones a nivel de distrito. La Alianza para las escuelas de L.A. afecta actualmente a 10
escuelas donde los padres y los maestros votaron para participar, pero los lideres esperan
ampliar rapidamente una vez que los resultados sean positivos. La iniciativa todavia estd
luchando para ganar un amplio apoyo, pero las escuelas involucradas, algunas de las me-
joras en el distrito de rendimiento mas bajo, ya estan viendo los puntajes de las pruebas.
Un maestro dijo que antes del cambio, “cada afio habria una nueva reforma de arriba a
abajo para que nos alimentard desde el distrito. Es como si el sistema se creara para no



FIGURA 3.3

La relacion del diseno
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responder”.!" Por otro lado, a veces algunas empresas descentralizadas grandes tienen
que construir sistemas de comunicaciéon y control mds centralizados para mantener el
funcionamiento eficiente de estas enormes corporaciones globales. Considere las decisio-
nes estructurales que ayudaron a que Lewis Campbell, presidente, reviviera Textron Inc.,
un conglomerado industrial de 12 000 millones de dolares con oficinas corporativas en
Providence, Rhode Island.
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a la deriva”, dice Campbell. “Estdbamos haciendo todo lo que soliamos hacer, pero no teniamos
resultados.” Un cambio econémico desfavorable, combinado con una baja pronunciada en los
mercados industrial y de la aviacion, de los que se obtenia la mayor parte de las utilidades,
colocé a Textron en caida libre. En un periodo de dos anos, las utilidades disminuyeron 75%.

Para lograr que la empresa operara a su eficiencia maxima, se requirieron ciertos cambios
drasticos. En ese entonces, muchas unidades de negocio de Textron operaban de modo auté-
nomo, cada unidad manejaba sus funciones administrativas y los gerentes tomaban decisiones
enfocadas en alcanzar las metas de sus divisiones. Muchos gerentes de divisién ni siquiera
sabian qué hacian las demas unidades de la empresa. En la junta anual de administracion,
Campbell establecié que las diversas unidades debian cooperar y compartir recursos. El nuevo
enfoque seria sobre la forma en que la empresa se desempefaria como un todo y los bonos
se asociaron al desempeno a nivel empresa en vez de divisional. Para mejorar la eficiencia, se
redujeron mas de 1 500 sistemas de némina a sélo tres, numerosos planes de atencion médica
en las diversas divisiones se redujeron a uno y mas de cien centros de datos se consolidaron en
unos cuantos. Algunos gerentes, acostumbrados a tomar decisiones individualmente, perdie-
ron cierta autonomia, pues las decisiones a nivel empresa, como el programa de mejora de la
calidad Six Sigma, se centralizaron en las oficinas corporativas y se implementaron desde los
niveles altos hacia abajo.

Al llevar a Textron desde sus raices como organizacion descentralizada a una posicién con
una visién Unica y toma de decisiones mas centralizadas no la condujo al éxito de la noche
a la manana, pero pronto empezaron a acumularse las eficiencias. En pocos anos, la salud
econdémica de Textron mejoré significativamente y Campbell fue aclamado como un artista de
calidad.*>* H

Lewis Campbell, presidente de Textron, era un
creyente confirmado de la descentralizacién pero,
en 2001, estudié la situacion de la empresa y
sabia que debian hacerse cambios. “Estabamos




No fue facil centralizar una empresa que durante toda su existencia se habia desa-
rrollado en la descentralizacion, pero Campbell lo consider6 necesario ante la situacién
imperante en la empresa. Los gerentes siempre buscan la mejor combinacion de control
vertical y colaboracion horizontal, centralizacion y descentralizacion, para su situacion
particular.’

Compartir informacion de forma vertical

El disefio organizacional debe facilitar entre los empleados y departamentos la comu-
nicacion que es necesaria para lograr la tarea general de la organizacion. Los gerentes crean
vinculos de informacion para facilitar la comunicacion y coordinacion entre los elemen-
tos organizacionales. Los vinculos verticales se utilizan para coordinar las actividades en-
tre los niveles altos y bajos de una organizacion y estan disefiados principalmente para
el control de la organizacion. Los empleados de niveles mas bajos deben realizar las
actividades conforme a las metas del nivel alto y los altos directivos deben estar infor-
mados sobre las actividades y logros de los niveles mds bajos. Las organizaciones pueden
emplear cualquier instrumento estructural de una variedad a fin de lograr el vinculo
vertical, como referencia jerarquica, reglas, planes y sistemas formales de informacién
administrativa.'*

Referencia jerarquica. El primer instrumento vertical es la jerarquia, o cadena de
mando, representado en la figura 3.1 con lineas verticales. Si surge un problema que los
empleados no saben como resolver, se puede referir al siguiente nivel de la jerarquia.
Una vez solucionado el problema, la respuesta se transmite a los niveles mas bajos. Las
lineas del organigrama actiian como canales de comunicacion.

Reglas y planes. FEl siguiente instrumento de vinculo es el uso de reglas y planes. Se
puede establecer una regla o procedimiento dependiendo de la repeticion de los proble-
mas y decisiones de modo que los empleados sepan como responder sin comunicarse
directamente con su gerente. Las reglas y los procedimientos ofrecen una fuente de
informacién estindar que permite a los empleados estar coordinados sin que, de hecho,
haya una comunicacion respecto a cada tarea. Por ejemplo, en Gamesa, una compaiiia
de galletas de PepsiCo en México, los gerentes informan cuidadosamente a los traba-
jadores de produccion sobre las metas, los procesos y los procedimientos de modo que
ellos hagan la mayor parte del trabajo por mantener el proceso de produccién uniforme
y permitir que las plantas operen con menos gerentes.’> Los planes también proporcio-
nan informacién constante para los empleados. El plan utilizado con mayor frecuencia
es el presupuesto. Con planes de presupuesto cuidadosamente disefiados y comunicados,
se puede dejar solos a los empleados de niveles mas bajos para que desempefien las acti-
vidades dentro de la asignacion de sus recursos.

Sistemas de informacion vertical. Un sistema de informacién vertical es otra estrategia
para aumentar la capacidad vertical de informacion. Los sistemas de informacion verti-
cal incluyen los informes periddicos, informacién escrita y comunicaciones por computa-
dora distribuidos a los gerentes. Los sistemas de informacién hacen que la comunicacion
a través de la jerarquia sea mas eficiente.

En el mundo de escandalos financieros y problemas éticos corporativos de la actua-
lidad, muchos altos directivos estan considerando fortalecer los vinculos de la organiza-
cién para informacion y control vertical. El otro aspecto importante en la organizacion
es ofrecer vinculos horizontales adecuados para la coordinacién y la colaboracion.

Compartir y coordinar informacion de forma horizontal

La comunicacién horizontal supera los obsticulos entre departamentos y ofrece opor-
tunidades de coordinacién entre los empleados, a fin de lograr la unidad de esfuerzos
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y objetivos organizacionales. El vinculo horizontal se refiere a la comunicacién y coordi-
nacion horizontal entre departamentos organizacionales. Su importancia se articula con
los comentarios que hizo Lee lacocca cuando en la década de 1980 asumié el mando de
Chrysler Corporation:

Lo que encontré en Chrysler es que habia treinta y cinco vicepresidentes, cada uno con
su propio terreno... por ejemplo, no podia creer que la persona a cargo de los depar-
tamentos de ingenieria no estaba en constante contacto con su contraparte de manu-
factura. Pero asi era. Todos trabajaban por su lado. Eché un vistazo al sistema vy casi
vomito. En ese momento me di cuenta de que estaba en un serio problema... Parecia que
nadie en Chrysler entendia que es absolutamente fundamental la interaccion entre las
diferentes funciones de una empresa. Quienes trabajan en ingenieria y en manufactura
casi tienen que dormir juntos. jPero éstos ni siquiera se coqueteaban!'

Durante su mandato en Chrysler, Iacocca llevo la coordinacion horizontal a un nivel
mds alto. Todos los que trabajaban en el proyecto de un vehiculo especifico: disefiadores,
ingenieros y empleados de manufactura, asi como representantes de marketing, finanzas,
compras e incluso proveedores externos, trabajaron en conjunto en un solo piso a fin de
poder comunicarse facilmente.

Muchas veces no se trazan los mecanismos de los vinculos horizontales en un orga-
nigrama, pero aun asi son una parte vital de la estructura organizacional. Las organiza-
ciones pequenas suelen tener un alto nivel de interaccion entre todos los empleados, pero
en una gran organizacion, proporcionando mecanismos para garantizar el intercambio de
informacién horizontal, el intercambio de conocimientos y la toma de decisiones es fun-
damental para una coordinacién efectiva.'” Por ejemplo, la mala coordinacién y la falta
de intercambio de informacion ha sido culpable de retrasar las decisiones de Toyota y el
tiempo de respuesta a los problemas de calidad y de seguridad relacionados con pétalos
pegajosas gas, frenos defectuosos y otros problemas.'® Los siguientes instrumentos son
alternativas estructurales que pueden mejorar la coordinacion horizontal y el flujo de la
informacién.'” Cada instrumento permite que las personas intercambien informacion.

Sistemas de informacion. Un método significativo para ofrecer un vinculo horizontal en
las organizaciones de la actualidad es el uso de sistemas de informacion transfuncionales.
Los sistemas de informaciéon computarizada permiten a los gerentes y a los trabajadores
de linea a través de la organizacion un intercambio de informacién rutinario acerca de
problemas, oportunidades, actividades o decisiones. Por ejemplo, en la Administracion
de Veteranos (VA, por sus siglas en inglés) de hospitales de todo el pais, un sofisticado sis-
tema llamado Vista permite a las personas en toda la organizacion acceder a la informa-
cién completa del paciente y proporcionar una mejor atencion. Al permitir una estrecha
coordinacion y colaboracion, la tecnologia ha transformado la VA, una vez considerada
insatisfactoria, en uno de los de mas alta calidad, la mayoria de los proveedores de servi-
cios médicos rentables en los Estados Unidos.?

Asimismo, algunas organizaciones motivan a los empleados para que utilicen los
sistemas de informacién de la empresa para construir relaciones en la organizacion, cuyo
objetivo sea respaldar y mejorar la coordinacion horizontal continua entre proyectos y
limites geograficos. CARE International, una de las organizaciones de caridad privadas
mds grandes del mundo, mejoré su base de datos para facilitar que las personas con
intereses, inquietudes o necesidades congruentes se encontraran entre si. Cada persona
en la base de datos tiene registrado: responsabilidades anteriores y actuales, experiencia,
habilidades de idiomas, conocimientos de otros paises, experiencias en emergencias,
aptitudes y competencias e intereses externos. La base de datos facilita que las personas
que trabajan mds alld de las fronteras se busquen, compartan ideas e informacién y
construyan conexiones horizontales duraderas.!



Contacto directo. Un nivel superior del vinculo horizontal es el contacto directo entre
gerentes o empleados afectados por un problema. Una forma de promover el contacto
directo es crear un rol de enlace. Una persona de enlace se localiza en un departamento,
pero tiene la responsabilidad de comunicar y lograr la coordinacién con otro departa-
mento. Con frecuencia existen roles de enlace entre los departamentos de ingenieria y
manufactura, porque ingenieria debe desarrollar y someter a prueba los productos para
ajustarse a las limitaciones de la planta de manufactura. Las empresas también imple-
mentan otras formas de contacto directo. La oficina de un ingeniero podria estar ubi-
cada en el area de fabricacion, por lo que el ingeniero estd facilmente disponible para las
conversaciones con los supervisores de produccion por los problemas de ingenieria con
los productos fabricados. Una persona de investigacion y desarrollo podria sentarse en las
reuniones de ventas para coordinar el desarrollo de nuevos productos, con lo que la gente
de ventas sabe lo que los clientes estan buscando.?

Fuerzas de tarea. Los roles de enlace por lo general sélo vinculan dos departamentos.
Cuando la vinculacién implica varios departamentos, se requiere un aparato mas com-
plejo, como fuerzas de tarea. Una fuerza de tarea es un comité temporal compuesto por
representantes de cada unidad organizacional afectada por un problema.?> Cada miem-
bro representa el interés de un departamento o divisién y puede transmitir la informa-
cién de la junta al departamento.

Las fuerzas de tarea son un instrumento de vinculaciéon horizontal efectivo para
aspectos temporales. Solucionan problemas mediante la coordinacién horizontal directa y
reducen la carga de informacion en la jerarquia vertical. Por lo general, se desintegra una
vez concluida la tarea. Las organizaciones tienen fuerzas de tarea para todo, desde orga-
nizar el dia de campo anual de la empresa hasta dar solucién a problemas de manufactura
caros y complejos. Un ejemplo lo encontramos en Georgetown Preparatory School en
North Bethesda, Maryland, que utiliz6 un grupo de trabajo formado por maestros, admi-
nistradores, entrenadores, personal de apoyo y consultores externos para el desarrollo de
un plan de preparacién contra la gripe. Cuando la amenaza de la gripe N1 golpe6 hace
varios afios, Georgetown estaba mucho mejor equipada que la mayoria de las institucio-
nes educativas para hacer frente a la crisis porque éstas no tenian un plan en marcha.*

En muchas ocasiones, no vale la pena que comités y fuerzas de tarea
con miembros de diferentes departamentos hagan las cosas.

RESPUESTA: En desacuerdo. El punto de los comités transfuncionales y las fuerzas
de tarea es compartir informacién para coordinar las actividades departamentales. El
trabajo del comité es reunirse, hablar y estar en desacuerdo. Estos grupos no deben
intentar “que las cosas se hagan” en el sentido de ser eficientes.

Integrador de tiempo completo. Un instrumento de vinculacién horizontal mas sélido
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